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RESUMEN TECNICO

Desde que el psicologo Daniel Goleman publico su libro Inteligencia Emocional en 1995,
la inteligencia y las emociones han ido de la mano al punto de que expertos comenzaron a estudiar
las cosas desde la perspectiva de las emociones en distintos ambitos de la vida. Uno de ellos, el de
la empresa. Las emociones son un componente crucial en la estructura y el desempefio de toda
organizacion.

El presente trabajo tiene por objetivo realizar un anlisis del significado de las emociones,
comprender la importancia de gestionarlas y el impacto de las mismas en una organizacion de la
industria de las Tecnologias de la Informacion en su filial argentina. Se busca determinar si la
misma establece estrategias entorno a su gente, con el fin de desarrollar un clima laboral adaptado
a las necesidades y paradigmas de sus empleados, ayudandolos a fortalecer su inteligencia
emocional, y, por consiguiente, lograr tener empleados felices y méas productivos.

El estudio consiste en un andlisis descriptivo que, a partir de una entrevista realizada a un
miembro de la organizacidn, busca conocer el posicionamiento de la empresa en términos de clima
laboral y el impacto en sus empleados. Por otro lado, a partir de datos obtenidos de una encuesta
dirigida al personal, se busca conocer el nivel de satisfaccion y la percepcion que se tiene del

ambiente de trabajo presente en la misma.

Los resultados evidenciaron un favorable clima de trabajo, asi como una pronunciada
correlacion entre las acciones de la empresa y las emociones de sus empleados. Asimismo, se
identificd que existen variadas oportunidades de mejora en las que la empresa podria llegar a

trabajar para optimizar su propuesta de valor.

Palabras clave: emociones, inteligencia emocional, organizacion, clima laboral.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION A LOS CONCEPTOS DE EMOCION E
INTELIGENCIA EMOCIONAL

A. Las Emociones
1. Introduccion
Durante mucho tiempo, las emociones han sido consideradas poco importantes.

Normalmente, se le ha dado més relevancia a la parte mas racional del ser humano.

El estudio de las mismas ha cobrado gran relevancia en los Ultimos tiempos, pudiendo
encontrar hoy diversos libros, publicaciones e investigaciones sobre el tema. Asimismo, existe la
posibilidad de acceder a cursos, seminarios y especializaciones referidas al estudio de las

emociones.

2. Concepto

El significado de emocidn segun la Real Academia Espafiola (RAE) es:

1. f “Alteracion del animo intensa y pasajera, agradable o penosa, que va acompafada

de cierta conmocion somatica”.

2. f. “Interés expectante con que se participa en algo que esta ocurriendo”.

No existe una unica definicién de lo que es una emocion. Lo importante y (til es estudiarlos
de manera complementaria. A continuacion, se presentaran algunas definiciones en este sentido

de distintos autores.
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Una emocion es un impulso para actuar, un plan instantaneo para enfrentarnos a la vida
que la evolucion nos ha inculcado. Es un impulso arraigado que nos lleva a actuar. (Goleman D.,
1995)

Otra definicidon de emocion indica que es un conjunto de respuestas organicas que siente
una persona cuando reacciona ante algunos estimulos externos que le facilita adaptarse a una
circunstancia con relacion a un individuo, lugar, objeto, entre otros. Estas se caracterizan por ser
una perturbacion del &nimo por un periodo corto, pero de mayor impetu que un sentimiento. El
término proviene del latin “emovere”, que significa remover, agitar o excitar. Por otro lado, los
sentimientos son los resultados de las emociones, por lo que son més largas y se pueden expresar.
(Pérez M., 2020)

La psicologa Marta Guerri (2016) afirmo que las emociones tienen una funcién adaptativa,
definiendo el concepto de emocion como un estado afectivo que experimentamos, una reaccion
subjetiva al ambiente que viene acompafiada de cambios organicos, - fisiologicos y endocrinos -,
de origen innato, influidos por la experiencia. Por ello, explica que cada individuo experimenta
una emocién de forma particular, dependiendo de sus vivencias anteriores, aprendizaje, caracter y

de la situacion concreta.

El naturalista inglés Charles Darwin (1872), observd como los animales (especialmente los
primates) tenian un extenso repertorio de emociones. Esta manera de expresar las emociones tenia
una funcioén social, pues colaboraban en la supervivencia de la especie. Tienen, por tanto, una
funcién adaptativa. Afirmd, ademas, que no existia ninguna diferencia entre el hombre y los

animales en su capacidad de sentir placer y dolor, felicidad y miseria.

No obstante, existen propuestas actuales en las que se dice que algunas emociones han
evolucionado hasta niveles de sofisticacion que unicamente serian desarrollados por los humanos,
comprendiendo que éstos pueden llegar a manifestar un repertorio mucho mas diverso y complejo

de emociones a razon de los procesos neocorticales (cognoscentes).
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Bisquerra (2000) menciona que la emocion es un estado del organismo que se caracteriza
por una alteracion que predispone a una respuesta organizada. Las emociones se generan

habitualmente como respuesta a un acontecimiento externo o interno.

De acuerdo con Levenson (1994), las emociones son reacciones psicofisiolégicas que
representan modos de adaptacion a ciertos estimulos del ser humano cuando ve algo o una persona
importante para él. Psicologicamente, las emociones alteran la atencion, hacen subir de rango

ciertas conductas guia de respuestas del individuo y activan redes relevantes en la memoria.

Segin Kofman (2003), es un estado sistémico de la persona que incluye aspectos
fisiolégicos, mentales, impulsivos y de comportamiento; cada emocién ocurre en el medio de un
continuo “placer — dolor” y estan basadas en alguna forma de amor, interés o valoracion. No hay
emociones buenas o malas, toda emocion puede ser una oportunidad de crecimiento o una fuente

de sufrimiento.

2.1 La férmula de las emociones

Segun Estanislao Bachrach (2020), para la biologia moderna del cerebro las emociones
dependen de tres elementos; a la definicién de estos elementos la denomina la formula de las

emociones:

Elemento 1: la interocepcion, que es la combinacion de la intensidad del placer que la
persona esta sintiendo en un momento determinado (puede ser de total displacer a alto placer) y la
intensidad de energia (de energia negativa hasta altos niveles de energia). La interocepcion se
produce gracias a areas especificas del cerebro denominadas interoceptivas. Ellas reciben
informacidn e interpretan lo que sucede segundo a segundo en el cuerpo humano. Como resultado
de esa interpretacion, se traducen los estados de energia de la persona — baja/alta — y de placer —
bajo/alto — del momento.
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Elemento 2: las experiencias pasadas, todo aquello que sucedio en la vida de la persona;
si es de caracteristicas similares a lo que esta viviendo, impactara de un modo determinado en lo
que le esta ocurriendo en este momento. Esto se debe a que sus experiencias pasadas influyen en
la forma de interpretar y dar sentido y significado a las circunstancias y hechos que ocurren en la

vida de la persona hoy.

Elemento 3: el contexto donde el ser humano se encuentra atravesando una situacion en
particular hara una diferencia a la hora de sentir, ya que mismas situaciones con las mismas
interpretaciones, pero en diferentes contextos pueden cambiar — o no — el estado emocional del

momento de la persona.

Esta formula deriva de lo que se conoce como el nuevo abordaje para explicar las
emociones: la teoria construccionista de las emociones. Esta surge de nuevas evidencias
neurocientificas del funcionamiento del cerebro humano y su capacidad de interpretar lo que
sucede en el cuerpo segundo a segundo. (Bachrach E., 2020)

Figura N°1: La formula de las emociones

Emociones = Interocepcion (intensidad de la sensacién de
placer y de energia) + Experiencias pasadas + Contexto

Fuente: Bachrach E., 2020, En el limbo.
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3. Clasificacion de las emociones

Existen diferentes tipos de emociones e, incluso, muchos autores engloban un concepto
similar. Sin embargo, no hay una clasificacion definitiva. Algunos exponen emociones universales,
es decir, comunes a todos los seres humanos, mientras que otros hablan de emociones que surgen

de otras emociones en combinacion.

A continuacién, se toman como referencia algunos autores que abordan el tema exponiendo

conceptos y teorias Utiles para su comprension.

3.1 Teoria de las emociones de Paul Ekman

El eminente psicélogo Paul Ekman (1934) es considerado uno de los psicologos mas
destacados del siglo XX. Ha dedicado gran parte de su vida profesional al estudio de las emociones,
y ha sido pionero en el analisis de las expresiones faciales que las acompafan: “No podriamos

vivir sin las emociones, la cuestion es como vivir mejor con ellas ”, decia.

Las emociones principales y universales son seis (Ekman P., 2017):

e Tristeza: es una de las emociones que tienden a durar mas en el tiempo, se refleja
en la expresion facial y en la voz; con la ayuda de ambas se conforma una Ilamada
de auxilio lanzada a los demas. Es un decaimiento del estado animico general. Los
niveles de energia son bajos, hay poca motivacion y la perspectiva sobre el presente

y el futuro es negativa.

e lra: surge ante situaciones aversivas 0 que generan frustracion. Cuando se
experimenta esta emocion, se suele obtener mas de lo mismo. Se puede entrar en

una rapida escalada que hace que sea considerada como la emocion quizas mas
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peligrosa. La ira avisa de la necesidad de cambiar algo, comunica al resto que “hay
problemas”, y en ese ciclo vicioso muchas veces lo que se busca es la oportunidad

de enfadarse. El autor hace hincapié en que se asocia a problemas cardiacos.

Sorpresa: es la mas breve de todas las emociones. Se trata de una reaccion fisica 'y
cognitiva que se tiene ante un evento inesperado o que no entra en los esquemas

mentales de la persona.

Miedo: responde a la percepcién de una amenaza de dafio fisico o mental. La
reaccion que suele provocar es esconderse o huir. Sin embargo, en muchas
ocasiones la persona enfrenta miedos irracionales, como es el caso de las fobias, en

las que el peligro no es real o es altamente improbable.

Asco: emocion muy comun en nifios y adolescentes. A esas edades atrae lo raro, lo
enfermizo, lo desgraciado y lo socialmente contaminado. El origen del asco puede
ser un alimento que se percibe como téxico, determinados olores, sensaciones

tactiles o hasta imagenes que provoquen un rechazo en el ser humano.

Alegria: donde mas se aprecia es en el tono de voz. Esta emocion presenta diversos
grados: diversion, contento, excitacion, alivio, asombro, éxtasis, gratitud,
elevacidn, entre otros. Se trata de un estado emocional placentero en el que la
persona evalla una situacion como positiva. Ademas, suele haber durante este
estado un bajo nivel de ansiedad, buenas expectativas sobre el futuro y altos niveles

de energia y motivacion.

10
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El autor en su libro explica las distintas expresiones faciales asociadas a una emocion. Con
ello se pretende que se aprenda a distinguir el estado animico de las personas y, por tanto, se

puedan adaptar mejor.

La mayor contribucién de Ekman en el estudio de las emociones fue demostrar, a traves
del mundo de las microexpresiones, que el rostro de las emociones es universal y se refleja de

forma muy similar en cualquier cultura y raza.

Por ultimo, la teoria explica como hacer que determinadas situaciones le afecten menos al
ser humano: “No se trata de no sentir nada, sino de aprender de una emocion para una
determinada situacion en la que nuestra reaccién emocional es inGtil, como en el caso de las

fobias, asi como a tener mayor templanza en ciertas situaciones”’, argumenta el autor.

3.2 Emociones primarias y secundarias

Diversos autores a lo largo de los afios han arribado a un consenso a la hora de clasificarlas

en dos grupos genéricos: las emociones primarias y las emociones secundarias.

Para que una emocidn sea considerada primaria, debe cumplir una serie de requisitos. Estos

son:

= Ser universal, es decir, que exista en todas partes del mundo.

= Ser reconocible a primera vista, es decir, que su forma de expresarla debe ser
totalmente identificatoria.

= Ser puntual, es decir, que se produzca en un momento determinado.

= Tener repercusiones fisicas, es decir, que la emocién debe causar algln tipo de
efecto en el cuerpo, como aumento del ritmo cardiaco, sequedad bucal, tension de

musculos, etc.

11
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Las 6 emociones mencionadas anteriormente por el autor Ekman se encuadran bajo esta
clasificacion. Es importante destacar que las emociones primarias son innatas en el ser humano, es
decir, las tenemos desde que nacemos y forman parte de nuestra genética. Asimismo, nacen con

rapidez y se van con la misma rapidez, surgiendo de un estimulo concreto.

Por su parte, las emociones secundarias surgen a partir de la combinacion de las primarias,
del mismo modo que ocurre con los colores primarios y secundarios. Este tipo de emociones se
aprenden de otras personas y del entorno cultural, fomentan el autoconocimiento y la identidad
personal, son las que hacen que el caracter de una persona se diferencie del de los demas seres
humanos, y aparecen cuando se comienza a tener cierta conciencia, es decir, a los 2 o 3 afios de
edad. Ademas, a diferencia de las primarias, pueden perdurar mas en el tiempo y no cumplen una
funcidn de supervivencia. Por ultimo, aunque no menos importante, debido al peso que tienen a la
hora de identificarnos como personas, tienen gran significancia sobre la autoestima y la forma en

la que el ser humano se percibe a si mismo.

Algunas emociones secundarias reconocidas son: la culpa, los celos, la resignacién, la

verguenza, el orgullo, entre otras.

3.3 La rueda de las emociones de Robert Plutchik

Robert Plutchik fue un psicélogo norteamericano que desarrollé un modelo de las
emociones basandose en la teoria psicoevolutiva de las emociones. La teoria defiende que el mapa
emocional tanto de los seres humanos, como de los animales, ha ido evolucionando con el objetivo

de adaptarse al medio externo.

Para Plutchik, las emociones no son buenas ni malas en si mismas, sino que todas son

necesarias y presentan funciones concretas que promueven la supervivencia y la adaptacion.

12
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La rueda de las emociones (1980) es un recurso grafico en forma de flor con pétalos de
diferentes colores, que muestra e identifica las diferentes emociones y las relaciones que se

establecen entre ellas. Se basa en los criterios de tipologia, antagonismo e intensidad:

1) Latipologia

Las emociones se dividen en basicas o primarias y en compuestas 0 secundarias.

2) Antagonismo

Las emociones se encuentran situadas dependiendo de su grado de similitud y
discrepancia; aquellas mas similares estan cercanas y las mas antagdnicas estan en

oposicién. Se crean asi cuatro ejes de oposicion:

» Alegria — tristeza

» Anticipacion — sorpresa
» Asco — confianza

> Ira—miedo

3) Intensidad

Hace referencia al eje vertical de la rueda. Las emociones basicas presentan diferentes
niveles de intensidad, lo que se va reflejando en la fuerza de los colores de la rueda. Es por
esto que, cuanto mas cercana sea la emocion al nucleo, mayor sera la intensidad y, cuanto

mas lejana, de menor intensidad sera.

13



FACULTAD DE

@ CIENCIAS
ECONOMICAS

Figura N°2: La rueda de las emociones de Robert Plutchik
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Fuente: Psicopico (2016), https://psicopico.com/la-rueda-las-emociones-robert-plutchik/

3.4 El Universo de Emociones de Eduard Punset, Rafael Bisquerra y PalauGea

“Las emociones son reacciones del organismo que producen experiencias personales percibidas
de forma inmaterial, lo cual dificulta su conocimiento en una cultura caracterizada por la
materializacion de las experiencias. Por ejemplo, la forma de expresar amor muchas veces es

materializandolo con un obsequio. Necesitamos ver y tocar las cosas para comprenderlas mejor.”

Rafael Bisquerra (2015), Licenciado en Pedagogia y Psicologia

14
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Segun Bisquerra (2015), la falta de habito en analizar las emociones por su inmaterialidad
hace que no sepamos mucho de ellas. Afirma que hay humerosas emociones en nuestro interior y

que se estructuran de forma compleja.

“Universo de Emociones” (2015) es un proyecto que nace del esfuerzo de un grupo de
profesionales multidisciplinario: el conocido divulgador cientifico Eduard Punset, el catedratico
de Orientacion Psicopedagogica y maxima autoridad en Inteligencia Emocional en Espafia, Rafael
Bisquerra, y el estudio de comunicacion PalauGea. La intencion de la obra es tratar de ofrecer, por
primera vez, una representacion grafica de 307 emociones, a través de un mapa que representa las
grandes familias de emociones. “La intencion es visualizar el rico mundo de los fendbmenos
afectivos que experimentamos. De esta forma se presenta el universo de las emociones, de forma
visual, como estrategia para ayudar a su mejor comprension. La ubicacién de cada familia de
emociones en forma de galaxia supone una metéfora que pretende ser atractiva y motivadora”,

afirman los autores.

Figura N°3: Mapa del Universo de Emociones

Fuente: Universo de Emociones (2021), https://universodeemociones.com/proyecto/

15
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A continuacién, haré un breve resumen del proyecto para comprender mejor su forma de

clasificar y exponer a las emociones (Bisquerra, Punset y PalauGea, 2015):

Las galaxias de emociones
Todas las emociones se pueden agrupar en grandes familias a las cuales se las considera
como galaxias de emociones. En cada galaxia hay un conjunto de emociones con caracteristicas

similares que permiten incluirlas en el mismo grupo.

Las grandes galaxias que se contemplan en el mapa del proyecto son: miedo, ira, alegria,
amor y felicidad. También se incluyen la sorpresa, el asco, la ansiedad, las emociones sociales y

las emociones estéticas.

La bipolaridad emocional

“Cuando se da un listado de emociones a personas con la instruccion de que las clasifique,
la mayoria suelen hacer dos categorias: positivas y negativas. En esto coinciden la mayoria de
los autores, que consideran que las emociones estan en un eje con dos polos: positivos y negativo.
A dicha clasificacion hay que afadir las emociones ambiguas, como la sorpresa, que puede ser

positiva o negativa, dependiendo el contexto ”, explica Bisquerra.

Los dos polos de las emociones representan su valencia (positiva o negativa). Se debe evitar
confundir valencia con valor. El valor tiene una connotacién de bueno o malo que no se puede
aplicar a las emociones. “Todas las emociones son buenas y necesarias, pero unas son positivas

y otras negativas ", afirma Punset.

Sin embargo, conviene dejar claro que emociones negativas no significa emociones malas.
A veces se ha establecido erréneamente una identificacion entre negativo igual a malo y positivo

igual a bueno. Entonces, todas las emociones son buenas. El problema esta en lo que hacemos con
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ellas. Cémo las gestionamos determina los efectos que van a tener sobre nuestro bienestar y el de

los demas.

