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RESUMEN

El capital humano constituye la base esencial para el desarrollo de ventajas
competitivas sostenibles en la organizacion. Por ello, cada vez resulta mas
fundamental para las empresas la concienciacién acerca de la importancia de una
buena gestién de los recursos humanos para poder optar a obtener dichas ventajas.

El problema reside en que hay todavia un gran nimero de empresas espafiolas que
aun no son totalmente conscientes de ello y limitan las funciones del departamento de
recursos humanos a la mera gestién de néminas, contratacion de personal y otras
tareas administrativas.

Mediante estrategias de motivacion del personal grandes empresas internacionales de
renombre, han llegado a ser las empresas mas potentes del mundo.
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ABSTRACT

Human capital is the essential basis for the development of sustainable competitive
advantages in the organization. Therefore, it is becoming increasingly fundamental for
companies to be aware of the importance of good human resources management in
order to be able to obtain these advantages.

The problem is that there is still a large number of spanish companies that are not yet
fully aware of this and limit the functions of the human resources department to the
mere management of payroll, hiring of personnel and other administrative tasks.



Through personal motivation strategies large international renowned companies have
become the most powerful companies in the world.
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METODOLOGIA

El presente articulo se enmarca dentro de un estudio descriptivo en el que se recopilan
datos y se lleva a cabo una revision y analisis tanto en base digitales de articulos, en
revistas, libros y otras publicaciones en el marco de los problemas mas comunes
relacionados con la gestion de los recursos humanos de la empresa.

Se expondré informacién que aportan autores que han realizado estudios acerca de
los recursos humanos de las empresas, algunos de ellos lo manifiestan desde la
experiencia personal que han abordado dentro del departamento de recursos
humanos de las empresas, aportando un enriquecimiento no solo a nivel tedrico sino
practico.

1. INTRODUCCION

A nivel general, podriamos decir que los problemas mas comunes, por los que lucha la
gestion de los recursos humanos en las empresas son, entre otros, los que se
exponen a continuacion (Nicuesa, 2013):

e Falta de comunicacion y coordinacion

e Tipo de liderazgo no idéneo

e Falta de motivacion

e Clima laboral no adecuado

e Empleados no involucrados

¢ Falta de compromiso con la organizacion
e Comportamientos toxicos en el trabajo

e Falta de formacion o capacitacion

e Falta o exceso de personal

e Conflictos de intereses

e Métodos de seleccidn pocos apropiados

e Falta de personal



Se parte desde el liderazgo, ya que el estilo de liderazgo, las estrategias y acciones
que se realicen seran determinantes para el resto de factores. Concretamente, las
decisiones respecto a la flexibilidad y comunicacion permitidas, junto a los sistemas de
incentivos que se establezcan, promoviendo asi la diferenciacion entre sus empleados,
sin olvidar la importancia de la formacion, seran los principales factores determinantes
de una existencia o inexistencia de un buen clima laboral.

Hay ciertas interrelaciones entre estos factores. En primer lugar, si entendemos la
flexibilidad organizativa como el grado de libertad que los lideres conceden a los
empleados, fomentando un sistema participativo, se fomentard también una
comunicacion fluida en la organizacion.

Por otro lado, esta flexibilidad también se relacionara con el término diferenciacion,
debido a que este tipo de estructuras suelen promover que los empleados se
esfuercen por destacar y demostrar sus facetas mas competitivas, tanto en formacion
como en habilidades y, lo mas importante: que ello sea valorado por los superiores.

Entra aqui el concepto de incentivo, la jefatura deberéa incentivar esta diferenciacion vy,

ademas, premiarla, tanto econémicamente como en términos de reconocimientos u
otras herramientas. El ser humano se mueve por incentivos y estos han de ser
gestionados estratégicamente por la empresa para lograr un 6ptimo desempefio.

Todos estos factores influiran en el clima laboral y este, a su vez, provocara un
determinado grado de motivacién de los trabajadores, presentando una relacion
directamente proporcional con el primero: a mejor clima laboral, mayor motivacion.

Como es natural, un personal debidamente motivado se mostrara mas comprometido
con la organizacion en general y con la realizacion de sus tareas. Este compromiso es
un factor muy importante a tener en cuenta por las empresas, ya que es una muestra
de actitud que diferencia a unos empleados involucrados de otros que se limitan a la
mera realizacion de las tareas minimas requeridas para mantener su puesto de
trabajo. No podemos olvidar que, en ocasiones, no importa tanto la aptitud como la
actitud.