Pero aun siendo todas las emociones buenas, algunas nos hacen sentir bien y otras mal. De

aqui que se las denomine positivas o negativas en funcion de si aportan o no bienestar personal.

En base a esta clasificacion, se pueden distinguir dos grandes constelaciones:

Constelacion de las emociones negativas, cuyos centros son miedo, ira y tristeza.

Posee un campo gravitatorio muy potente.

Las emociones negativas se experimentan ante acontecimientos que son valorados
como una amenaza, una pérdida, una meta que se bloguea, dificultades que surgen
en la vida cotidiana, etc. Estas emociones requieren energias y movilizacion para

afrontar la situacién de manera mas o menos urgente.

Constelacion de las emociones positivas, cuyos centros son alegria, amor y

felicidad. Su campo gravitatorio no tiene tanta fuerza como el anterior.

Las emociones positivas, en cambio, se experimentan ante acontecimientos que son
valorados como un progreso hacia los objetivos personales. Estos objetivos son,
basicamente, asegurar la supervivencia y progresar hacia el bienestar. La
supervivencia y el bienestar tienen una dimensién personal y social, es decir, no
solamente para uno mismo, sino también para los seres queridos. En este sentido se
puede extender a la humanidad entera. Las emociones positivas son agradables y

proporcionan disfrute y bienestar.

La presencia de estas dos constelaciones representa la polaridad emocional.

Lo cierto es que hay mas palabras para describir emociones negativas que positivas. Esto

se debe a que el ser humano es méas sensible a lo negativo que a lo positivo. Como se dijo
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anteriormente, la constelacion de las emociones negativas tiene un campo gravitatorio mas potente.
Dichas emociones suelen ser mas frecuentes, intensas y duraderas que las positivas. Naturalmente,
el ser humano esta mas sensibilizado ante lo negativo que lo positivo. Esto se explica en el hecho
de que las primeras tienen una funcidn esencial para aumentar las probabilidades de supervivencia,
mientras que las Gltimas no son indispensables para sobrevivir, sino que van orientadas a la
felicidad.

“Pasamos la mayor parte del tiempo en estados emocionales neutros, que no somos
conscientes de que sean negativos, pero tampoco positivos. El reto esta en pasar de estados
emocionales neutros a positivos: hacer consciente el bienestar con la participacion de la voluntad.
Esto es una forma de regulacion emocional”, expone Bisquerra. EI conocimiento del universo de
emociones debe ayudar a las personas a pasar de unas a otras como estrategia para la construccion

del bienestar. Hemos de aprender a viajar de una galaxia a otra.

Conviene sefialar que, en los Gltimos afios, se han incorporado nuevas palabras sobre
emociones positivas que hace apenas una década eran desconocidas: fluir (flow), florecer
(flourishing), saborear (savouring), mindfulness, entre otras. La expansién del universo emocional
debe ir en esa direccién. La regulacién emocional juega un papel importante para avanzar en dicha

direccion.

Conocer y tener una aproximacion en torno al concepto de emocién y sus diversas
clasificaciones es fundamental, ya que las emociones son la base para entender el concepto de

inteligencia emocional y la importancia que tiene en la vida del ser humano.
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B. La inteligencia emocional
1. Introduccion

La Inteligencia Emocional (IE) es un término que ha cobrado destacada relevancia en los
altimos tiempos. Existen teorias relacionadas con dicho concepto como las de Peter y John Mayer,
creadores del concepto de IE, las de Daniel Goleman en sus diversas obras, las investigaciones de

Gardner sobre inteligencias multiples, entre otras.

2. Conceptos generales de inteligencia

Antes de definir el término Inteligencia Emocional, es conveniente desarrollar el

concepto de Inteligencia.

El significado de inteligencia segun la RAE es (del lat. Intelligentia):

’

1. f “Capacidad de entender o comprender.’

1

2. f. “Capacidad de resolver problemas.’
3. f. “Conocimiento, comprension, acto de entender.”
4. f. “Sentido en que se puede tomar una proposicion, un dicho o una expresion.”

5. f. “Habilidad, destreza y experiencia.”

Para el epistemdlogo y bidlogo suizo Jean Piaget (1955) es un proceso complejo y
evolutivo de adaptacién al medio, determinado por estructuras psicolégicas que se desarrollan en

el intercambio entre la persona y su ambiente.

De acuerdo a Kofman (2003), la inteligencia es la capacidad para distinguir elementos en

cierto dominio y operar de manera efectiva en base a tales distinciones.
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Segun Howard Gardner (1983), la inteligencia es la capacidad de resolver problemas o
elaborar productos gque sean valiosos en una o mas culturas. El psicélogo desarrollo la teoria de las

“inteligencias multiples ”, diferenciando en ella once tipos de inteligencias:

= Inteligencia linguistica: es la capacidad de dominar el lenguaje y poder comunicarse
con los demas. No solo hace referencia a la habilidad para la comunicacion oral, sino a

otras formas como la escritura, la gestualidad, etc.

» Inteligencia I6gico-matematica: es la capacidad para el razonamiento légico y la
resolucion de problemas matematicos. La rapidez para hacerlo es el indicador que

determina cuanta inteligencia de este tipo se tiene.

» Inteligencia espacial: también conocida como inteligencia visual-espacial, es la
habilidad que nos permite observar el mundo y los objetos desde diferentes
perspectivas, y por lo tanto idear imagenes mentales, dibujar, detectar detalles, ademas

de desarrollar un sentido personal por la estética.

= Inteligencia musical: la musica es un arte universal; todas las culturas tienen algin
tipo de masica mas o menos elaborada, de manera que existe una inteligencia musical
latente en todas las personas. Algunas zonas del cerebro ejecutan funciones vinculadas

con la interpretacion y la composicion de musica.
= Inteligencia corporal y cinestésica: es la habilidad para usar herramientas. Por otra

parte, se tienen capacidades mas intuitivas, como el uso de la inteligencia corporal para

expresar sentimientos mediante el cuerpo.
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Inteligencia intrapersonal: es aquella que te permite comprender y gobernar tu ambito
interno en lo que se refiere a la regulacion de las emociones y del foco atencional. Se
vincula con la capacidad de la persona para acceder a sus sentimientos y emociones, y
reflexionar sobre ellos. Permite ahondar en tu introspeccion y entender las razones por
las cuales una persona es de la manera que es. Ademas, permite distanciarse de una
situacion para desdramatizar eventos con un impacto emocional negativo y saber
identificar sus propios sesgos de pensamiento. Esta inteligencia constituye una
herramienta muy Util tanto para mantener un buen nivel de bienestar como para que la

persona rinda mejor en diferentes aspectos de su vida.

Inteligencia interpersonal: consiste en poder advertir cosas de las otras personas mas
alla de lo que los sentidos de alguien logren captar. Se trata de una inteligencia que
permite interpretar palabras, gestos u objetivos de cada discurso. Evalla la capacidad
que se tiene para empatizar con los demas. Es muy valiosa para quienes trabajan con
grupos numerosos. La habilidad de una persona para detectar y entender las
circunstancias y los problemas de otras personas resulta mas sencilla si posee y

desarrolla este tipo de inteligencia.

Inteligencia naturalista: permite detectar, diferenciar y categorizar los aspectos
vinculados al entorno, por ejemplo, las especies animales y vegetales o los fendmenos
relacionados con el clima, la geografia y la naturaleza en general. Es un tipo de
inteligencia esencial para la supervivencia del ser humano o cualquier otra especie y

que ha redundado en la evolucion.
Inteligencia existencial: las personas con alta inteligencia existencial tienden a meditar

sobre su existencia. Esta clase de pensamientos pueden incluir el sentido de laviday la

muerte. La basqueda de sentido, el autoconocimiento, una escala propia de valores
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morales, el placer por lo estético y el sentido del misterio son algunas de las

manifestaciones de este tipo de inteligencia.

» Inteligencia creativa: engloba la habilidad para producir muchas ideas -fluidez-, para
ver y abordar las situaciones de formas diferentes -flexibilidad- y para fabricar

respuestas poco habituales o novedosas -originalidad-.

= Inteligencia colaborativa: es la capacidad de elegir la mejor opcién para alcanzar un

determinado objetivo trabajando en conjunto.

Howard Gardner y sus colaboradores de la prestigiosa Universidad de Harvard (2001)
advirtieron que la inteligencia académica, entendida como la obtencion de titulaciones y méritos
educativos y todo aquello concerniente al expediente académico, no es un factor decisivo para
conocer la inteligencia de una persona. Un ejemplo de esta idea se observa en personas que, a pesar
de obtener excelentes calificaciones académicas, presentan inconvenientes significativos para
relacionarse con otras personas. Teniendo en cuenta esto, Gardner y sus colaboradores podrian
afirmar que un cientifico como Stephen Hawking, quién descubri6 que los agujeros negros emiten
energia en forma de radiacion, representando dicho descubrimiento un punto de inflexion en la
fisica y acercandose a unificar todas las leyes del Universo, no posee una mayor inteligencia que
el jugador de futbol nimero uno del mundo Leonel Messi, sino que cada uno de ellos ha
desarrollado un tipo de inteligencia diferente.

Segun esta teoria, todos los seres humanos poseen las once inteligencias en mayor o menor

medida. Todas pueden entrenarse y perfeccionarse en el tiempo (Gardner, 2001).

Habiendo expuesto conceptos generales del término inteligencia, procederé a centrarme en

el concepto de inteligencia intrapersonal, 0 mejor conocido como inteligencia emocional.
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3. Origeny concepto de inteligencia emocional

La Inteligencia Emocional, de manera sencilla, es la habilidad de una persona para percibir,
comprender, gestionar y utilizar sus emociones de manera efectiva. Este modo de definir la IE a
nivel cientifico es relativamente nuevo. Fue elaborado inicialmente en 1990 por los doctores John
Mayer y Peter Salovey, quiénes afirmaban que la Inteligencia Emocional era “la habilidad para
regular las emociones y los sentimientos para luego usarlos para guiar nuestros
comportamientos ”. Sin embargo, mucho antes, en 1964, fue Michael Beldoch quien investigd y

definié académicamente por primera vez, el concepto de IE.

Segun el Dr. Estanislao Bachrach en su libro “En el limbo” (2020), el coeficiente de
inteligencia emocional (EQ) varia entre las personas, al igual que los coeficientes de las demas
inteligencias. La mayoria tiene muy poca nocién de como distinguir las emociones y explorar el
poder que tienen en la mente y en el cuerpo, ain més, en la vida. “La inteligencia emocional, en
la vida real, seria definida como el modo en que uno lleva, gestiona y expresa sus emociones,

sentimientos y estados de animo de manera mads eficiente”, afirma el autor.

El concepto de inteligencia emocional se viralizo gracias al gran trabajo realizado en 1995
por Daniel Goleman, que describi6 las siguientes cualidades o caracteristicas presentes en las

personas emocionalmente inteligentes:

e Habilidad de reconocer las propias emociones

e Habilidad para relacionarse con las emociones de los demas

e Habilidad para escuchar a otros sin juzgarlos

e Habilidad para participar activamente de la comunicacion interpersonal
comprendiendo las sefiales no verbales del comportamiento

e Habilidad para gestionar los pensamientos y sentimientos propios

e Habilidad para manejar y expresar las emociones de una manera socialmente

aceptada
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Habilidad para recibir criticas de manera positiva y ser capaz de beneficiarse de

ellas
Habilidad para poder perdonar, olvidar y moverse en la vida de manera racional

“Si el 1Q (coeficiente de inteligencia racional) representa cuan ingenioso es el ser humano para
analizar y comprender las cosas de manera logica, el EQ (coeficiente de inteligencia emocional)
seria cuan ingeniosa es la persona para adaptarse a la realidad y sobrevivir en armonia con los

demds.”
Estanislao Bachrach (2020), Dr. argentino en biologia molecular

Salovey y Mayer, y mas tarde Goleman, identificaron cuatro factores en los cuéles una

persona puede trabajar para mejorar su inteligencia emocional:

Aptitudes personales:

Autoconocimiento emocional o conciencia de uno mismo

ii.  Autocontrol emocional o autorregulacién

Aptitudes sociales:

i.  Empatia o reconocimiento de emociones ajenas

ii. Habilidades sociales

De estos cuatro factores se desprenden los dominios de inteligencia emocional.
Pero para comprender mas el tema abordado, es preciso conocer como surgen y se

manifiestan las emociones en la persona.
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C. Anatomia de las emociones

En tiempo mas recientes y gracias a las influyentes aportaciones de cientificos y neurélogos
como Joseph LeDoux (1986) y Antonio Damasio (1999), se ha aceptado considerar que la
consciencia no es el Gnico elemento que ocupa la mente o, dicho de otro modo, que el cerebro,
cuya operacion produce lo que conocemos como pensamiento consciente, es igualmente el origen
de las emociones. Aunque a primera vista pueda parecer que, en el caso de la cognicién, el soporte
fisico es irrelevante, resulta fundamental para las emociones. Cada vez se acepta mas la
interpretacion de que tanto en la emocién como en la cognicion, tras los componentes conscientes
subyacen e interaccionan toda una serie de mecanismos cerebrales no conscientes que determinan

de manera decisiva las caracteristicas conscientes del pensamiento y la emocién.

1. El cerebro humano

El cerebro se puede definir como un érgano complejo, ubicado dentro del créneo, que
gestiona la actividad del sistema nervioso, formando parte del Sistema Nervioso Central (SNC).
Dentro del craneo, el cerebro flota en un liquido transparente, llamado liquido cefalorraquideo,
que cumple funciones de proteccidn, tanto fisicas como inmunoldgicas. Asimismo, el cerebro esta
compuesto por millones de neuronas que permiten regular todas y cada una de las funciones del
mismo, asi como del cuerpo y la mente: desde respirar, comer, dormir, hasta la capacidad para
razonar, enamorarse o incluso discutir con alguien. Todo esto pasa por el control cerebral, siendo

s6lo una parte de todas las funciones de este drgano. (Corbetta, M. & Shulman, G. L., 2002)
1.1 Funciones del cerebro

Como parte fundamental del encéfalo y del SNC, las funciones del cerebro podrian

resumirse en controlar y regular la mayoria de las funciones del cuerpo y de la mente. Este se
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encarga de funciones vitales, como respirar, regular el pulso cardiaco, el suefio, el hambre, la sed,
hasta funciones superiores como el razonamiento, la memoria, la atencién, el control de las

emociones y la conducta. (Corbetta & Shulman, 2002).

De acuerdo con Miller (2000) y Miller & Cohen (2001), todo lo que sucede en la vida, en
la vigilia y en el suefio de una persona, estd regulado por su encéfalo. Algunas de las mas

importantes funciones del cerebro son:

e Controla las funciones vitales, como la regulacion de la temperatura corporal, de la
presidn sanguinea, de la tasa cardiaca, la respiracion, el tacto y el olfato.

e Recibe, procesa, integra e interpreta toda la informacion que recibe de los sentidos:
la vista, el olfato, el oido, el gusto y el tacto.

e Controla los movimientos que realiza una persona y la posicion postural: caminar,
correr, hablar, estar de pie.

e Esresponsable de las emociones y conductas del ser humano.

e Permite a la persona pensar, razonar, sentir, ser.

e Controla las funciones cognitivas superiores: la memoria, el aprendizaje, la

percepcion, las funciones ejecutivas.

“Los hombres deben saber que el cerebro es el responsable exclusivo de las alegrias, placeres,
risas y diversion, la pena, el desaliento y las lamentaciones. Y gracias al cerebro, de manera
especial, adquirimos sabiduria y conocimientos, y vemos, 0imos y sabemos lo que es repugnante
v lo que es bello, lo que es malo y lo que es bueno, lo que es dulce y lo que es insipido... Y gracias
a este organo nos volvemos locos y deliramos, y los miedos y terrores nos asaltan... Debemos
soportar todo esto cuando el cerebro no esta sano... Y en este sentido soy de la opinion de que la

viscera ejerce en el ser humano el mayor poder”.

Hipocrates (S. IV a.C.), sobre La enfermedad sagrada.
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1.2 Partes del cerebro

La region més primitiva del cerebro es el tronco encefélico, el cual regula las funciona
vitales basicas como el metabolismo o la respiracion, y lo tenemos en comun con todas aquellas
especies que disponen de sistema nervioso. Del cerebro primitivo nacieron los centros emocionales
que dieron lugar al cerebro pensante, llamado neocdrtex. EI cerebro emocional es muy anterior al
racional, y el hecho de que este Ultimo sea una derivacion del primero, muestra las relaciones que
existen entre el sentimiento y el pensamiento en el ser humano. El neocortex, por su parte,
complejiza la vida emocional, aunque no gobierna la totalidad de ésta porque delega su cometido

en el sistema limbico. (Goleman D., 1995)

La amigdala cerebral tiene forma de almendra, hay dos a cada lado del cerebro y la del ser
humano es la mas grande comparada con la de los primates. La amigdala tiene una gran
importancia en el procesamiento emocional, en la anatomia de las emociones. Se la considera una
estructura sumamente ligada a los procesos del aprendizaje y la memoria. Si ésta es separada del
cerebro, entonces no es posible apreciar el significado emocional de diversos acontecimientos, a
lo que se conoce como “ceguera afectiva”. Ademas de la pérdida de afecto y consecuente pérdida
de la memoria, la amigdala también juega un papel importante en la secrecion de lagrimas y
funciona como un depdsito de la memoria, por lo que quién vive sin amigdalas, practicamente
pierde la memoria, ya que ésta guarda aquellos recuerdos que méas impacto emocional tuvieron en
la vida de la persona, como los traumas o momentos felices. Constituye una especia de depdsito
de la memoria emocional. Asimismo, el hipocampo esta implicado también en procesos mentales
relacionados con la memoria, tanto en la memorizacion de experiencias e informaciones abstractas,

como en la recuperacién de recuerdos. (Goleman D., 1995)
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1.2.1 Teoria del cerebro triuno de Paul MaclLean

Para comprender mejor este tema se desarrollara brevemente el enfoque de Paul MacLean

(1978) acerca del funcionamiento del cerebro:

Paul D. MacLean en su libro The Triune Brain in Evolution (1990), hace referencia a que
el cerebro humano actual es la sumatoria de un proceso de superposicién de capas, las cuales
fueron apareciendo consecuentemente con el pasar de los milenios y se acomodaron una sobre la
otra, pero sin que las anteriores dejasen de existir. En otras palabras, que el cerebro humano son
tres cerebros en uno. Asi, la teoria afirma que cada una de dichas estructuras posee una ldgica de
funcionamiento individual propia, y muy distinta a la de las otras capas, teniendo en cuenta que
las capas superiores son las mas evolucionadas. Las capas expuestas por MacLean en su teoria

son:

i. El Sistema Reptiliano

Hace referencia a la primera de las tres capas que existen en nuestro cerebro, y representa
los instintos méas basicos de la especie humana: hambre, reproduccion sexual, suefio, instinto de
supervivencia y lucha. Este cerebro estaria compuesto por las primeras estructuras en aparecer,
siendo éstas los ganglios basales, el tronco encefalico y el cerebelo. Dichas estructuras estan

ubicadas en la parte inferior de nuestro encéfalo.

ii.  El Sistema Limbico

El sistema limbico, también conocido como cerebro emocional, juega un rol fundamental
ya que en él se encuentran las emociones. Esta segunda estructura, o segundo cerebro, seria la
encargada de todas las sensaciones que experimentamos cuando realizamos alguna actividad. Por
ejemplo, cuando nos deleitamos con un paisaje que consideramos bello. Dicho sistema es la
siguiente estructura del sistema nervioso en evolucionar después de la aparicion del cerebro
reptiliano. Esta capa esta compuesta por la amigdala cerebral, el septo, el hipotalamo, la corteza

del cingulo y el hipocampo.