Consecuentemente, todo ello se traducira en un aumento de la productividad y, con
ello, en unos mejores resultados organizacionales, objetivo final de toda organizacion.

En este trabajo nos centraremos, mayormente, en los mas frecuentes y relevantes
para la buena marcha de una empresa.

2. EXPOSICION TEORICA: PROBLEMAS MAS COMUNES DE LA GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

En este apartado se expondran los aspectos mas importantes a tener en cuenta para
la correcta gestién de los recursos humanos, tales como:

2.1. LA COMUNICACION



Se puede definir como “proceso por medio del cual una persona se pone en contacto
con otra a través de un mensaje y espera que esta Ultima dé una respuesta, ya sea
una opinion, actitud o conducta, y, dentro de ella trataremos elementos como:
(Martinez y Nosnik, 1988):

e El emisor: persona que envia el mensaje.
e Elreceptor: persona a la que va dirigida el mensaje.
e El canal: medio a través del cual se transmite el mensaje.

e La codificacion: transformacion del mensaje en pensamientos por parte del
receptor

e La decadificacion: transformacién del mensaje en pensamientos por parte del
receptor.

e Laretroalimentacion: respuesta del receptor

Si nos centramos es la comunicacion interna podemos decir que son todos aquellos
procesos de comunicacibn que se desarrollan en el ambito interno de las
organizaciones y empresas, entre personas, areas 0 equipos. Abarca todos los
mensajes internos dirigidos a los colaboradores internos, a través de diferentes
canales.

Muchos de los problemas internos de las empresas residen en la mala gestion de la
comunicacion interna, no resolverlos a tiempo pueden llevar a complicar el ambiente y
debilitar las relaciones entre empleados y directivos (Gisbert y Garcia, 2014).

2.2. EL LIDERAZGO

La mayoria de autores coinciden en que el liderazgo es el pilar fundamental para que
cualquier negocio funcione de la manera mas 6ptima posible. Podriamos definir el
liderazgo como la capacidad de una persona (el lider) para tomar decisiones y ejercer
influencia sobre los demas con el objetivo de alcanzar unas determinadas metas, al
poseer las herramientas necesarias de motivacion y guia (Gémez, 2008).

Los estilos de liderazgo comunmente aceptados son: el democratico, el autocrético y
el liberal:

- El lider democratico se basa la involucracion de los empleados en la toma de
decisiones de diversa naturaleza, preocupandose por su opinién y
proporcionandoles informacion relevante de la empresa. Es decir, interactia
continuamente con los empleados, otorgandoles cierto poder.

- El lider autocratico, por el contrario, asume que las personas, por naturaleza,
son perezosas y poco responsables, por tanto, no deben participar en las
decisiones de la empresa. Se basa en la autoridad, el poder, la manipulacion y



el trabajo, utilizando, ademas, sistemas de coercién y recompensa en cada
caso. Viveros (2003) también hace distincion entre ciertos tipos de lideres
autocraticos: los autocraticos estrictos (inflexibles pero justos), los autocraticos
incompetentes (sin escrapulos, exige y reclama sus deseos) y los autocraticos
benevolentes (por su personalidad mas timida, atiende en mayor medida a sus
subordinados).

- El lider liberal se limita a proporcionar los recursos necesarios para que los
empleados lleven a cabo sus actividades libremente, pertenezcan al nivel
organizacional que pertenezcan. Solo interviene cuando se le sea solicitado.
Bass, y Riggio Bass, (2006), tras la adicibn de este estilo de liderazgo,
afirmaron la evolucién hacia un “Liderazgo de rango completo” o “Full Range
Leadership”.

Sin embargo, a finales de los 70, se habl6 de un nuevo tipo de liderazgo llamado
transformacional, propuesto por James McGregor Burns (1978) y desarrollado por
Bernard M. Bass (1985). Los rasgos principales de este estilo de liderazgo son: el
fomento de la participacion creativa de los trabajadores, la confianza y la preocupacién
por ellos; ademas de la importancia de motivar e inspirar a los miembros de su equipo,
sin temer a afrontar riesgos, ya que su objetivo final es la transformacién de la
empresa a un instrumento con capacidad de adaptacién a un entorno cada vez mas
cambiante y a las necesidades del mercado.