28



){;r';“\ FACULTAD DE

(@ CIENCIAS
=2 ECONOMICAS

En el ser humano, estos son los centros de la afectividad, es aqui donde se procesan las
diferentes emociones. La capa en cuestion esta en constante interaccion con la corteza cerebral.
Una transmision de sefiales permite que el sistema limbico y el neocértex trabajen juntos, lo que

explica que podamos tener control sobre nuestras emociones.
iii.  El Neocdrtex

También conocido como el cerebro moderno o racional, es la capa mas reciente en cuanto
a evolucion humana se refiere. Es exclusiva de los mamiferos. EI neocértex se encarga de todo lo
referente al pensamiento abstracto, el pensamiento I6gico y racional, aparte de los procesos
comunicativos complejos que empleamos para comunicarnos en la sociedad moderna. Esta
compuesta por la corteza cerebral, la cual estd formada por sustancia gris, donde hay un gran

numero de neuronas que estan en constante proceso de conexion unas con otras.

Como se menciond, el cerebro emocional y el racional actdan en conjunto. Si se produjese
alguna lesion en alguno de los dos, se perderia el equilibrio y se presentarian diversas patologias.
El neocortex, a través de los 16bulos frontales y prefrontales, interviene como “manager” de las

emociones, asumiendo dos importantes tareas:

e Moderar las reacciones emocionales, frenando las sefiales del sistema limbico.

e Desarrollar planes de accion concretos para situaciones emocionales. Mientras que
la amigdala del cerebro emocional proporciona los primeros auxilios en situaciones
emocionales extremas, el I6bulo prefrontal se ocupa de la delicada coordinacion de

las emociones.

En resumen, ambos cerebros operan en armonia. Muchas veces estas mentes estan
coordinadas; los sentimientos son esenciales para el pensamiento, y el pensamiento lo es para el
sentimiento. Cuando aparecen las pasiones, la mente emocional domina a la mente racional.
(Goleman D., 1995)
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Figura N°3: El cerebro triuno

Neocdrtex

Cerebro reptiliano

Fuente: Martos Silvan, Cinta. (26 de marzo de 2020). Neocortex: funcidn, estructura y patologia. Lifeder.
https://www.lifeder.com/neocortex/

1.3 Hemisferios cerebrales

El cerebro esta formado por dos hemisferios, el derecho y el izquierdo, unidos entre si por
sus fibras, siendo la méas importante la que corresponde al cuerpo calloso. Estos hemisferios
ocupan la mayor parte del interior del craneo, representan aproximadamente un 80% del peso del
cerebro y contienen cerca del 70% de las neuronas. Cada hemisferio estd especializado en
funciones diferentes y se puede afirmar que existe una relacién inversa entre ambos y el cuerpo
humano. El derecho se encarga de coordinar el movimiento de la parte izquierda del cuerpo, y el
izquierdo de coordinar la parte derecha. (Snell, 2007)

1.3.1 Teoria de la especializacion hemisférica de Roger W. Sperry

La teoria salio a la luz por primera vez en los afios 60, gracias a la investigacion del

psicobidlogo y ganador del Premio Nobel de Medicina (1981) Roger W. Sperry. A través de su
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modelo, confirmé que el hemisferio izquierdo del cerebro humano es el encargado del pensamiento
lineal, analitico y racional, asi como del lenguaje; mientras que el hemisferio derecho es el

encargado del pensamiento conceptual, espacial y holistico.

La teoria explica que en la mayoria de los individuos existe una predominancia de uno de
los hemisferios cerebrales, y que atendiendo a esa predominancia es posible descubrir cuél es la

forma en la que un individuo procesa la informacion y aprende un tema determinado.

Cabe aclarar que el hecho de saber qué hemisferio es el predominante, no invalida la
importancia de desarrollar ambos hemisferios como un medio de ejercitar y mejorar los diferentes
tipos de inteligencias, en otras palabras, de realizar “gimnasia cerebral” 0 entrenar al cerebro.
(Bachrach E., 2020)

Para una mejor comprensién acerca de los hemisferios cerebrales, se expondran a

continuacion las principales caracteristicas y funciones de cada uno (Sperry, 1960):

Hemisferio izquierdo

e Controla el lado derecho del cuerpo.

e Esldgico, cientifico, verbal, matematico, ordenado, estratégico, preciso, analitico, practico,
realista y planificado.

e Se siente a gusto con lo habitual, con categorizar, ejecutar, manejar informacion numeérica,
controlar el tiempo, tomar decisiones y asumir el control.

e Es responsable de la memoria a largo plazo, la memoria verbal, la atencion focalizada y
los aspectos relacionados con el lenguaje.

e “Sabe exactamente quién es”.

Hemisferio derecho

e Controla el lado izquierdo del cuerpo.
e Es no verbal, intuitivo, creativo, anhelante, pasional, sensual, imaginativo, sentimental e

integrador.
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e Se siente a gusto con los sabores, el sonido de las risas, el movimiento, los colores vivos,
el arte, la poesia y las sensaciones.

e Es el responsable de procesar los elementos emocionales, las imagenes, los sabores, y las
habilidades espaciales, visuales, artisticas y musicales.

e “Estodo lo que quiere ser”.

Figura N°4: hemisferios cerebrales

Fuente: Corterfam (2018), https://www.coterfam.com/los-hemisferios-cerebrales-importancia/

Habiendo expuesto a lo largo del capitulo conceptos y diferentes teorias entorno a las
emociones y a la inteligencia emocional, asi como el papel que cumple el cerebro humano en
este sentido, procederé a introducir el segundo capitulo del presente trabajo que tendra como

objetivo entender el efecto de las emociones en los trabajadores dentro de las organizaciones.
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CAPITULO 2: INFLUENCIA DE LAS EMOCIONES EN EL AMBITO
LABORAL

A. Lainteligencia emocional y el éxito de las personas

En su libro Inteligencia Emocional, Daniel Goleman explica que el éxito de una persona
no depende de su coeficiente intelectual o de sus estudios académicos, si no de la inteligencia
emocional. Generalmente, quiénes hayan obtenido las calificaciones mas elevadas no siempre
alcanzan el éxito laboral. Esto se debe a que la inteligencia académica ofrece poca preparacion
para las multiples dificultades a las que debemos enfrentarnos a lo largo de nuestra vida.

A diferencia de lo que sucede con el coeficiente intelectual, la inteligencia emocional se
puede crear, alimentar y fortalecer a través de una combinacion de factores, entre los cuéles se
encuentran las experiencias de la infanciay el esfuerzo adecuado. Por tanto, desde nifio se deberian

aprender conceptos emocionales basicos.

Goleman explica que la IE es una forma de interactuar con el mundo que tiene muy en
cuenta los sentimientos. Desde hace ya muchos afios se ha tenido en cuenta que el ser humano es
poseedor de dos mentes; una que piensa y otra que siente, por decirlo de alguna manera “la del
cerebro” y “la del corazon”. Estas dos mentes se interrelacionan y trabajan en equipo. La primera
de ellas es la mente racional, pensante, capaz de ponderar y de reflexionar. Mientras que el otro

tipo de conocimiento es impulsivo, creativo y poderoso, la mente emocional.

Ambas mentes, la emocional y la racional, operan en ajustada armonia y se encuentran
exquisitamente coordinadas. Los sentimientos son esenciales para el pensamiento, y el
pensamiento lo es para el sentimiento. Pero cuando aparecen las pasiones, la balanza se inclina, es
la mente emocional la que domina y aplasta la mente racional. Cuanto mas intenso es el
sentimiento, mas dominante se vuelve la mente emocional y mas ineficaz la racional. Las
convicciones de la mente racional son tentativas; una nueva evidencia puede descartar una creencia

y reemplazarla por una nueva, ya que razona mediante la evidencia objetiva. La mente emocional,
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sin embargo, considera sus convicciones como absolutamente ciertas, y asi deja de lado cualquier
evidencia en contra. Por eso resulta tan dificil razonar con alguien que esta emocionalmente
perturbado: no importa la sensatez del argumento que se le ofrezca desde un punto de vista légico:
este no tiene ninguna validez si no es acorde con la conviccion emocional del momento. (Goleman,
1996, 338)

B. Las organizacionesy las personas
1. Concepto de organizacion y empresa

Por diferentes motivos, muchas veces ambos términos se emplean como sinénimos para referirse
a dos cosas totalmente iguales. Cabe destacar que, a pesar de ello, tienen una estructuracién
distinta.

Se entiende por organizacion a la asociacion de personas regulada por un conjunto de
normas en funcidon de determinados fines; mientras que una empresa es una unidad de organizacién
dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos.
(RAE)

Una organizacion puede estar conformada por pocos o muchos individuos, y nacen para
cumplir uno o mas objetivos, incluso lucrativos, pero no de forma indispensable, como si sucede
con las empresas. Cabe aclarar entonces gque una empresa es siempre una organizacion, pero una

organizacion no siempre es una empresa.
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1. Componentes esenciales de una organizacion

Toda organizacién cuenta con componentes basicos o esenciales, entre los que se

encuentran:

e Un grupo de personas que interactuan entre si.

e Un conjunto de tareas o actividades que se realizan de forma coordinada con el fin
de alcanzar algun objetivo.

e Objetivos y metas.

e Recursos o materiales.

e Normas o convenciones que definen la relacion de las personas y su rol en la

organizacion.

Dado que las organizaciones estan compuestas por personas, y sumado a la importancia
que tiene en estas ultimas las emociones y la IE, procederé a explicar las conexiones existentes

entre estos conceptos.

2. Habilidad emocional, base de la competitividad organizacional

Entrando en el terreno de las organizaciones, es importante destacar el punto de vista de
McClellan, citado por Jerico: “Cuando las personas tienen un adecuado desarrollo en todos los
elementos que conforman la habilidad emocional, generalmente se destacan en su desempefio
profesional. Al desarrollo integral de la competencia emocional McClellan lo denomind punto
critico.” (McClellan, D. Citado por Jerico, 2001, 61)

Con base en el concepto de punto critico de McClellan, es decir, personas que han logrado
un desarrollo integral de la competencia emocional, un estudio realizado en Pepsico mostré que el

87% de los directivos que alcanzaron este punto critico se hallaban en el tercio superior de la
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clasificacion de los rendimientos de la empresa. En Europa, los directivos que carecian de ella s6lo
mostraban un indice sobresaliente en el 13% de los casos. En Asia se reducia al 11%, mientras que
en América llegaba al 20%. (Jeric, P. 2001, 62)

Los resultados expuestos corroboran los nexos entre la inteligencia interpersonal,
expresada en la habilidad para mantener relaciones personales adecuadas, y el éxito logrado por
los ejecutivos en su actividad profesional.

La IE nos permite tomar conciencia de nuestras emociones, comprender los sentimientos
de los demas, tolerar las presiones y frustraciones que soportamos en el trabajo, acentuar nuestra
capacidad de trabajar en equipo y adoptar una actitud empética y social, que le brindara a la persona

mayores posibilidades de desarrollo personal.

Una organizacion donde una parte significativa de sus trabajadores exhiban estos sintomas
que indican un bajo desarrollo de las habilidades pondra en riesgo su capacidad competitiva puesto
que los problemas emocionales de sus trabajadores bloguean su iniciativa, su creatividad y su
deseo de asumir nuevos retos. El desperdicio de energia emocional en conflictos, la falta de
cooperacion y de ayuda mutua, las deficiencias en la comunicacion, la apatia y la indiferencia de
sus trabajadores afectara la productividad y seré incapaz de obtener la fidelidad de sus clientes, y

por supuesto, de sus empleados.

Para evitar estos efectos nocivos, las organizaciones tienen la posibilidad de crear
condiciones psicosociales que favorezcan la expresion de los sentimientos y las emociones y
emprender acciones de capacitacion destinadas a desarrollar la inteligencia emocional en el trabajo
y no solamente capacidades técnicas. Adicionalmente, pueden incorporar la variable emocional en
los procesos de seleccion de personal, procurando vincular personas que muestren un adecuado

equilibrio entre la razén y la emocion.

A partir de lo expuesto anteriormente, introduciré el concepto de clima laboral y su

implicancia con el éxito en las organizaciones.
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C. Elclima laboral y el éxito de la organizacion

1. Concepto de clima laboral

El éxito de una empresa u organizacion se apoya en el clima laboral, también conocido
como clima organizacional. Entendido éste como las percepciones y relaciones de las personas
con el ambiente en el que desarrollan su trabajo. EI comportamiento de las personas estriba
directamente de la manera en gue se relacionan con el otro y con el medio. Los modos de actuar,
sentir, pensar y desempefiarse dentro de una organizacion construyen el clima de trabajo, ya que,
las diferentes situaciones que experimentan los miembros en el ambiente laboral, influyen en su
comportamiento y, por ende, en sus relaciones interpersonales dentro de la organizacion. (Revista
Questionar, Volumen 1, 2013)

En otras palabras, el término clima laboral hace alusién al estado de animo de las personas
que forman parte del sistema de trabajo, condicionado por factores propios de la persona como

también de la empresa, y como esto repercute en los resultados de la misma. (Bizneo, 2022)

2. Variables que influyen en el clima laboral

En su libro Happywork, A business parable about the journey to teamwork, profit, and
purpose, Chris Reimer (2015) comenta que es posible distinguir entre aquellas variables que
atafien a las caracteristicas individuales de la persona, las que tienen que ver con las caracteristicas

de la posicidn o rol a desempefiar, y las relativas a las acciones de la empresa.

En cuanto a las caracteristicas individuales, se hace referencia a aquellos rasgos de
personalidad, intereses, necesidades y actitudes de los colaboradores. Estas tendran un gran

impacto en el clima organizacional.
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Por otro lado, las variables que tienen que ver con las caracteristicas de la posicion o rol a
desempefiar son aquellos elementos vinculados a las tareas especificas para las que se contraté a

la persona y si éstas responden a sus expectativas.

Y finalmente, las variables relativas a las acciones de la empresa hacen referencia

justamente a aquellas pensadas por la compafiia para generar un determinado impacto en el clima.

3. Factores que afectan el clima organizacional

Mencionadas las variables que influyen en el clima o ambiente de trabajo y siguiendo con
lo expuesto por Reimer (2015) cabe comentar algunos factores concretos que inciden directamente

sobre éste y sobre la percepcion de las personas en su puesto de trabajo:

El ambiente fisico

Las dimensiones de la organizacion, la seguridad e higiene de las instalaciones, la luz, las
condiciones climaticas, la ubicacién geografica, hasta incluso la decoracion del lugar, entre otros,

son cuestiones de suma importancia que inciden en el clima laboral.

L as relaciones interpersonales

Las relaciones interpersonales del empleado con el resto de la organizacion es otro aspecto
fundamental. Pero no s6lo estas relaciones, sino también las que el propio individuo tiene con su

entorno. El estilo de liderazgo de la empresa es vital.

El puesto que desempena la persona

No solo es importante el puesto, sino la adecuacion del individuo al mismo. Se debe tener
en cuenta desde su proyeccion académica, su proyeccion laboral dentro del mercado en cuestion,

asi como si la persona esta utilizando todas sus habilidades dentro de la compafiia.
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La igualdad

Las politicas de igualdad, la regulacién de los sueldos y otras iniciativas encaminadas en

esta direccion, son importantes a la hora de favorecer un propicio clima laboral.

Se trata de que la persona esté segura y de que se sienta en igualdad de condiciones que el
resto de sus compafieros, independientemente de sus condiciones fisicas, laborales, personales,

étnicas, etc.

La retribucién

La retribucion que recibe la persona en la organizacion debe ser adecuada respecto de:

e Nivel y responsabilidades.

e Cargo dentro y fuera de la organizacion: si los sueldos para su misma posicion
dentro del mercado son superiores, el individuo se sentira descontento.

e Competencias: su formacién y habilidades personales relacionadas con el puesto.

e El trabajo que desarrolla.

e Su eficacia.

e El tiempo que lleva trabajando en la organizacién.

La comunicacion

La comunicacion es informacion. Que la persona disponga de la que necesite es
imprescindible para generar confianza. Cabe aclarar que no se hace referencia inicamente al hecho
de comunicar la informacién, sino de la manera en la que se le da feedback al individuo y se le
permite expresarse. Es decir, la organizacién debe contar con canales conocidos que garanticen

una comunicacion hacia todas las direcciones y en todos los niveles organizacionales.

La percepcion sobre la organizacion

La percepcion que tiene la persona sobre la empresa u organizacién afecta al clima laboral

directamente. Esto tiene que ver con la cultura organizacional, entendida como aquellas normas
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y valores por los que se rige una organizacion. Idealmente, la cultura de la empresa debe ser
coherente y permitir al trabajador identificarse con lo que se transmite, no s6lo internamente, si no

externamente, es decir, a la sociedad.

Estas variables y factores que componen al clima organizacional se encuentran vinculados
con la salud de la organizacion, pudiendo a su vez verse afectados por sindromes de la misma. A
continuacion, expondré algunos conceptos entorno a los diferentes sindromes que pueden

padecerse dentro de una empresa.

3.1. Sindromes organizacionales

Un ambiente laboral saludable deberia ser considerado un derecho bésico para todo
trabajador. Sin embargo, existen ciertas patologias o sindromes que pueden manifestarse en las
organizaciones, dejando en evidencia que las mismas no podrian considerarse como saludables.

Para una comprension mas precisa del tema, primero debemos conocer qué se entiende por salud.

La OMS (2011) define a la salud como “un estado completo de bienestar fisico, psicoldgico
y social que va més alla de la mera ausencia de enfermedades o afecciones”, y esta misma

definicion puede trasladarse al ambito organizacional.

Segun Wilson y sus colaboradores (2004) las organizaciones saludables son aquellas
caracterizadas por invertir esfuerzos de colaboracion para maximizar el bienestar de los empleados
y la productividad. Los autores establecen que esto puede lograrse mediante el disefio de puestos
pensados en las caracteristicas integrales de la persona, asi como del desarrollo de planes de carrera
gue permitan un crecimiento dentro de la organizacion. Asimismo, se resalta la importancia de
enfocar los esfuerzos en ofrecer oportunidades equitativas y que permitan un equilibrio adecuado

entre el trabajo y la vida fuera de la organizacion.
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En complemento con lo anterior, Gimeno y sus colaboradores (2008) agregan el factor de
la seguridad, tanto fisica como psicoldgica, para considerar a una organizacion como saludable.
Para garantizarla, plantean que la organizacién debe tener bajo control y lograr un balance entre
los factores politicos, econdmicos, sociales, culturales, ambientales, comportamentales y

bioldgicos.

Por otro lado, desde el punto de vista de la psicologia organizacional positiva se puede
destacar un enfoque menos centrado en la empresa y mas en el trabajador. Las organizaciones
modernas consideran cada vez mas la productividad en sus empleados como una competencia que
solo puede conseguirse si se posee una fuerza laboral saludable, abarcando los factores
mencionados anteriormente. (Salanova 2008)

Con base en lo anterior, Gimeno (2012) menciona otro concepto importante en este punto
que es el de calidad de vida laboral, el cual hace referencia al equilibrio entre la vida laboral y la
vida privada, y entre las necesidades individuales y las organizacionales. El desequilibrio en
algunos de estos ejes trae consigo ciertos sintomas en la organizacion, que mantenidos en el tiempo

generaran sindromes organizacionales.

3.1.1. Mobbing

El Mobbing es una forma de acoso que tiene lugar en el contexto de un entorno laboral. De
ahi que sea conocido también como acoso laboral. En este sentido, es el acoso que un individuo
puede sufrir en su puesto de trabajo, siendo una situacion muy destructiva tanto para la victima
como para la propia organizacion. Estas personas suelen ser despreciadas, desanimadas, pueden
recibir injustificada violencia psicologica y hasta sentir miedo dentro y/o fuera del trabajo, con
actitudes toxicas que se prolongan en el tiempo para que abandonen el puesto de trabajo por
“voluntad propia” (Glorio, R., Carbia, S., 2018)

El mobbing tiene lugar cuando una persona sufre violencia psicologica y es discriminada

por el resto del grupo al que pertenece o bien, por alguno de sus miembros. Esto se debe a que la
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persona es percibida como una amenaza por poseer un mejor desempefio y sobresalir en el equipo,

por lo que se busca desplazarlo de la organizacion. (Del Pino, 2006).

Otras veces, se trata de confundir a la victima para hacer que dude de su propio criterio,
llegandose a cuestionar en ocasiones el sano juicio de quién sufre, un fendmeno conocido como
gaslighting. Asimismo, un factor alarmante es que ocurre de manera silenciosa, llegando a ser
confundido con otras patologias comunes como el estrés laboral y la depresion. En otras ocasiones,
es ignorado por considerarlo como un aspecto normal de la socializacion de los empleados en las
organizaciones, por ejemplo, conductas antisociales consideradas comunes, como chismes 0

rumores propios de la convivencia. (Pifiuel, 2003)

Tipos de mobbing

e Horizontal: es aquel que se produce en el contexto de una misma jerarquia dentro
de la empresa. Es decir, la victima y el acosador se encuentran en el mismo rango
jerarquico. Asi pues, se trata del acoso laboral que se da entre compafieros de
trabajo.

e Vertical ascendente: es aquel en el que un empleado de la empresa es acosado por
trabajadores de un rango jerarquico inferior en la organizacion. En otras palabras,
los subordinados atacan psicolégicamente a un superior.

e Vertical descendente: también conocido como bossing, es aquel en el que un
superior acosa a uno o varios subordinados. Es decir, un empleado con un rango
jerarquico mas alto hace uso de su poder y de su situacion privilegiada para abusar

de un trabajador de rango inferior que esta a su cargo.

“El mobbing causa enorme sufrimiento a las personas que lo padecen, merma la

competitividad potencial de las empresas y reduce la eficacia.”

Ifiaki Pifiuel (2001), psicélogo espafiol
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3.1.2. Burnout

Segun la Organizacién Mundial de la Salud, el sindrome de burnout, es un
fendmeno que resulta del estrés cronico en el lugar de trabajo. Esta definicion pone de
manifiesto la responsabilidad que tienen las organizaciones en fomentar ambientes de
trabajo saludables y sugiere que manejar el burnout no sélo le corresponde a quien lo

padece.

El sindrome del burnout se considera como la fase avanzada del estrés profesional
y se produce cuando se desequilibran las expectativas en el &mbito laboral y la realidad del
trabajo diario, produciéndose desmotivacion, desinterés, malestar interno e insatisfaccion
en la persona que lo padece, el cual infiere tension al interactuar y al tratar reiteradamente

con otras personas. (Ponce 2005)

En los antecedentes de este sindrome es fundamental mencionar a Herbet
Freudenberger, quien es considerado el principal precursor en abordar la temaética del
burnout. En 1974 describe por primera vez el sindrome de caracter clinico como una
sensacion de fracaso y una experiencia agotadora que resulta de una sobrecarga por
exigencias de energia, recursos personales o fuerza espiritual del trabajador.

Otro autor que expone la relacion del burnout y el trabajo es Farber (1984), quien
menciona que el sindrome se presenta cuando el sujeto percibe desigualdad en los esfuerzos
que realiza y lo que obtiene.

Por otra parte, Corsi (2000), sefiala que los factores que contribuyen a la aparicion

del burnout se pueden encontrar en el contexto y en la persona, destacando:

e Elementos del contexto organizacional:

o Interacciones negativas con los compafieros o jefes.
o Inadecuacion profesional, es decir, cuando el individuo no es capaz de

adaptarse entre el perfil profesional y el personal.
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Exigencias del trabajo.

Realizacion en el trabajo, entendiéndose como la produccion real que es
valorada mediante métodos objetivos y la percepcidn de realizacion que
entra dentro de la subjetividad del trabajador.

Participacion en la toma de decisiones. De no existir esta posibilidad por
parte del trabajador, el riesgo de padecer burnout aumenta.

Apoyo organizacional, es decir, a menor apoyo de lideres y/o compafieros,
mayor prediccion de burnout.

Desafio en el trabajo. Se refiere a que, en el contexto laboral, a veces, los
trabajadores tienen que demostrar asiduamente su capacidad. A mayor

desafio, mayor despersonalizacion y menor realizacion personal.

e FElementos de la persona:

o

o

o

Adiccién al trabajo

Obsesion por el trabajo

Elevada autoexigencia

Baja tolerancia al fracaso

Necesidad de excelencia, perfeccion o control

Sentimiento de omnipotencia frente a la tarea

Todo esto hace que las personas organicen una distorsion cognitiva segun la cual

unicamente ellas son capaces de hacer las cosas bien, generando una sobrecarga emocional.
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Figura N°5: La curva del estrés
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Fuente: Héctor De Castro (2022) Humor o mal humor, ;se puede generar beneficios sin estrés?,
https://www.linkedin.com/pulse/humor-o-mal-se-puede-generar-beneficios-sin-estr%C3%A9s-por-de-

castro/?originalSubdomain=es

3.1.3. Boreout

El sindrome de boreout fue descrito por primera vez en marzo del 2007, en un libro
publicado por los suizos Phillipe Rothlin y Peter Werder titulado “El nuevo sindrome
laboral: Boreout” (2016), quienes sostienen que dicho sindrome consiste en tres elementos
que se entrelazan sensiblemente de manera interdependiente: aburrimiento, desinterés e

infraexigencia.
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e EIl aburrimiento en el trabajo: estado de desgano, duda y desorientacion,

porque el trabajador “no sabe qué hacer” durante todo ¢l dia o buena parte
de la jornada laboral; el aburrimiento puede ser generado por el tipo de
actividades a realizar (tediosas, mondétonas, sin sentido), por el contenido de

las tareas, y por las acciones que comete el trabajador durante la jornada.

e FEl desinterés en el trabajo: se detecta una ausencia de identificaciéon con el

trabajo; la persona puede representar desinterés por todo lo que representa
la empresa, desinterés por el trabajo propiamente dicho y desinterés por su
propia situacion dentro de la empresa (no preocupandole ni siquiera posibles

promociones o ascensos dentro de la organizacion).

e Lainfraexigencia en el trabajo: describe el sentimiento ante la capacidad de

poder rendir mas en el trabajo de aquello que le exige la empresa o su
superior; el trabajador se puede sentir infraexigido porque sus habilidades
superan las tareas que le son asignadas, o también por la cantidad de tareas
que se le asignan; siendo otra situacion las caracteristicas de la estructura de
la organizacion, dentro de la cual se hace dificil precisar la necesidad o

pertinencia de las actividades que cumple.

Estos tres componentes estan siempre ligados de algin modo e interactlan entre si, y
practicamente en cadena. Aquel que se encuentra infraexigido empieza a aburrirle el trabajo, y

quién se aburre mas pronto que tarde empezara a perder interés por lo que hace.

Un trabajador portador del sindrome de boreout se podria caracterizar como un trabajador
con malestar consigo mismo, al comprobar que su esfuerzo no sirve de mucho, ni a nivel

economico, ni tampoco le sirve para promocionarse a nivel laboral. Asimismo, en lo personal se
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siente frustrado porque tiene que repetir todos los dias las mismas tareas que encuentra “sin

sentido”.

Segun Rothlin y Werder (2016), las estrategias pro-boreout son un punto muy importante
dentro de la evolucion del sindrome de boreout. Estas son las acciones que el trabajador emprende
para simular que estd abrumado por el trabajo, por lo cual no se le asignan més tareas, y como

consecuencia, perpetla el sindrome. Entre las estrategias pro-boreout mas conocidas, se tienen:

= Colocar documentos sobre el escritorio o abrir un archivo en la computadora para
dar la sensacion tanto al superior como al resto de los compafieros de estar ocupado
en sus tareas.

= El trabajador es el primero que llega y el Gltimo que se marcha de la oficina. En el
caso del trabajo remoto, el primero que se conecta y el Ultimo que se desconecta.

» Realizar latarea que se le asign6 de manera mas lenta, pudiendo hacerla mas rapida,
para disponer de tiempo libre para sus tareas personales.

= No aceptar ayuda de compafieros para la realizacién de una tarea, con la finalidad
de evitar que descubran en que status real esta la tarea.

= Manifestar un pseudoburnout, es decir, quejarse continuamente de lo agobiado que
la persona se encuentra con la cantidad de trabajo que tiene asignada.

3.2. Consecuencias de los sindromes organizacionales

3.2.1. Enlapersona

Segun Weber y Reinhard (2000) y Duffy y Sperry (2012), existen una gran variedad de
sintomas, con diferencias individuales de intensidad, que pueden experimentarse. La persona que
vive algun sindrome de los explicados anteriormente, entra en un periodo de aislamiento y
deterioro y comienzan a aparecer problemas de salud que proceden de la alteracion de su equilibrio

psicoldgico y socioemocional.
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Sintomas fisicos

Con frecuencia, los sintomas fisicos del estrés son los primeros en aparecer. Incluyen fatiga
cronica, cefaleas y migrafas, alteraciones gastrointestinales como dolor abdominal, colon irritable
y Ulcera duodenal; dolores musculares, alteraciones respiratorias; alteraciones del suefio; pérdida

de la memoria; alteraciones dermatoldgicas y menstruales y disfunciones sexuales.

Sintomas conductuales

Destacan una irregular conducta alimentaria y el abuso de drogas, farmacos y alcohol. Las
conductas violentas suelen ser muy frecuentes, como la agresion, la actitud defensiva y el cinismo.
Afecta al entorno familiar, hay tensiones con la pareja, se genera un aislamiento y pérdida de los

ambientes sociales. Los gastos médicos se incrementan.

En ocasiones surgen conductas paradojicas defensivas, como el desarrollo excesivo de
aficiones, la dedicacidn creciente al estudio para liberarse de la rutina y el desarrollo de actividades
cuyo objetivo es limitar el namero de horas reales en el centro de trabajo. Hay una notoria

disminucidn del rendimiento.

Sintomas emocionales

Los mas comunes son la ansiedad, la depresion, la irritabilidad, la baja autoestima, la falta
de motivacién, las dificultades de concentracion, el distanciamiento emocional, los sentimientos
de frustraciéon y deseos de abandonar el trabajo. También surgen sentimientos de inseguridad,
rechazo e incomprension, fobias y pensamientos suicidas. La persona experimenta ademas una
crisis profesional, generada por la pérdida de interés por falta de estimulos. Puede existir también

un sindrome de estrés post traumatico.
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3.2.2 Enlaorganizacion

Siguiendo con Duffy y Sperry (2012), las consecuencias organizacionales mas comunes

son:

Rotacion de personal

Afecta la productividad y competitividad de la organizacion
Afecta las relaciones laborales

Clima laboral toxico

Influye en la reputacion

La organizacion se expone a demandas

V V.V V V V VY

Gastos de indemnizacion

Tras presentar las consecuencias que pueden generar los sindromes mencionados
anteriormente, daré lugar a explicitar a continuacion estrategias para fomentar un ambiente

organizacional saludable.

4. Estrategias para mejorar el clima organizacional

Segun Chris Reimer (2015), autor de “Happywork: A Business Parable About the Journey
to Teamwork, Profit and Purpose”, existen una serie de acciones que una organizacion puede
poner en marcha para fomentar un ambiente laboral saludable y, consecuentemente, mejorar la

satisfaccion de los trabajadores.

En primer lugar, la organizacion debera definir una estrategia de clima laboral desde el area
de Recursos Humanos, acorde con los valores de la empresa y su gente, y cuyos resultados puedan
monitorizarse y analizarse regularmente. Esto se debe a que realizar un seguimiento de estos
parametros ayudara a la organizacion a tomar mejores decisiones para sus trabajadores, y, por

ende, para si misma. Las principales estrategias sugeridas son:
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Fomentar la motivacion laboral. Que el trabajador se encuentre incentivado es fundamental
para su rendimiento. La clave es que la actividad que la persona esté llevando a cabo le
ayude a sentirse realizado.

Establecer sistemas de recompensas o bonos para favorecer la satisfaccion laboral. El
esfuerzo que destina un equipo de trabajo se incrementa cuando existe un incentivo
econdmico, ademas de que el empleado siente que se estd valorando precisamente ese
esfuerzo adicional que esta realizando.

Favorecer una competitividad sana, ya que incrementa la productividad y se encuentra
directamente relacionado con la motivacion. Reimer expone que llevarlo a cabo a través
de juegos es una buena alternativa.

Apostar por la transparencia, no sélo en lo que atafie a estrategia de la empresa, procesos,
etc, sino también en los beneficios que la persona tiene por trabajar en la organizacion, por
ejemplo: la flexibilidad horaria, dias extras de vacaciones, etc.

Generar confianza y promover el sentido de pertenencia, lo cual esté directamente ligado
con la responsabilidad social de la empresa. Si se trata de una compafiia comprometida con
los valores sociales y la sustentabilidad, es mas probable que el trabajador se sienta
orgulloso de formar parte de ella.

Fomentar y cuidar la comunicacion asertiva, es decir, la organizacion debera tener vias
claras de comunicacion que vayan de los empleados a la organizacién, y de la organizacion
hacia ellos.

Fomentar el respeto en todos los niveles organizacionales.

Apostar por la conciliacion familiar entre la vida personal y laboral del trabajador.
Valorar y tener en cuenta el feedback de los trabajadores.

No descuidar el lugar de trabajo. Tener en cuenta aspectos como accesibilidad, incidencia
de luz natural en la oficina, mobiliario, espacios abiertos. Han de existir zonas de descanso
para desconectar. La limpieza, temperatura y decoracion adecuadas también contribuyen

al clima de trabajo.
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e Promover la formacion y capacitacion. Para que cualquier organizacion crezca es necesario
el crecimiento de sus empleados.

e Fomentar un liderazgo participativo.

e Incorporar normas, protocolos y cddigos de conducta con sus respectivas sanciones para
mitigar dafios ante un caso, por ejemplo, de mobbing.

e Informary concientizar sobre los sindromes organizacionales.

Habiendo descrito las definiciones de clima laboral e inteligencia emocional y sus
respectivas vinculaciones con las personas, procederé a establecer relaciones entre dichos

conceptos.

5. El clima laboral, su vinculacion con la Inteligencia Emocional y su importancia para la
empresa

La apreciacion que las personas tienen de su trabajo, ademas de las condiciones externas a
ellas, también se ve influenciada por aspectos familiares, sociales, psicoldgicos, de formacion y
econdmicos. Todos estos factores externos e internos del individuo le permiten ir percibiendo, de
comun acuerdo con los demas, el clima laboral de su empresa y cualquier reaccion dentro del
trabajo esta en funcién de esta percepcion, la cual hace que una situacion se torne negativa o

positiva.

Ademas de estos factores, que afectan el clima laboral, hay otros que corresponden al flujo
de conciencia del hombre. La IE, por ejemplo, determina el modo como la persona reacciona frente
a las circunstancias que la vida laboral le ofrece. La capacidad para enfrentar con entereza y fuerza
interior cualquier situacion esta medida por el nivel de manejo de emociones. Se ha demostrado
que personas con un coeficiente alto de inteligencia emocional académica “pueden hundirse en
los peligros de las pasiones desenfrenadas y de los impulsos incontrolables” (Goleman, D. La

Inteligencia Emocional, 1996)
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Para que el clima organizacional maximice las cualidades humanas presentes en la
organizacion, es indispensable que los lideres de la misma hagan foco no sélo en las acciones
relacionadas al trabajo, sino también en las relaciones interpersonales, ya que, como se menciono
anteriormente en este trabajo, las organizaciones estdn compuestas por personas que interactian y
trabajan de forma coordinada para lograr un objetivo comun. Por lo tanto, mejorar el ecosistema
laboral, constituye una tarea que los gerentes deben llevar a cabo para lograr el crecimiento

organizacional.