Se trata de que se tienda a la evolucién del liderazgo transaccional o institucional, en
detrimento del mas tradicional, el cual se basa en la autoridad, supervision y
establecimiento de castigos o recompensas para asegurar el cumplimiento de sus
empleados, ir hacia un liderazgo orientado al cambio y a la adaptacién a éste,
mediante la responsabilidad del lider de dinamizarlo y facilitarlo, potenciando las
relaciones organizacionales.

Asi, los estilos de liderazgo que permiten mayor flexibilidad provocan un mejor
desemperio del puesto de trabajo. Esto se debe a varios factores que derivan de ello:
el hecho de que se permita al trabajador cierta participacién en la toma de decisiones,
se le conceda cierta autonomia en su puesto de trabajo, unas condiciones de trabajo
mas flexibles y, por tanto, mas favorables, el mejor clima de trabajo que se crea y
difunde en toda la empresa en general. Todo ello, incrementa la motivacion y la
predisposicion de los trabajadores en su desarrollo de tareas, lo cual se traduce en
una mejora de la productividad y, por tanto, de los resultados de la empresa.

Y, por el contrario, los sistemas con mayor rigidez, mayor burocracia, menor
consideracioén de los intereses de los empleados, etc. provocan una mayor monotonia
e insatisfacciéon de los empleados y, por tanto, peores resultados.

Por tanto, los sistemas organizativos donde predomina la flexibilidad, tanto de los
lideres como de los empleados, poseen un factor de éxito clave dada la situacion
competitiva actual. La flexibilidad contribuye a mejorar tanto los resultados operativos
como los financieros en las empresas.



Por otro lado, existen numerosas perspectivas en cuanto al liderazgo, pero
destacaremos las siguientes:

a. Una de ellas, relacionada con lo anterior, es la teoria conductual basada en
el comportamiento que distingue dos tipos de personalidades: la “X” y la
“Y”. La “X” la poseen aquellas personas perezosas, irresponsables y sin
iniciativa que requieren que un superior los guie y supervise continuamente,
mientras que la “Y” considera que los individuos se entregan a su trabajo
con gran empefio y se esfuerzan continuamente por mejorar (Lewin, Lippitt,
y White Patterns, 1939).

b. Otrateoria muy conocida es la de los rasgos (Stogdill, 1948; Ghiselli, 1970),
la cual plantea que “lider se nace y no se hace”, es decir, que existen
ciertas personas que poseen caracteristicas innatas como la capacidad de
gestion o la inteligencia que hacen ser mas aptos y que su ejercicio como
lider les sea més sencillo que a los demas.

c. El enfoque de las contingencias o situacional parte de la idea de que la
actuacion del lider se vera condicionada por los factores externos e internos
del contexto en que se encuentre. Asi, el contexto determinard su
efectividad (Kreitner, y Kinicki, (1997). Ademas, dependera de la tendencia
del lider: orientado hacia las tareas u orientado al logro.

d. Por ultimo, mencionar dos tipologias de teorias derivadas del enfoque
integral:

e El liderazgo carismatico, que establece que el lider posee unos
poderes de atraccion inusuales que le permiten influir sobre sus
subordinados (Gibson, Ivanchevich, y Donnelly, (1994); Gémez-
Rada, (2002).

o La teoria del liderazgo participativo (Vroom y Yetton, 1973), que
plantea el liderazgo como una cualidad de grupo y no solo
individual, es decir, afirma que todo individuo de una organizacion
puede contribuir activa y positivamente a las metas colectivas.

2.3. LA MOTIVACION

Probablemente uno de los factores mas importante que debe estar presente en el
personal para el 6ptimo desempefio sea la motivacion. Sin embargo, resulta ser uno
de los mayores problemas que presentan las organizaciones actualmente, sabiendo
gue unos trabajadores suficientemente motivados son fundamentales para el éxito de
una firma (Robbins, 1998), convirtiéndose en una tarea desafiante para los gerentes
ya que asi se logra que los empleados pongan su maximo esfuerzo, empefio y
dedicacion al trabajo. (Robbins, S., & Coulter, M., 2012).



La motivacién es un elemento que necesitamos todas las personas en cada uno de los
aspectos de nuestra vida, es lo que nos ayuda a desarrollarnos y crecer como
personas.

En el &mbito laboral, la motivacion resulta una herramienta fundamental para que la
empresa tenga éxito, ya que la mayoria de las veces los objetivos de la empresa solo
se pueden conseguir con la voluntad de los trabajadores.

Es importante la motivacion laboral y lo que ésta influye en la satisfaccion y felicidad
personal y como éstas influyen en el desarrollo de la actividad laboral.