El ecosistema laboral corresponde entonces, a las percepciones compartidas que tienen los
miembros de una organizacion o empresa acerca de los procesos organizacionales, tales como: las
politicas, el estilo de liderazgo, las relaciones interpersonales, la remuneracion y la jerarquia. La
percepcion de cada trabajador es distinta y ésta determina su comportamiento en la organizacion,
por lo tanto, el éxito de una empresa depende de sus directrices, del liderazgo, de la autenticidad
de sus directivos, de la manera en que tracen sus metas, de la forma en que le dan al empleado la
importancia del trabajo en equipo vy, el deseo de triunfo y la confianza en la permanencia de la
organizacion en el ambito de los negocios y la vida.

En parrafos anteriores se destacd que es inconveniente privilegiar la inteligencia racional
en detrimento de la inteligencia emocional, es igualmente inadecuado invertir la situacion a favor
de ésta, con el consecuente detrimento de la inteligencia racional. Es posible que desarrollar la
inteligencia emocional sea uno de los principales ingredientes del éxito en las organizaciones, pero
tal vez no sea el Unico: el capital intelectual debe complementarse con el capital emocional. Saber
manejar las emociones y los sentimientos, sin importar su naturaleza, da credibilidad y

confiabilidad, forma trabajadores integros que actdan con franqueza, honradez y sinceridad.

Una de las habilidades de la IE que puede ser aprendida es percibir lo que siente el otro en
determinada circunstancia y actuar en consecuencia, permitiendo de esta manera que la empresa
sea el apoyo en la resolucion de conflictos, de otra manera entorpeceria el clima laboral y por ende
el éxito de la misma. Aqui es cuando la intuicion se convierte en una herramienta de poder y

brillantez para afrontar situaciones y relaciones de forma benéfica para la empresa, da a las
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personas la oportunidad de innovar en aquellas circunstancias en las cuales de otra forma no la
hubieran encontrado. Es decir, les permite convertir una situacion tensa y conflictiva en una gama

de oportunidades para mejorar.

También es importante reconocerse como individuos y en el rol en el equipo, donde ser
honesto permite renovar energias, descargar malos pensamientos, plantear otras alternativas y
ahorrar tiempo, ya que muchas veces se omiten los verdaderos sentimientos, pero finalmente,
terminan reflejandose en circunstancias posteriores, en las cuales s6lo generan un mayor dafio a la

empresa.

Una de las formas més efectivas de gestionar la IE es abriendo espacios al dialogo.
Escuchar y prestar atencion a las sefiales verbales o no verbales del otro, entrar al mundo de la otra
persona, a su vision, a su mente, a su corazén, para encontrar soluciones mediante el anélisis de
las situaciones problematicas, buscando la raiz y el porqué de las cosas para eludir lo vacio y lo
vano, para asi llegar al punto algido y resolver la situacion de manera favorable para todos: los

individuos y la empresa. (De Bono E., 1998)

En definitiva, la inteligencia emocional a través de la gestion de emociones permite sacar
provecho de una situacion adversa o conflictiva, utilizando una sensacion que podria considerarse
incbmoda como motor para encontrar una solucion, la cual podra verse fortalecida por el trabajo

en equipo.

Hoy en dia, la IE juega un rol importante para las empresas en la creacion de perfiles
laborales, en los procesos de seleccidn, en el desarrollo gerencial y en el servicio al cliente. Por
otra parte, la IE cuenta con la resiliencia, es decir, la capacidad que tienen las personas para afrontar
la adversidad saliendo fortalecidas y alcanzando un estado de excelencia profesional y personal.
(Goleman D., 1996)

Para continuar con este trabajo, relacionaré lo desarrollado hasta este punto con las
organizaciones actuales y las personas que las integran, explicitando lo que estas Ultimas buscan

en una organizacion y la importancia que tiene en ello el clima laboral y la IE.
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6. Caracteristicas de las organizaciones actuales

Si de mencionar se trata, existen dos aspectos fundamentales que repercuten en la
concepcion de qué son las organizaciones actuales o modernas. Se habla del inminente avance

tecnoldgico y la globalizacion.

La sociedad actual se encuentra inmersa en un mundo donde la tecnologia ha tomado
protagonismo, por lo que se encuentra en gran parte de las actividades diarias. Ademas, internet
ha permitido conectar los territorios, posibilitando conocer qué sucede en cada lugar en tiempo

real.

El poder de la informacion y de autogestion ha vuelto a los ciudadanos de alrededor del
mundo mas exigentes hacia la calidad del producto y servicio que esperan recibir. Es por esto que
millones de empresas ya existentes han tenido que dedicarse un tiempo considerable a prestar

atencion a estas necesidades.

Existe un entorno cada vez mas turbulento, impredecible y agitado, con una alta velocidad
y profundidad de los cambios; procesos vertiginosos, procesos de transformacion que afectan a
todos los &mbitos: individual, familiar y profesional, un ambiente altamente competitivo con fuerte
presion por resultados y eficiencia. La mayoria de los cambios y transformaciones escapan al

control de las personas y de las organizaciones.

La inteligencia emocional cobra especial relevancia a la hora de afrontar el entorno actual,

ya que lleva a una actitud positiva hacia el cambio y a la generacion de nuevos paradigmas.

Goleman aborda tres grandes temas que se relacionan con el trabajo: las capacidades
emocionales individuales, las habilidades para trabajar en equipo y la nueva empresa organizada
con IE. Demuestra la importancia de adaptarse a las nuevas condiciones en las empresas modernas,
la necesidad del autocontrol en situaciones de estrés y la importancia de ser honesto, integro y

responsable. Los gerentes mas eficaces son emocionalmente inteligentes debido a su claridad de
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objetivos, su confianza en si mismos, su poder de influir positivamente y de leer los sentimientos

ajenos.

Si tenemos en cuenta los desafios que deben afrontar las organizaciones, podemos
mencionar (Urch Druskat & Wolf, 2005):

e Las personas deben:

O

o

o

o

o

Afrontar grandes y rapidos cambios

Ser mas creativas a fin de impulsar la innovacion
Manejar enormes cantidades de informacion
Estar mas motivadas y comprometidas

Trabajar mejor juntas

e La organizacion necesita aumentar la fidelidad de los clientes

e Laorganizacion debe:

o

o

o

o

Utilizar los talentos especiales disponibles en una fuerza laboral dispersa
Identificar lideres potenciales y prepararlos para ser buenos lideres
Identificar y reclutar a los méas dotados

Tomar buenas decisiones acerca de buenos mercados, productos y alianzas

estratégicas

La inteligencia emocional juega un papel importante para satisfacer esas necesidades,

influye en la eficacia organizacional en varias areas (Urch Druskat & Wolf, 2005):

e Contratacion y conservacion del empleo

e Desarrollo del talento

e Trabajo en equipo

e Compromiso, estado de &nimo y salud del empleado

e Innovacién

e Productividad

e FEficacia
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e Ventas
e Ingresos
e Calidad de servicios

e Clientes fieles

6.1. Caracteristica de la fuerza laboral actual

Continuando con lo explicado anteriormente, cabe mencionar quiénes son las personas que
forman parte de estas organizaciones actuales o0 modernas, que componen nada mas y nada menos
que la fuerza laboral actual o “del futuro”, segtin algunos investigadores. Esta cohorte generacional

es conocida por denominarse millennials o generacion Y. (Deloitte, 2021)

La generacion Y o Millennials son aquellos nacidos entre 1980 y 2004 (Zemke, 2013). Sin
embargo, al igual que con el resto de generaciones, las fechas exactas de inicio y fin de esta

generacion varian entre los diferentes autores.

Las personas de la generacion Y crecieron en una cultura de nifios protegidos y queridos
(Zemke, 2013); caracterizados por el uso de la tecnologia como parte integral de su estilo de vida.
Su afinidad por el mundo digital es uno de los aspectos mas destacables de este grupo. (PWC,
2011)

Segun un estudio llevado a cabo por la multinacional Manpower Group, junto con
Workstars y American Bar Association (2021), los millennials representan un enorme reto para
las organizaciones, ya que han vivido momentos tales como la crisis econémica y social de 2006,
la transformacion digital global y una mayor diversidad de equipos en el espacio de trabajo. A

continuacion, listaré las principales caracteristicas de esta generacion:

e Representan el 50% de la fuerza laboral actual y se estima que en 5 afios representaran el
75%.
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e Aproximadamente dos tercios no mantienen su puesto de trabajo por mas de 5 afios.

e Son la generacion que mas puestos enfocados en la digitalizacion global ocupan.

e Un 60% quieren ser emprendedores y uno de cada dos cree tener las herramientas
necesarias para serlo.

e Un 80% valora seriamente un puesto de trabajo con equilibrio entre vida profesional y vida
personal.

e Alrededor del 52% cree que las organizaciones no se comportan de manera transparente y
ética.

e EI 70% busca un puesto de trabajo con flexibilidad horaria.

e Mas del 87% valora que una empresa no se dedique exclusivamente a su desempefio
financiero.

e Buscan un puesto de trabajo que fomente la formacion continua donde valoren su labor.

e El 44% admite no ser capaces de gestionar su estrés laboral y personal.

e Eslaprimera generacion en mostrar y reclamar atencion a su salud y estabilidad mental.

De acuerdo con el diario El Cronista (2021), los millennials consideran un concepto clave
a la hora de aceptar una oferta de trabajo, lo que denominan salario emocional, el cual trata de
aquellos beneficios no monetarios que una empresa ofrece a sus empleados, ademas de su sueldo

final de cada mes. El salario emocional incluye:

e Oportunidades de crecimiento dentro de la empresa

e Desarrollo personal y profesional

e Buen ambiente laboral

e Culturay valores de empresa acordes a los del trabajador
e Compatibilidad de vida personal y profesional

e Ser parte de las decisiones de la empresa

Otro concepto importante a considerar en este analisis es la necesidad de los millennials en

percibir actividades de Teambuilding — o construccion de equipos - en su trabajo. Se trata de una
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técnica empleada en el area de personal para mejorar las relaciones entre los integrantes de un
equipo, reforzar los valores comunes y contribuir al desarrollo personal y profesional. Sin
embargo, la clave esta en que estas acciones sean fomentadas por los lideres de las organizaciones
y que se perciban como una actividad ludica, es un punto a favor. (Sinek S., 2017)

Desde el punto de vista de Gibb y Jeff Dyer en su libro “Beyond Team Building: How to
build high performing teams and the culture to support them ” (2019), las ventajas del teambuilding

son:

e Refuerza los lazos afectivos

¢ Incrementa el sentido de pertenencia a la organizacion
e Mejora la comunicacion

e Impulsa la creatividad

e Identifica fortalezas y debilidades de los empleados

e Define los roles de equipo de trabajo

e Fomenta una actitud positiva y respetuosa

e Incrementa la productividad de los empleados

e Mejora la resolucion de conflictos

e Refuerza la cultura organizacional

e Crea un contexto mas relajado y distendido

Ahora bien, teniendo presente las caracteristicas de las personas que componen la fuerza
de trabajo actual, asi como sus necesidades, deseos y demandas, se puede ver el importante desafio
que tienen las organizaciones actuales para, en primer lugar, atraer el talento y luego retenerlo, o

bien, fidelizarlo.

Cabe destacar que las empresas deben comprender que el paradigma cambio y que hoy la
eleccion es mutua entre empleado y empresa. Afios atras, existia el pensamiento lineal de que una

persona ingresaba a una organizacion Unicamente por haber sido aceptada por ésta, en otras

58



FACULTAD DE

@ CIENCIAS

ECONOMICAS

palabras, una persona se consideraba afortunada de haber sido la elegida. No obstante, las
condiciones del mercado fueron mutando a través de los afios. Hoy las empresas enfrentan
pronunciadas presiones y una competencia mucho mayor, al ser elegidas por empleados. Deben
trabajar en sus estrategias y planes de accién en torno a las personas, ocuparse de comprenderlas

y ser un soporte amigable que facilite su trabajo y propicie su crecimiento.

A continuacion, daré inicio al capitulo final del presente trabajo en el cual tomaré como
caso de estudio a una organizacién de la industria de las Tecnologias de la Informacién (IT) con
filial en Argentina, con el objetivo de determinar si la misma establece estrategias entorno a su
gente, con el fin de desarrollar un clima laboral adaptado a las necesidades y paradigmas de sus
empleados, ayudandolos a fortalecer su inteligencia emocional, y, por consiguiente, lograr tener

empleados felices y méas productivos.
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CAPITULO 3: CASO DE ESTUDIO SOBRE LA FILIAL ARGENTINA DE
UNA ORGANIZACION DE LA INDUSTRIAIT

En este capitulo se trabaj6 con fuentes de informacion tanto primarias como secundarias,
para realizar un analisis de la situacion en que se encuentra la organizacion elegida en cuanto a la

gestion de emociones y la aplicacion de estrategias entorno al clima laboral.

Para comenzar, se trabajo con informacidn secundaria obtenida del sitio web oficial de la
empresa en cuestion, para realizar una descripcion general de su estructura, sus valores, servicios
que ofrece y de los mercados en los que opera. También se utiliz6 como fuente secundaria el portal
interno o plataforma virtual privada de la empresa, que permitio el acceso a documentacién de

politicas utiles para la investigacion en cuestion.

En segundo lugar, se utiliz6 como fuente de informacion primaria una entrevista realizada
a un miembro del &rea de Gestion del Talento. Dicha entrevista fue llevada a cabo a través de una
videollamada por la plataforma Zoom, la cual fue grabada a través de un dispositivo de audio para

su posterior procesamiento. (Anexo 1)

Por ultimo, se presentaron los resultados obtenidos de una encuesta dirigida al personal de

la empresa. La misma fue realizada a través de un formulario de Google. (Anexo 2)

Cabe aclarar que la informacion obtenida permitio realizar un andlisis descriptivo y
especifico de la organizacion elegida. Si se buscara extrapolar los resultados obtenidos en este
trabajo, seria necesario iniciar una investigacion mas profunda aplicada a una muestra mayor de

organizaciones.
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A. Sobre la organizacion

1. Descripcion de la empresa

La organizacion elegida es una empresa con certificacion B que se dedica a brindar
consultoria en servicios de tecnologia y data. Es considerada una pionera en las empresas nativas
digitales cuyo fin es el de ofrecer transformacion digital, haciéndolo de manera socialmente
responsable y promoviendo la inclusién, la diversidad y la igualdad.

La empresa, como su pagina web describe (https://www.kinandcarta.com/en/), cuenta con
aproximadamente 2000 colaboradores, localizados en mas de 15 ciudades en todo el mundo, a su
vez sectorizadas en dos grandes secciones: Europa y las Américas. En Europa se encuentra en las
ciudades de Londres, Manchester, Liverpool, Edimburgo, Amsterdam, Atenas, Pristina, Sofia,
Veliko Tarnovo y Skopie. En Américas, por otro lado, en las ciudades de Chicago, Nueva York,

Denver, Portland, San Francisco, Buenos Aires y Bogota.

En cada una de las ciudades mencionadas anteriormente, la empresa promueve sus valores

o “Beliefs”, que hacen a la cultura de la organizacion.

1.1 Valores o “Beliefs”

> Las conexiones aumentan el valor

“Los resultados digitales conectados superan a las soluciones aisladas.
Reconocemos que el valor de la tecnologia, los datos y la experiencia se crean en
sus intersecciones. Por ello, los especialistas de esta organizacion son libres de
actuar en torno a un problema sin fronteras ni restricciones internas, lo que permite
que nuestro personal y los resultados que crean, sean mayores que la suma de sus

partes.”

> Laadaptabilidad impulsa la resiliencia
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“La innovacion y el cambio requieren valor e impulso. La empresa aporta un
compromiso pionero para identificar nuevos horizontes tecnologicos y traducirlos
para nuestros clientes. Buscamos buenas ideas dentro y fuera de nuestra
conectividad a medida que ampliamos nuestras capacidades, asociaciones y
territorios. Nuestro espiritu desafiante esta siempre abierto a otra forma, sin insistir

en que nuestra forma es la Gnica.”

> Laresponsabilidad significa establecer una norma

“Las plataformas, los productos y las experiencias digitales de hoy en dia deben
disefiarse y construirse con una brdjula moral en su corazén. EI compromiso con la
inclusion y la diversidad que experimentards en esta organizacion es la clave que
abre esta ventaja competitiva para nuestros clientes. La empresa se enorgullece de
ser una Corporacion B certificada, nuestro enfoque de triple resultado en las

personas, el planeta y los beneficios esté en el centro de todo lo que hacemos.”

1.2 Servicios

Los servicios que ofrece la empresa se dividen en seis grupos que, a su vez, engloban

subgrupos:

Cloud and Platforms = Enfoque holistico para preparar y acompafiar al cliente en su

insercion a la nube. Enfoque en cada etapa del proceso, desde la preparacion hasta la
implementacion.

Data and Al (Artifical Inteligence) - Ofrece servicios desde Data Analytics hasta Data

Science, obteniendo no solo informacion para la toma de decisiones, sino también

predicciones sobre comportamiento futuro.
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= Digital Experiences = Servicios que combinan la experiencia del cliente con la tecnologia

disefiando servicios, plataformas y estrategias para mejorar cada aspecto de la relacion con
el cliente.

= Digital Products - Servicios relacionados al disefio, construccién y manejo de productos,

asi como estrategias relacionadas a los mismos.

= Managed Services - Ofrecen acompafian al cliente no solo en el disefio e implementacion,

sino también en la ejecucion del servicio, llevando el expertise directamente al cliente.

= Strategy and Innovation - Desarrollos de estrategias e ideas innovadoras relacionadas a

todas las categorias anteriores. Poseen un enfoque de negocios.

A su vez, la organizacion bajo estudio brinda los servicios mencionados anteriormente en

diferentes industrias que mencionaré a continuacion.

1.3 Industrias

Las principales industrias en las que la organizacion opera son:

= Agricultura

= Servicios Financieros
» Productos industriales
= Seguros

= Sector pablico

* Retail

= Salud

= |nversiones privadas

Para una mejor comprension y a los fines practicos del presente trabajo, centrare el

estudio en la filial de Argentina.
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B. Filial Argentina

La organizacién comenzo sus operaciones en Buenos Aires en el afio 2014, abriendo su
principal y unica oficina en el pais. Mas tarde, en el afio 2020, con la pandemia, aceleradora y
acrecentadora del trabajo remoto, la empresa comprendié la necesidad de contratar talento a lo
largo y ancho de Argentina de manera remota, para poder crecer.

Actualmente, la empresa cuenta con aproximadamente 180 colaboradores, distribuidos

entre Buenos Aires, Mendoza, Cordoba, Santa Fe, Tucuman, Entre Rios, Neuquén y Santa Cruz.

C. Descripcion del proceso de diagndéstico

Para analizar los aportes que brinda la gestion de las emociones en la gestién de las
organizaciones, presentaré una investigacion que se llevo a cabo para determinar si el caso bajo
estudio establece estrategias destinadas a su gente, con el fin de desarrollar un clima laboral
adaptado a las necesidades y paradigmas de sus empleados, ayudandolos a fortalecer su
inteligencia emocional, a gestionar emociones y, por consiguiente, lograr tener empleados felices
y mas productivos. A su vez, dicha investigacion busca mostrar las diferentes opiniones y
respuestas de los empleados respecto a los factores que afectan el clima organizacional, como se
abordo en el capitulo 2 y las estrategias de la organizacién aplicadas al respecto, buscando asi
evaluar la eficacia de las mismas para lograr los objetivos con los que fueron planteadas.

A continuacion, se procedera a mostrar los resultados obtenidos de las fuentes primarias de
informacién mencionadas al comienzo del capitulo. A través de ellas se obtuvieron datos que
fueron utiles para establecer relaciones entre los mismos y asi generar informacion de valor entorno
a la organizacion. Una vez atravesado este proceso de diagndstico, se listaron oportunidades de

mejora para la organizacion.
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1. Recoleccién de datos primarios

1.1 Entrevista a miembro de Recursos Humanos

Como parte del diagnostico de la organizacion, como se menciono, se selecciond la
metodologia de entrevista a informante calificado integrante de la misma. La persona seleccionada
trabaja actualmente en la empresa donde se desempefia como analista senior en el area de recursos
humanos — o como la denomina la empresa bajo estudio Employer Experience (experiencia del
empleado). La entrevista consistio en 9 preguntas abiertas relacionadas a diferentes temas referidos
al clima laboral y que impactan en las emociones de los empleados. El objetivo que se perseguia
con su aplicacion era lograr conocer cdmo se encuentra posicionada la organizacion en este punto.
(Anexo 1)

Como producto del analisis de la informacion obtenida en la entrevista algunas

conclusiones respecto a las estrategias que aplica la empresa, fueron:

e Considera prioritario preservar el clima laboral y la salud mental de sus empleados,
ya que desea tener empleados felices.

e Entiende la competitividad del mercado en el que opera (industria del software y
consultoria) y por ende busca permanentemente aplicar estrategias para retener al
personal y cuidar su imagen de marca.

e Comprende la necesidad de reconocimiento que tienen sus empleados y para ello
comenzd a entregar bonos econdmicos individuales y grupales por desempefio, asi
como destinar presupuesto para enviar algin obsequio por medio de los mentores
que cada empleado tenga. De manera especifica, la empresa lo llama Programa de
Reconocimientos.

e Jerarquizé las necesidades manifestadas por los empleados, como si fuera una
piramide de Maslow (piramide de cinco escalones, en la cual se requiere satisfacer

completamente las necesidades del nivel para ascender al siguiente), en donde el
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Programa de Reconocimientos se encuentra en la base. Una vez cubierta esa
necesidad, implementaran un nuevo programa, llamado “Conexion”, habilitando
presupuesto para viajes y/o encuentros sociales para los equipos de trabajo. La
empresa entiende que, al tener a su fuerza laboral dispersa, es necesario
eventualmente reunir fisicamente a sus colaboradores de un mismo equipo para
contribuir al team building.

En este nuevo afio fiscal que comenzé en agosto, como estrategia para preservar la
salud mental de sus colaboradores, la organizacion incorpord una psicéloga que
esta a disposicion del personal para que puedan tener un espacio de conversacion
sobre diferentes temas, como por ejemplo alguna situacion en particular que no esté
pudiendo manejar a nivel laboral o personal que lo esté afectando en su dia a dia.
Ademas, cuenta con una Politica de Acoso publicada en su portal interno
(plataforma virtual a la que solo tienen acceso empleados de la organizacion) para
informarse sobre como actuar en caso de sufrir algun tipo de acoso. EI mismo
contiene una serie de documentos con la informacion necesaria y el procedimiento
sugerido para actuar en estos casos. La empresa busca que el empleado alce la voz
en estas situaciones, ya que va en contra de su cultura organizacional.

Por otro lado, impulsa a sus empleados a contribuir de alguna manera con la
comunidad de la que son parte y los invita a expresarse abiertamente. Es por esto
que promueve la participacion y el involucramiento en los comités que actualmente
tiene vigentes: comité social, comité de bienestar, comité de filantropia y comité de
IDEA (Inclusion, Diversity, Equity & Awareness). (Anexo 3)

La empresa les da cierta flexibilidad a sus empleados al permitirles destinar parte
del tiempo de su trabajo a la participacion en los comités con los que se sientan
afines, los impulsa a tener la autonomia necesaria para que cada persona maneje sus
horarios y su agenda, de manera de coordinar su trabajo voluntario con las

responsabilidades propias de la posicion que tienen dentro de la organizacion. Los
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lideres entienden que de esta manera los empleados se sentiran con mayor
autonomia, tendran un propdsito y se veran duefios de su trabajo, y, por
consiguiente, estaran mas motivados y seran mas productivos.

Desde hace algunos afios, la organizacion promueve un espacio en los calendarios
Ilamados Lunch & Learn (Almuerza y Aprende). Para contextualizar, son eventos
de entre 45 y 60 minutos maximos que tienen lugar en el horario de almuerzo, son
voluntarios y de caracter informal. Son una oportunidad para que compafieros de
diferentes equipos se relinan y compartan sus conocimientos y experiencias. Es una
forma que la empresa adopto para promover la libertad y el didlogo sobre teméticas
que sean importantes o de interés para los empleados, ya sea a través de un invitado
experto en algun tema en particular, o algun empleado que domine y tenga
experiencia sobre tematicas y desee exponerlas al resto de la empresa. El objetivo
concreto que busca a través de estos encuentros es el de aumentar el engagement o
compromiso y motivar a las personas a aprender. La ventaja es que ofrecen una
alternativa sociable y colaborativa de aprendizaje, a la vez que fomenta una cultura
de intercambio de conocimientos.

Por otro lado, se busca conocer cdmo se sienten sus colaboradores a través del eNPS
(Employee Net Promoter Score), una herramienta que permite conocer el grado de
lealtad de sus empleados con la empresa. Esta herramienta consiste en una encuesta
online a través de un formulario de Google. El objetivo de su aplicacion es medir,
entre otras cosas, el clima organizacional. Apunta a realizar varias preguntas en las
que se debe seleccionar obligatoriamente una opcion, pero todas tienen un campo
opcional para escribir un comentario. Asimismo, se envia al correo electrénico
corporativo de cada empleado dos veces al afio, a mitad y a fin de afio. Con los
resultados de los datos obtenidos en dicha encuesta de fines del 2021, se detect6
gue los empleados pedian mayor reconocimiento por su trabajo. Es gracias a esto
que laempresa formo un area llamada EVP (Employee Value Proposition) que tiene

por objetivo mejorar continuamente la propuesta de valor para el empleado, y es
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aca donde se definié el Programa de Reconocimientos comentado, asi como el
futuro Programa de Conexion que se implementara.

La empresa entiende que aquellas organizaciones que tienen colaboradores de
diferentes generaciones deben prestar mayor atencion a los beneficios que ofrecen,
ya que, por las caracteristicas propias de cada grupo, no les serd todo igual de
atractivo.

La organizacion entiende que, en su caso, la poblacion es mas homogeénea, la
mayoria de los empleados son personas menores de 40 afios y la mayor
concentracion de empleados estan entre los 20 y 30 afios, con lo cual en algun
sentido resulta un poco més sencillo la gestion, pues el millennial o generacion
joven se adapta continuamente a los diferentes cambios de manera rapida. A su vez
identifica que esta generacidn es mucho mas independiente e instruida entonces es
mas dificil y desafiante retenerla y mantener el compromiso.

Se reconoce que la rotacion es bastante alta, los millennials y/o centennials no
suelen estar mas de medio afio en una empresa; si Sienten que se aburren
comenzaran a buscar otras opciones y muy posiblemente las consigan.

Si bien la empresa ofrece amplias oportunidades de mejora en lo concerniente a
capacitacién y desarrollo, sin embargo, manifiesta tener presupuesto 0cioso
destinado a tal fin debido a que muchos de los colaboradores no hacen uso del
mismo.

Asimismo, tiene oportunidades de mejora en todo lo que es medicion de
desempefio. Manifiesta que los cambios son demasiados seguidos, no se termina de
implementar algo que ya se propuso una nueva forma de hacerlo y entonces se
abandona la anterior. Considera que todo esto impacta directamente en el climay
en la retencion, y que si tuviese un buen sistema de capacitaciones y medicion de

desempefio quizas recibirian otra valoracién en muchos casos.
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e Otra oportunidad de mejora es la figura del People Leader (mentor) en la empresa.
Por politica, cada empleado tiene un mentor desde que ingresa en la organizacion,
que lo ayudara en su desarrollo de carrera. Pero en muchos casos no funciona como
se espera, ya sea porque el mentor no tiene tiempo, o0 porque no hay afinidad, etc.
La organizacion considera que la traba esté en la estructura del &rea de Desarrollo
de Talento, ya que anteriormente contaban con una manager y referente, pero luego
se fue de la empresa y ahora se decidio que no se le buscara reemplazo. El problema
recae en que las personas que quedaron en el &rea son muy juniors y no pueden con

todo.

1.2 Encuesta a colaboradores de la organizacion

Como se menciond, la realizacion de una encuesta, fue otra herramienta aplicada para
efectuar el diagndstico de la situacion de la organizacion. La encuesta consistio en 13 preguntas
relacionadas a la satisfaccion y a las percepciones que se tienen del ambiente de trabajo dentro de
la empresa. La misma se llevo a cabo a través de un formulario de Google, como se mencionoé al
inicio del capitulo, y fue difundida a través de uno de los canales oficiales de comunicacion interna
de la empresa llamado Slack (aplicacion corporativa de comunicacion interna). Cabe destacar que
la encuesta fue enviada a la totalidad de trabajadores de la filial Argentina (180), aunque so6lo se
obtuvieron 35 respuestas luego de 50 dias posteriores a su difusion. Otro dato relevante es que,
dentro del plazo mencionado, se realizaron 3 recordatorios para reforzar la solicitud inicial de

completar dicha encuesta. (Anexo 2)

A continuacion, abordaremos los resultados obtenidos del procesamiento de la encuesta.
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Percepcion de los empleados sobre el clima laboral de empresa

El 80% de los encuestados considera que el clima laboral de la empresa es “muy bueno”,
mientras que el 20% restante considera que es “bueno”. Ninguno de los encuestados eligio las

opciones “regular” o “malo”.

Figura N°6: Percepcion de los empleados sobre el clima laboral de empresa

Bueno

Muy bueno

Fuente: Elaboracion propia

Factores considerados fundamentales por los empleados al evaluar el clima de trabajo

Antes de presentar los resultados obtenidos en este punto, es importante destacar que se
trata de una pregunta abierta en la que los encuestados podian mencionar mas de un factor. A los
fines practicos de este trabajo, el investigador procedi6 a agrupar respuestas referidas a un mismo
concepto, bajo su propio criterio. Lo mencionado aplica para todas las preguntas abiertas incluidas

en la encuesta.

Los resultados expuestos a continuacion, se relacionan directamente con el concepto de

salario emocional, visto anteriormente en el capitulo 2, y que ademas es propio de la generacion
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encuestada, es decir, de los millennials, como se comentd en la entrevista al miembro de la

empresa.

Respecto a los factores que consideran primordiales a la hora de evaluar el clima laboral,

se detecto que:

o

El 70% de los encuestados consideran fundamental la existencia de buenas
relaciones interpersonales y sentimiento de compafierismo en el equipo de trabajo.
Un 30% manifestd la necesidad de recibir una comunicacion clara por parte de sus
lideres en cuanto a objetivos y solicitudes, mientras que un 20% resalto la
importancia de recibir feedback por el desempefio y trabajo realizado.

El 40% expresd6 como indispensable las posibilidades de crecimiento dentro de la
organizacion.

El 50% considera importante ser reconocidos por el trabajo llevado a cabo.

Un 15% menciond la necesidad de que la empresa propicie actividades de
construccién de equipo.

Otro 20% de los encuestados destaco la importancia de tener horarios flexibles o lo
que se conoce como flex-time, lo que posibilita un equilibrio entre trabajo y vida
personal.

El 10% indic6 que la autonomia en el puesto de trabajo es fundamental.

El 10% considera importante que la empresa cuente con politicas y programas de
Diversidad e Inclusion.

El 10% menciond al salario o remuneracion como factor decisivo a la hora de

evaluar el clima de trabajo.

Percepcion del empleado en torno a si la empresa se ocupa de cuidar el clima laboral

El 95% de los encuestados cree que la empresa continuamente se preocupa por preservar

el clima laboral, mientras que el 5% restante considera que sélo a veces esto es asi.
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Figura N°7: Percepcion del empleado acerca de la frecuencia con que la empresa genera acciones

para preservar el clima organizacional

A veces

Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Métodos con que la empresa cuida el clima de trabajo desde el punto de vista de los encuestados

Para abordar esta tematica se recurrio a una pregunta abierta.

Al respecto, los encuestados manifestaron de qué manera sienten que la empresa cuida el

clima de trabajo, coincidiendo en ciertos puntos:

o EI'50% reconocié que los eventos sociales, sean virtuales o presenciales, se dan de
manera recurrente y fomentan la integracion entre comparieros.

o EI 30% menciond que la empresa insiste en la transparencia al presentar resultados
y definir premios para los empleados, asi como en una comunicacién efectiva.

o Un 15% manifest6 que la figura de People Leader promueve un mejor clima.

o El 60% percibe que la empresa implementa un liderazgo al servicio de sus
empleados, mejor conocido como servant leadership, el cual no pone el foco
Gnicamente en la rentabilidad del negocio, sino en las personas y sus necesidades

principalmente.
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o El 20% reconoci6 que la existencia de comiteés y grupos de afinidad permiten que
las personas puedan expresarse libremente y ser escuchados.

o EI 15% de los encuestados comentd que la posibilidad de una modalidad hibrida de
trabajo, de la mano con oficinas bien equipadas, genera mayor felicidad en los

empleados.

Percepcion del empleado en torno a si sus emociones son reconocidas por la empresa v los lideres

El 80% de los encuestados considera que sus emociones son tenidas en cuenta por los
lideres y la organizacion, mientras que un 15% considera que esto “a veces” es asi, y tan s6lo un

5% siente que sus emociones no son tenidas en cuenta.

Figura N°8: Percepcion de los encuestados acerca del reconocimiento de sus emociones por parte

de la empresa/lideres

No

A veces

15,0

Si

Fuente: Elaboracion propia

En esta pregunta se buscd profundizar la respuesta de los encuestados para lo cual se

posibilitd que ampliaran la respuesta a través de un espacio abierto opcional en el cual agregaban
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sus comentarios. Sélo hizo uso de este espacio un 15% de los encuestados, quienes en sintesis

reflexionaron sobre que:

v’ El espacio para expresar las emociones existe, y en el caso de que las mismas
sean negativas, se toman medidas para brindar ayuda y asistencia.

v/ La empresa como organizacion si tiene en cuenta las emociones de los
empleados.

v’ Los People Leaders normalmente estan abiertos al didlogo.

Politica sobre Acoso en el ambiente laboral y el conocimiento sobre la existencia de politicas de

accion

Un 65% de los encuestados esta al tanto de la existencia de una Politica de Acoso por
parte de la empresa; otro 30% desconoce y un 5% afirma que la empresa no cuenta con tal
politica. Cabe recordar que dicha politica se encuentra disponible en el portal interno o

plataforma virtual de la empresay, por lo tanto, se encuentra al alcance de todos los empleados.

Figura N°9: Conocimiento de la existencia de una Politica de Acoso en la empresa

No

No lo sé

Si

Fuente: Elaboracion propia
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Percepcion del empleado sobre el reconocimiento de su trabajo

Se les pidio a los encuestados que indiquen que tan valorado o reconocido es su trabajo
en una escala del 1 al 6, siendo 1 nada reconocido y 6 totalmente reconocido. Se obtuvieron los

siguientes datos:

o El20% de los encuestados se posiciond en el nimero 4 de la escala, el 55% en el

numero 5y el 25% en el nimero 6 de la misma.

A continuacién, se les pidi6 indicar de qué manera consideran que su trabajo es
valorado/reconocido, pudiendo indicar mas de un factor. EI 70 % de los encuestados considera que
el reconocimiento verbal y el feedback de parte de los lideres por los logros alcanzados es la forma
en que mas se valora el trabajo dentro de la empresa; el 20% menciond que los bonos salariales
por desempefio son otra forma de sentir que su trabajo es reconocido. Otro aspecto a rescatar es
que un 10% compartid que les gustaria que el reconocimiento hacia su trabajo se vea traducido en

mas responsabilidades.

En el capitulo 2 se plantea como el desempefio laboral se ve afectado por el clima laboral
presente en las organizaciones y, a su vez como el desempefio impacta en los resultados de la
empresa. En este caso, el 95% de los encuestados afirmé que sienten que las estrategias y politicas
para preservar el clima laboral llevadas a cabo por la empresa, asi como el reconocimiento directo
hacia su trabajo y logros, afectan su desempefio laboral y la motivacion en la organizacién. No
obstante, un 5% se manifest6 en oposicion a esta postura indicando respondié que no estiman que

haya efecto alguno.

En complemento a lo anterior, el 100% de los encuestados afirm6 que consideraria al clima
laboral como un factor decisivo a tener en cuenta a la hora de evaluar una propuesta de trabajo.
Mientras que, de ellos, un 50% menciond que el clima laboral les resulta mas importante que el

sueldo inclusive y un 40% afirmd que se trabaja mejor si se tiene buen clima laboral.
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Los resultados obtenidos indicarian que salvo el 10% de los encuestados, el resto ha
experimentado estrés laboral. EI 40% de las personas manifestaron que ha sido de manera

recurrente, mientras que un 50% manifestd que rara vez.

Figura N°10: Experimentacion de estrés en la empresa

b. De manera recurrente

c. Rara vez

d. Nunca
10,0%

Fuente: Elaboracién propia

Con la finalidad de indagar respecto a las situaciones que los encuestados encuadraban en
este factor se les requirié que indicaran ejemplos de las mismas. Con lo cual se observo que se
relacionan directamente con la presién por el cumplimiento de metas. Asi, el 40% de los empleados
encuestados calificé como el principal factor por el que han sentido o sienten estrés trabajando el
deber de cumplir con fechas limite de entrega para diferentes tareas. Por otro lado, se suma a la
percepcion de un 10% que manifestdé que muchas veces se trata de fechas limite poco realistas. El
25% menciond que alcanzar los objetivos de las métricas que utilizan para medir su desempefio
laboral, es el motivo del estrés que perciben.
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Percepcion del empleado sobre la libertad de expresién en la empresa

El 95% de las personas encuestadas sienten que pueden expresarse abiertamente dentro,

mientras que sélo un 5% manifestd lo contrario.

Percepcion del encuestado sobre la presencia de oportunidades de mejora en la empresa

El 100% considera que la organizacion tiene oportunidades de mejora. Cabe aclarar que en
esta pregunta los encuestados podian mencionar mas de un factor. A partir de la solicitud de

enumerar cudles son, se obtuvo que:

o EIl30% de los encuestados manifesto que la figura del People Leader tiene que ser
mejor entrenada antes de pasar a ser el mentor de otros empleados, ya que muchos
de ellos no cuentan con las herramientas necesarias para asesorar.

o Un 20% hizo hincapié en que los planes de carrera de algunas areas no son del todo
claros.

o Un 30% menciono que le gustaria que la empresa mejorara sus beneficios y ajustara
sus bandas salariales a las del mercado.

o Un 20% manifestd que los reconocimientos mediante bonos deberian estar mejor
distribuidos, ya que no todos tienen.

o Un 30% manifestd que los procesos de comunicacion deberian mejorarse, ya que
muchas veces se pierde informacién importante por “Slack” (aplicacion de
comunicacion corporativa mencionada anteriormente) al tener numerosos canales

diferentes para diversos comunicados dentro de dicha herramienta.

2. Andlisis de la informacion obtenida

Luego de haber conversado y obtenido el punto de vista de varios empleados de la

organizacion, asi como el testimonio de un miembro del area de Experiencia del Empleado, se
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obtuvo una mejor perspectiva tanto de la postura de la organizacion, como del sentimiento

generalizado de sus colaboradores.

Salud organizacional vy su vinculacion con el bienestar emocional de los empleados

Desde el punto de vista de la salud emocional y la IE, la organizacion comprende que es
preciso crear un espacio en el que sus colaboradores se sientan seguros para poder expresarse y
gestionar sus emociones, entendiendo que de esta forma se desempefiardn mejor en su puesto de
trabajo. La figura de un psicologo presente en la organizacion a disposicion de los empleados, asi
como el portal virtual en el que pueden encontrar procedimientos de diferentes politicas, como la
de acoso, son diferentes formas que la empresa encontr6 actualmente para evitar la aparicion de lo
que anteriormente describimos como sindromes organizacionales. Recordemos que para Gimeno
y sus colaboradores (2008) “las organizaciones saludables deben buscar maneras alternativas en
las que se promueva la salud y la seguridad, desempefiandolas como condiciones obligatorias
para adquirir y ofrecer productos y servicios; y debe apostar por el bienestar fisico, psicolégico

y social de sus miembros”.

Consistencia entre las politicas y las acciones gue la organizacion aplica

Asimismo, la organizacién impulsa a que los empleados levanten la mano o alcen la voz
para expresar sus ideas, opiniones o sentimientos, no solo hacia sus lideres de equipo, sino también
a sus mentores. En este sentido, y segun lo expuesto por los colaboradores, se esta en condiciones
de afirmar que existe coherencia entre lo que la organizacion propone y lo que su gente percibe,
pues mas del 80% de los encuestados afirmaron sentirse contenidos por la empresa y sus lideres.
Aun asi, cabe destacar que, si bien la figura del People Leader o mentor busca contener a los
empleados y acompanarlos en el desarrollo de carrera, esta politica presenta oportunidades de
mejora desde la perspectiva de un significativo porcentaje de empleados, que reconocen que

muchos de ellos no cuentan con las herramientas necesarias para asesorar a otros.
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El clima organizacional vy su interrelacion con el desempefio laboral

Otro aspecto importante a destacar desde el punto de vista de la salud emocional, son las
politicas de horario flexible y modalidad hibrida de trabajo que la organizacion promueve. Segun
el feedback obtenido en la encuesta, muchos colaboradores aseguraron que gracias a estas politicas
perciben mayor autonomia en su puesto de trabajo, lo que les permite ser mas productivos, a la
vez que logran un equilibrio entre vida profesional y familiar. No obstante, si bien la empresa a
través de sus politicas y cultura organizacional busca acompanar al empleado y lograr que éste se
sienta comodo Yy a gusto, un significativo nimero de encuestados manifestd haber sentido o sentir

actualmente estrés en el trabajo.

Es oportuno recordar que el nivel de estrés o excitacion puede definirse como la reaccion
que surge ante ciertos estimulos o demandas. No es sélo una respuesta, sino todo un proceso
mediante el que valoramos y respondemos a las amenazas y desafios que encontramos. Mantener
un determinado nivel de estrés es positivo, pues nos ayuda a adaptarnos al entorno cambiante. De
igual modo, el estrés nos empuja a la supervivencia, manteniendo un estado de alerta. El cerebro

trabaja siempre detectando los peligros.

Este fendmeno, seglin lo comentado en las encuestas, aparece principalmente entorno al
cumplimiento de fechas de entrega o deadlines de trabajo, asi como en la medicion del desempefio

a través de métricas individuales.

Cabe resaltar que, aunque presente el factor estrés en la fuerza laboral de la organizacion
bajo estudio, lejos esta de acercarse al extremo del sindrome organizacional del burnout, pues los
empleados destacan significativas iniciativas por parte de la empresa para propiciar un buen clima

de trabajo y motivar a las personas.

Sabiendo esto, en el mundo empresarial tener un adecuado nivel de estrés ayudara a tener
el cerebro mas centrado y alerta ante los retos de gestién. (Raso, 2016). Aun asi, la empresa debe
prestar especial atencion para no llegar a niveles elevados de estrés, o que no se prolonguen en el

tiempo.
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Las emociones, su rol en las relaciones interpersonales y su impacto en el clima laboral

Continuando con las diferentes actividades e iniciativas que la empresa lleva adelante para
propiciar un buen clima de trabajo, los empleados destacaron que los eventos y encuentros
sociales, ya sea de caracter presencial o remoto, no s6lo les permite en medio de la rutina
despejarse mentalmente por un rato del trabajo y las responsabilidades, sino, ademas, y no menos
importante, permite la integracion entre comparieros y demas miembros de la organizacion. Es
valioso destacar en este punto que lo mencionado contribuye también al desarrollo del concepto
de team-building en la organizacion, aspecto que también fue tenido en cuenta por los empleados
en las encuestas. Esto, desde el punto de vista de la psicologia positiva, genera buen humor y un
sentimiento de felicidad en las personas. No es casualidad entonces que el 70% de los encuestados
hayan coincidido en que es fundamental la existencia de buenas relaciones interpersonales y

sentimiento de comparierismo en el equipo de trabajo.

La organizacién vy sus desafios entorno a la generaciéon millennial

Por otra parte, estamos en condiciones de afirmar que la organizacién estudia a la poblacion
de gente que la compone y actla en pos de su satisfaccion. En este sentido, la empresa esta al tanto
de que el mayor porcentaje de empleados pertenecen a la generacion millennial y presta especial
atencion a sus intereses y demandas para lograr un mayor porcentaje de retencion. Los encuestados
manifestaron que recibir feedback y ser reconocidos por su desempefio es primordial para sentirse
bien dentro de sus equipos de trabajo, caracteristicas propias de dicha generacion. Como respuesta
a esta demanda, la organizacion puso en marcha el Programa de Reconocimientos mencionado
anteriormente, estrategia que surgio de la encuesta que realizan dos veces al afio. Aun asi, algunos
empleados manifestaron cierto descontento al afirmar que tanto las bandas salariales, como la
distribucion de los bonos por desempefio, tienen oportunidades de mejora. No se debe perder de
vista que la organizacion admite tener un alto porcentaje de rotacion de personal, pues a su vez
entiende que esto también es propio de la generacién del milenio, ya que segln sus estadisticas

suelen estar entre seis meses a un afio en la organizacion. Es por este motivo que la organizacion
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busca adaptarse constantemente a los cambios propios de este grupo generacional y asi también

lograr un mejor clima laboral.

Capacidad de adaptacién de la empresa a los cambios en las necesidades de los empleados

Por dltimo, aunque no menos importante, la organizacién reconoce tener amplias
oportunidades de mejora en lo concerniente a capacitacion y desarrollo de sus empleados, factor
que en la generacion millennial es tenido fuertemente en cuenta. Pero también es interesante
resaltar que la organizacion se mantiene abierta al cambio y a una mejora continua que acomparie
las necesidades y demandas de las personas para generar un buen clima organizacional y por ende
lograr fidelizar a los empleados. En este punto es oportuno destacar que, si bien los colaboradores
de la organizacion bajo estudio reconocen gque la misma posee diferentes oportunidades de mejora,
es un hecho que hoy la mayoria muestra conformidad y satisfaccion con el clima de trabajo

presente en la estructura.

Luego de haber hecho un recorrido por los diferentes puntos mencionados, tanto en la
entrevista como en las encuestas, y de haber logrado vincularlos para mostrar el grado de
coherencia entre las acciones de la organizacion y las emociones de sus empleados, procederé a

plantear algunas propuestas de mejora desde el punto de vista organizacional.

3. Propuestas de mejora para la organizacion

Teniendo en cuenta lo comentado en el punto anterior y los datos obtenidos de las diferentes
fuentes de informacion, procederé a comentar las propuestas de mejora varias de las cuales han

sido ya detectadas por la empresa:

a) Seria oportuno invertir en una plataforma de educacion online que cuente con
numerosos y variados cursos o capacitaciones, que sean de facil acceso para todos
los miembros activos de la empresa, teniendo en cuenta las diferentes tematicas de

utilidad para el crecimiento de la organizacién. Con un catalogo de cursos
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disponibles para elegir y promoviéndolo internamente entre los equipos de trabajo,
se evitaria tener presupuesto ocioso destinado exclusivamente para el desarrollo,
como se manifestd en la entrevista realizada. Para esto también es preciso una
actitud proactiva de parte de los lideres, donde motiven y alienten a los
colaboradores a navegar en la plataforma, sabiendo que posteriormente se destacara
a aquellos que hagan mayor uso de la herramienta.

Los empleados encuestados mencionaron que los planes de carrera no son claros
para algunas areas, lo cual implica la necesidad que la organizacion los revise
nuevamente. De esta forma esclarecer cuéles son las oportunidades de crecimiento
en cada puesto a través de un plan de carrera profesional concreto. Luego seria Util
plasmarlos en algin documento oficial que sea posteriormente compartido por los
lideres con sus equipos de trabajo, acompafiado de reuniones explicativas donde se
genere un espacio de preguntas y respuestas para que las personas puedan
expresarse y esclarecer sus inquietudes al respecto. De esta forma se estaria
mostrando transparencia y apertura al didlogo, cualidades altamente valoradas por
los empleados.

Por otra parte, aunque la organizacion implementa buenas practicas de interaccion
con sus colaboradores y el didlogo esta presente en el dia a dia, la comunicacion
sigue siendo un aspecto a reforzar. Gran porcentaje de los encuestados, como se
comentd, desconoce la existencia de una Politica de Acoso por parte de la
organizacion, siendo que la misma se encuentra publicada en el portal interno de la
empresa. Es por ello que se deberia crear un curso especifico para todos los
empleados nuevos que ingresan a la organizacion de caracter obligatorio como parte
del proceso de induccion, en el cual se exponga de manera sintetizada la
informacidn expuesta en el portal y como acceder a la misma en caso de necesitarla.
De esta manera, la organizacion se aseguraria de que al menos una vez los
empleados escuchen acerca de esto. Y en cuanto a aquellos que ya son parte de la

organizacion y aun desconocen sobre la informacion y politicas compartidas en el
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portal, comprometer a los gerentes de cada area a reunir a sus equipos de trabajo en
un encuentro de caracter también obligatorio, para luego compartirles esta
capacitacion. Para ambos casos, dejar por escrito a qué miembros de la organizacion
recurrir para consultar dudas acerca de los diferentes temas expuestos.

Es necesario una mejora en la comunicacion. En concreto, en su principal
herramienta comunicacional en equipo Ilamada Slack, la cual permite una
mensajeria instantdnea entre los colaboradores. Slack permite tener diferentes
canales de conversacion. La organizacién posee un gran nimero de los mismos,
dependiendo la temaética, el area de trabajo, la region, entre otros. Algunos
empleados manifestaron que muchos de los mensajes y de la comunicacion se
pierde por la cantidad y simultaneidad de los mismos. Por este motivo, es
importante establecer un plan de revision de todos y cada uno de los canales o
grupos existentes, evaluar su utilidad, frecuencia de uso y relevancia, para luego
lograr reducirlos a un numero practico y sencillo de manera que sigan siendo
valiosos desde la perspectiva de la empresa, y desde el empleado. Asimismo, se
contribuird al orden y a evitar un exceso de informacion que genere estrés. El
objetivo de la empresa es comunicar y que el mensaje llegue y sea comprendido por
todos.

Como ultima propuesta de mejora, considero oportuno que la organizacién tenga
en cuenta lo mencionado en las encuestas acerca de la figura del mentor o People
Lead, y de la falta de preparacidn o herramientas de algunas personas para cumplir
tal rol. A partir de esto, un nuevo manual de capacitaciones especifico, en el que se
establezcan las condiciones que un empleado debe cumplir para adoptar esta figura,
las habilidades blandas que debera desarrollar y demas herramientas necesarias para
coachear o entrenar a colaboradores de menor rango jerarquico. EIl entrenamiento
deberia tener una duracion de por lo menos 3 meses, en el que se entreguen casos
de estudio y ejercicios situacionales a los potenciales People Leaders acerca de

como resolverian determinadas situaciones, para posteriormente rendir una
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evaluacion final en el que deban demostrar que estan preparados para asumir esta
responsabilidad. Cabe resaltar que la organizacion debe impulsar y motivar a sus
colaboradores a tomar este reto, no s6lo como una manera de “sumar puntos” para
un ascenso, sino como una forma de contribuir a que las personas y la organizacion

de la que son parte, crezcan.

Considero que todas las propuestas de mejora mencionadas hasta este punto son
alcanzables, teniendo en cuenta las herramientas con las que la organizacion bajo estudio cuenta,

su capacidad de crecimiento y su enfoque hacia las personas.

4. Conclusiones finales

El presente trabajo se llevo a cabo con el objetivo de determinar, de manera general, la
implicancia de las emociones en el &ambito laboral. De manera concreta, se redujo el caso de estudio
a una organizacion para determinar si la misma establece estrategias, con el fin de desarrollar un
clima laboral adaptado a las necesidades y paradigmas de sus empleados, ayudandolos a fortalecer
su inteligencia emocional, a gestionar emociones y, por consiguiente, lograr tener empleados

felices y més productivos.

La investigacion desarrollada y la aplicacién de técnicas como entrevistas y encuestas,
permitieron obtener una vision cercana por parte de la organizacion y de un significativo namero
de colaboradores, acerca de las percepciones sobre el clima laboral y las diferentes estrategias que
se llevan a cabo dentro de la compafiia. El estudio evidencié un favorable clima de trabajo, asi
como una pronunciada correlacion entre las acciones de la empresa y las emociones de sus
empleados. Asimismo, se identifico que existen variadas oportunidades de mejora en las que la

empresa podria llegar a trabajar para optimizar su propuesta de valor.

Lo estudiado en el presente trabajo nos lleva a concluir que promover la inteligencia

emocional y la gestion de emociones dentro de la empresa contribuye a la eficacia organizativa.
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Es tarea de la organizacion fomentar un clima de trabajo salubre para lograr que su capital humano

sea eficiente, efectivo y feliz. Esto permitira a la empresa ofrecer un servicio de mejor calidad.

Llevar adelante una gestion de excelencia es un objetivo al que deben aspirar tanto
empresas como organizaciones sin fines de lucro porque es el camino mas directo al logro exitoso
de los resultados que cada organizacion se ha fijado como propdsito. (Fundacion Premio Nacional
a la Calidad, 2013)

Las empresas del sector de tecnologia son algunas de las que mas se han reinventado para
atraer y retener a la fuerza laboral millennial. Sin embargo, todos los sectores del mercado laboral
deberian adaptar sus estructuras, estrategias y politicas, ya que como se coment6 en el capitulo 2,
para el afio 2026 dicha generacion representara el 75% de la fuerza laboral. Por lo tanto, el no tener

en cuenta las caracteristicas y necesidades de este grupo, puede llevar al declive organizacional.

Numerosos estudios a nivel cientifico avalan los beneficios del humor en el trabajo y como
el mismo ayuda a capitalizar la labor de los empleados. Si se tiene en cuenta que vivimos en un
mundo con un pronunciado nivel de competitividad, el buen humor, traducido en un buen clima

laboral, puede ser un gran aliado para las organizaciones.

Estos cambios han hecho que el mundo empresarial haya ido evolucionando hacia modelos
organizacionales mas abiertos, descentralizados y jerarquicamente horizontales. En la actualidad
y, especialmente después de la pandemia, en el mundo laboral prima lo que se ha llamado trabajo
liquido, concepto que da valor al talento digital de cada profesional independientemente de la
modalidad de contratacion o relacién laboral que mantenga en un momento determinado. Lo
realmente importante es el valor que aporta determinada persona mediante sus habilidades y
conocimientos. Es un principio que acompaiia la realidad laboral del movimiento millennial. Un
trabajador liquido es aquel que se adapta a la realidad cambiante propia de esta etapa digital.
(Bauman, 2003)

Los diferentes autores consultados coinciden en que es posible aplicar con éxito la

Inteligencia Emocional en la gestion empresarial. Para poder lograrlo, es necesario el compromiso
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de directivos y empleados, y el deseo de crecer y desarrollarse. Gestionar las emociones dentro de
las organizaciones no solo sirve para lograr una mejor gestion organizacional, sino para una mayor
satisfaccion a nivel laboral y personal. El nacimiento de la psicologia positiva y su aplicacion al
mundo del trabajo ha permitido identificar el capital psicologico positivo que se relaciona con el
éxito profesional, resaltando la importancia de las emociones, las fortalezas individuales y las
cualidades psicologicas positivas que mejoran el desarrollo de las personas, y por ende de las

organizaciones.

Para finalizar, considero oportuno concluir citando a Daniel Goleman (1998) quién
establece que la inteligencia emocional se puede aprender. En todo tipo de empresas, el hecho de
que se pueden evaluar y mejorar las aptitudes emocionales sugiere otra zona en la que se puede
incentivar el desempefio y, por lo tanto, la competitividad. Lo que se necesita, equivale a una
mejora de aptitudes emocionales para la empresa. No obstante, la IE no es magia, no garantiza una
mayor participacion en el mercado, ni un mayor rendimiento. Pero, si se ignora el ingrediente
humano, nada de lo demés funcionara tan bien como debiera. En los afios venideros, las empresas
cuya gente colabore mejor tendran una ventaja competitiva, por lo que la inteligencia emocional y

el manejo de emociones sera alin mas vital.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Entrevista a miembro de Recursos Humanos de la organizacién bajo estudio

A continuacion, se transcribe la entrevista realizada a miembro activo del area de

personal de la empresa:

1. ¢Consideras que es importante cuidar el clima laboral en la empresa? ¢Por que?

Si, 100%. La empresa pertenece a una industria que es muy demandada, es el presente y el
futuro, ya que hablamos de la industria tecnoldgica, entonces si no tenemos buen clima laboral es
como que implica no ser atractivos para lo que es retencién del empleado. Al ser nuestro talento
humano muy demandado en el mercado, si el empleado - por mas de que gane bien, tenga un buen
paquete de beneficios y compensaciones y tener las mejores herramientas para trabajar - se
encuentra inmerso en un mal clima de trabajo, ya sea por el cliente para el que trabaja o bien
internamente porque las politicas no acompafian, la persona eventualmente va a buscar otra cosa.
Por lo general, ademas, nuestro empleado es instruido, es decir, todos adquieren un titulo
universitario e idioma, entonces podriamos decir que tienen las herramientas como para poder

buscar un cambio facilmente.

Lo mismo sucede para el caso en el que busquemos atraer talento a la empresa, o sea si la
organizacion tiene una mala valoracion en las redes por ejemplo o en las paginas web de seleccion
de talentos, se complica mucho mas. Y la reputacién en verdad, la termina haciendo la persona

que dejé la empresa por el boca en boca.

2. ¢Qué estrategias ha implementado o estd implementando la organizacion para cuidar

la salud emocional de su gente?

Implementamos recientemente un Programa de Reconocimientos, ya que creemos que

sentirse reconocido es clave en el ambiente de trabajo. Con esto buscamos que el empleado se
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sienta querido y valorado por lo que puede dar y aportar a la organizacion. La mayoria de las
personas quieren trabajar en una empresa en la que puedan generar un cambio, entonces es
importante hacerle saber a la persona que su granito de arena esta siendo efectivo para modificar
algo de la realidad en la que trabaja. Este programa consiste, entre otras cosas, en otorgar bonos
individuales y grupales por desempefio, destinar presupuesto para que los mentores o People
Leaders de otros empleados puedan enviarles un regalo para reconocer su esfuerzo y enviar un

obsequio al domicilio de cada empleado que es promocionado.

3. ¢Hay alguna otra estrategia que planee implementar en el corto plazo?

Concretamente tres. Por un lado, implementar un Programa de Conexion, el cual consiste
en destinar determinado presupuesto a viajes y/o encuentros sociales para los equipos de las
diferentes areas. Esto tiene como objetivo reunir eventualmente a los empleados, teniendo en
cuenta que mucha de la fuerza laboral en la empresa se encuentra dispersa geograficamente por
Argentina, y, a su vez, considerando que integrarse y fortalecer el vinculo de manera presencial,
los motivaria y contribuiria al team building. Todo esto siempre en pos de mejorar la experiencia
de nuestros colaboradores dentro de la empresay, por ende, mantenerlos felices para que nos sigan
eligiendo todos los dias. Este programa en particular, no busca llevarse a cabo sino hasta haber
transcurrido algunos meses implementando el Programa de Reconocimientos comentado
anteriormente. Esto fue pensado de alguna manera como una pirdmide de Maslow, pero desde una
perspectiva de propuesta de valor para el empleado. O sea que primero se buscaré satisfacer la
necesidad primaria de ser reconocidos, y, una vez logrado esto, pensar en conexiones entre

empleados.

Por otro lado, para este nuevo afio fiscal que comienza en agosto del presente afio, la
empresa contara con una Psicologa disponible para que el empleado pueda charlar sobre diferentes

temas, como por ejemplo alguna situacion en particular que no esté pudiendo manejar a nivel
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laboral o personal que lo esté afectando en su dia a dia. Consideramos fundamental que las

personas tengan a quien acudir para preservar su salud mental dentro de la organizacion.

4. ¢Hay canales oficiales dentro de la organizacion a los que un empleado pueda recurrir

si, por ejemplo, esta sufriendo bullying o algun tipo de acoso laboral?

Contamos con una Politica de Acoso en la cual estan especificados los canales que el
empleado tiene disponible en el caso de que desee elevar el tema. Esta politica esta a disposicion
de todos los miembros de la organizacién en el hub de la empresa, lo que seria nuestro centro de
actividad principal en la web, nuestra comunidad virtual. Lo que se puede encontrar ahi
concretamente es una serie de documentos con la informacién necesaria y el procedimiento
sugerido para actuar en estos casos. La realidad es que entendemos que al ser situaciones que
incomodan al empleado, seguramente éste termine acudiendo a quien le inspire mas confianza
dentro de la organizacién, sea su manager, people leader, alguien de recursos humanos o bien,
algun otro compariero de trabajo. Pero por supuesto, nuestro objetivo como empresa es que, ante
estas situaciones de acoso, el empleado haga el speak up, es decir, denuncie de manera oficial para

cambiar la situacion y tomar las medidas correspondientes.

5. Entiendo que existen diferentes comités en la organizacion, ¢cual es el objetivo de

esto?

Al ser la vision de la organizacion “Existimos para hacer que el mundo funcione mejor
para todos”, permite a los empleados que cierto porcentaje de su tiempo lo dediquen a algo que
no sea 100% laboral, si no, por un lado, en pos del clima organizacional, y, por otro, de la
comunidad de la que son parte. De manera concreta, la empresa fomenta que las personas destinen
cierto tiempo de su jornada de trabajo a participar de las actividades e iniciativas de los comités
que deseen o con los cuales se sientan afines, siempre y cuando el empleado no descuide sus

responsabilidades principales de su puesto de trabajo, deadlines, objetivos y deméas. Promovemos
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que las personas tengan el ownership necesario para que cada uno lo maneje como mejor considere
en su agenda, entendiendo que esto hace que los empleados se sientan con mayor autonomia,
proposito y duefios de su trabajo, y, por consiguiente, sentirse mas motivados y ser mas
productivos. El fin entonces es que las personas puedan elegir entre los comités existentes como
aportar su opinion, idea, perspectiva sobre diferentes tematicas. Entendemos que el ser humano
busca, por un lado, pertenecer, y, por otro, resaltar. Esto algo que de alguna manera nos atafie a
todos y los comités son un medio para que puedan lograrlo. Actualmente son: comité social, comité
de bienestar (wellness), comité de filantropia y comité de IDEA (Inclusion, Diversity, Equity &

Awareness).

6. Entiendo que semanalmente se les agenda a los empleados en sus calendarios
diferentes reuniones opcionales llamadas “Lunch & Learn” (almorzar y aprender).

¢ Cual es el objetivo de estas meetings?

Para contextualizar, los Lunch & Learn son eventos de entre 45 y 60 minutos maximo que
tienen lugar en el horario de almuerzo, son voluntarios y de caracter mas bien informal. Son una
oportunidad para que compafieros de diferentes equipos se reinan y compartan sus conocimientos
y experiencias. Es una forma que la empresa adoptd para promover la libertad y el didlogo sobre
tematicas que sean importantes o de interés para los empleados, ya sea a través de un invitado
experto en algin tema en particular, o un mismo algin empleado que domine y tenga expertise
sobre tematicas y desee exponerlas con el resto de la empresa. Dicho esto, el objetivo concreto que
buscamos a través de estos encuentros es el de aumentar el engagement 0 compromiso y motivar
a las personas a aprender. La ventaja es que ofrecen una alternativa sociable y colaborativa de
aprendizaje, a la vez que fomenta una cultura de intercambio de conocimientos. Por ejemplo, hace
algunas semanas atras, tuvimos un lunch and learn sobre inversiones llevado a cabo por un
empleado de la empresa aficionado por las finanzas y la economia, por supuesto adaptado de

manera sencilla para quien no tiene conocimientos profundos en esta rama.
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7. ¢De qué manera la empresa busca conocer cdmo se sienten sus empleados?

A través del eNPS (Employee Net Promoter Score), una herramienta que permite conocer
el grado de lealtad de nuestros colaboradores con la empresa. De manera concreta, es una encuesta
que busca medir, entre otras cosas, el clima organizacional. Apunta a realizar varias preguntas en
las que se debe marcar obligatoriamente una opcién, pero todas tienen un campo opcional para
escribir un comentario. A nosotros lo que verdaderamente nos hace crecer y lograr una mejora son
estos comentarios, pero entendemos que no todos tienen la voluntad de explayarse en esta seccion.
Esta encuesta se envia a los empleados dos veces al afio, a mitad y a fin de afio. A modo de ejemplo,
con los resultados de los datos obtenidos en la cuesta de fines del 2021, se detectdé que los
empleados pedian mayor reconocimiento por su trabajo. Es gracias a esto que la empresa formo
un area llamada EVP (Employee Value Proposition) que tiene por objetivo mejorar continuamente
la propuesta de valor para el empleado, y es aca donde se defini6 el Programa de Reconocimientos
comentado al inicio de la entrevista, asi como el futuro Programa de Conexion que se

implementara.

8. ¢ldentificas diferencias en como impactan las estrategias en empleados de diferentes

generaciones?

Sabemos que todas las generaciones tienen sus caracteristicas. En esta empresa no tenemos
baby-boomers, por ejemplo, ya que no llegan a esta organizacién por tratarse, por un lado, de
personas que estan jubiladas o préximas a jubilarse y, por otro lado, porque no tuvieron por lo
general las herramientas para adaptarse a la realidad que esta industria de tecnologia plantea. Otro
dato, por ejemplo, es que los baby-boomers no suelen tener formacion en el idioma inglés, o
muchos de los que la tienen no hablan con el nivel que quizas un millennial o centennial lo habla.
Por supuesto entendemos que las empresas que tienen colaboradores de diferentes generaciones
deben prestar mayor atencion a los beneficios que ofrecen, ya que, por las caracteristicas propias

de cada grupo, no les seréd todo igual de atractivo. Pero en nuestro caso, la poblacion es mas
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homogénea, la mayoria de los empleados son personas menores de 40 afios y la mayor
concentracion de empleados estan entre los 20 y 30 afios, con lo cual en algun sentido resulta un
poco mas sencillo la gestion, pues el millennial o generacion joven se adapta continuamente a los
diferentes cambios de manera rapida. A su vez, esta generacion es mucho mas independiente e
instruida entonces es mas dificil y desafiante retenerla y mantener el engagement. Por ejemplo, la
rotacion es bastante alta, no suelen estar mas de medio afio en una empresa; si sienten que se

aburren comenzaran a buscar otras opciones y muy posiblemente las consigan.

9. ¢Hay algo que consideres que la empresa podria estar haciendo para mejorar algo
de su realidad y por ende de la del empleado, y que hoy no esté llevando a cabo? De

ser asi, ¢cual crees que podria ser el motivo o el blocker?

Si, considero que la organizacion tiene mucho territorio ain para seguir creciendo en todo
lo que es training y desarrollo. Hoy en dia tenemos presupuesto para las areas y la gente no lo
utiliza, desde mi punto de vista estd mal disefiado el sistema para utilizarlo. Quizas yo
implementaria dar acceso a una plataforma online con cursos y libros, para que el empleado pueda

ingresar y hacer provecho de eso.

Por otro lado, todo lo que es medicién de performance cambia todo el tiempo, no es
constante y no estoy segura de que las evaluaciones de desempefio realmente funcionen o de que
los sistemas de promociones sean justos, por ejemplo. Siento que es un area que podria
reinventarse desde cero. Lo que pasa es que es una empresa en crecimiento que constantemente
compra nuevas empresas, y a la vez no termina de fusionar ninguna. Es como si fuera una persona
que quiere estar recibida cuando todavia no termind el nivel inicial, por hacer una analogia sencilla.
Los cambios son demasiados seguidos. No se termina de implementar algo, que ya se propuso una
nueva forma de hacerlo y entonces se abandona la anterior. Para mi todo esto impacta en
directamente en el climay en la retencion, porgue si tuviésemos un buen sistema de capacitaciones

y medicion de desempefio quizas recibiriamos otra valoracién en muchos casos.
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Otra oportunidad de mejora relacionada con esto que hablamos es la figura del People
Leader en la empresa. Por politica, cada empleado tiene un mentor desde que ingresa en la
organizacion, que lo ayudara en su desarrollo de carrera. Pero en muchos casos no funciona como
se espera, ya sea porque el PL no tiene tiempo, o0 porque no hay match, etc. Esto es una realidad
con la que nos chocamos todos los dias y la que més evidente veo. Para mi el blocker esta en la
estructura del area de Desarrollo de Talento, ya que anteriormente teniamos una manager y
referente, pero luego se fue de la empresa para perseguir nuevos horizontes y ahora se decidio que
no se le buscara reemplazo. El problema recae en que las personas que quedaron en el area son
muy juniors y no pueden con todo. Quizas habria que entender si laempresay el negocio realmente

quieren tener como prioridad esto, porque quizas no.
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ANEXO 2 - Encuesta a colaboradores de la organizacion bajo estudio

Trabajo Final de Investigacion: La Gestion de las
Emociones en las Organizaciones

Esta encuesta es parte de un trabajo de investigacion con el objetivo de recabar informacion
entorno a la gestion de las emociones y el clima laboral dentro de la organizacion, y la forma en que
esto impacta en la salud emocional y la productividad de sus colaboradores. Para tal fin, se
considerar que se entiende por:

« Clima laboral: entendido como las percepciones y relaciones de las personas
con el ambiente en el que desarrollan su trabajo.

« Emociones: conjunto de respuestas organicas que siente una
persona cuando reacciona ante algunos estimulos externos que le facilita
adaptarse a una circunstancia con relacién a un individuo, lugar, objeto, entre
otros.

« Estrés: es un sentimiento de tension fisica o emocional. Puede provenir de cualquier
situacion o pensamiento que lo haga sentir a uno frustrado, furioso o nervioso.
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¢ Como describirias al clima laboral en tu empresa? *

(O Muybueno
(O Bueno
(O Regular
O Malo

;Qué factores tenes en cuenta al evaluar el clima laboral? Enumerar *

Tu respuesta

¢Creés que en tu empresa se preocupan por preservar el clima de trabajo? *

o Siempre

Si la respuesta fue "Siempre" o "A veces', ;podrias indicar de qué manera
consideras que lo hace?

Tu respuesta
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;Consideras que tus emociones son tenidas en cuenta por tu empresa/lideres? *

O si
O No
O A veces

Comentario (Opcional)

Tu respuesta

:La empresa en la que trabajas cuenta con una Politica de Acoso? *

O si
O No
O Nolo sé
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Si tuvieses que indicar del 1 al 6 que tan valorado/reconocido es tu trabajo, ;qué *
numero elegirias?

Nada reconocido O O O O O O Totalmente reconocido

Si tu respuesta es "1" ;De qué manera te gustaria que fuese valorado/reconocido?

Tu respuesta

Situ respuesta es del "2" al "6" ; De qué manera percibis que es
valorado/reconocido?

Tu respuesta

¢Consideras que lo enumerado en las preguntas anteriores (estrategias y
politicas para preservar clima laboral, gestion de las emociones, reconocimiento
del trahajo) afectan tu desempefio?

O si
ONo

Comentario (Opcional)

Tu respuesta
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:Considerarias al clima laboral como factor decisivo a tener en cuenta ala hora *

de evaluar una propuesta laboral?

QO si
ONo

O Me es indiferente

Comentario (Opcional)

Tu respuesta

;Alguna vez experimentaste estrés en tu trabajo? *

o a. Siempre

o b. De manera recurrente

O c. Rara vez
o d. Nunca

Si tu respuesta fue “a", “b” o “c”, ; podrias dar un ejemplo de alguna situacionen *

particular?

Tu respuesta
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iSentis que podés expresarte abiertamente en tu empresa? *

O si
ONO

Comentario (Opcional)

Tu respuesta

;Consideras que tu empresa tiene oportunidades de mejora? *

O si
ONO

Si tu respuesta fue "Si" jcuales son?

Tu respuesta
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ANEXO 3 — Comités existentes en la organizacion bajo estudio

Comité Social: Se ocupa de organizar y promover iniciativas que generen conexion entre los
empleados, como eventos sociales en la oficina y encuentros virtuales de caracter informal en los

que se llevan a cabo actividades de recreacion.

Comité de Bienestar: Se encarga de promover el bienestar fisico y mental de los empleados, a

través de actividades como clases de elongacion, meditacion, yoga, asi como de charlas
informativas acerca de la importancia de llevar una alimentacién saludable, realizar actividad fisica

y crear conciencia entorno a la salud mental.

Comité de Filantropia: Se encarga de organizar actividades de voluntariado en beneficio de

organizaciones externas y de incentivar a que los empleados participen de las mismas.

Comité de IDEA: Llamado asi por sus siglas en inglés que hacen referencia a la Inclusion,

Diversidad, Equidad y Conciencia (Inclusion, Diversity, Equity & Awareness), es el que se ocupa

de establecer politicas que persigan la inclusion de minorias en la organizacion.
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