Hay numerosos autores que han definido o mostrado lo que supone para ellos este
concepto de motivacion laboral, no existiendo una concepcién Unica y unanime sobre
la motivacion. Algunas afirmaciones acerca de la motivacion son las siguientes:

«Los factores de desarrollo o motivadores intrinsecos al trabajo son: realizacién, el
trabajo mismo, responsabilidad y progreso o desarrollo. Los factores que llevan a
evitar la insatisfacciéon o factores de higiene extrinsecos al trabajo incluyen: la politica y
la administracion, supervision, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo,
salario, nivel laboral y seguridad vigentes en la empresa»> (Herzberg, 1968, p.153).

«Un hombre sano esta motivado principalmente por sus necesidades de desarrollar y
realizar todo su potencial y toda su capacidad»» (Maslow, 1943, p.236).

«Si el motivo es la fuerza que nos impulsa a hacer algo, la motivacion es la causa, es
decir, el contenido. La motivacién alcanza la accidén para que podamos realizar nuestro
objetivo final» (Baydn, 2006, p.337).

««La motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado
de compromiso de la persona; es un proceso gque ocasiona, activa, orienta, dinamiza y
mantiene el comportamiento de los individuos hacia la realizacion de objetivos
esperados» (Lépez, 2015, p.26).

De dichas definiciones, entre otras, podemos establecer que el concepto de
motivacién contiene las siguientes caracteristicas:

- Es un proceso psicoldgico.

- Esta desencadenado por las necesidades del individuo.

- Se encuentra influenciado por una serie de factores internos y externos.

- Esté orientado hacia determinadas metas que la persona selecciona.

- Impulsa el esfuerzo del trabajador para ser constante y llegar a la meta
propuesta.

A pesar que las necesidades y valores varian en cada individuo, el comportamiento en
todas las personas es causado y motivado por una serie de factores que dirigen
nuestro comportamiento hacia la obtencién de un objetivo (Cafiedo, 2007).



Por tanto, la motivacién podemos definirla como un proceso psicoldgico subjetivo que
depende de las necesidades y caracteristicas propias de cada persona y, ademas,
esta influenciada por el entorno que le rodea y otros elementos externos.

En base a lo anterior, podemos decir que la motivacién laboral es una energia interna
que impulsa a las personas a trabajar con el fin de alcanzar la meta o resultado
esperado, e implica un compromiso con su trabajo y con la organizacion (Morales, y
Pons, 2002). Esto quiere decir que gran parte de que el trabajador realice su trabajo
empleando todo su potencial depende de si estdn o no motivados, por lo que es
esencial conocer las causas que estimulan la accion humana dentro de cada
organizacion.

Teorias de la motivacioén laboral

Es importante que se mencione las primeras teorias de la motivaciéon ya que es donde
se basan las teorias contemporaneas y ademas por la terminologia empleada para
explicar la motivacion de los empleados.

Entre las numerosas teorias que existen sobre la motivacion, las cuales han sido
analizadas para gestionar los recursos humanos en diferentes organizaciones
podemos citar:

Jerarquia de las necesidades de Maslow

En su obra “Motivacion y personalidad” (1991) Abraham Maslow analiza las distintas
necesidades que tienen las personas, en particular con relacién a su trabajo. Propone
que la fuente de motivacion son ciertas necesidades, identificando cinco niveles
distintos de necesidades, organizadas en una estructura piramidal, las cuales
colocadas en un orden ascendente son las siguientes: fisiolégicas, de seguridad, de
afiliacion o aceptacion (sociales), de estima y de autorrealizacion.

- Fisiolégicas: Incluyen necesidades basicas del organismo, tales como hambre,
sed, cobijo, sexo y otras necesidades corporales. En el ambito laboral, el
salario esta directamente relacionado con la satisfaccion de estas necesidades.

- De seguridad. Referentes al deseo de prevision y proteccién que tenemos las
personas, como la estabilidad personal. Estan al cuidado y proteccion contra
los dafios fisicos y emocionales. La estabilidad laboral seria la principal
necesidad de este tipo en el ambito del trabajo.

- Sociales. Las relaciones entre los comparieros y los grupos informales que se
forman dentro de la organizacion son elementos que satisfacen este tipo de
necesidades. tales como el afecto, sentido de pertenencia, aceptacién, amor y
amistad.

- Estima. Necesidad que tiene el individuo de ser valorado o reconocido por uno
mismo y por el resto. Incluyen factores de estimacion internos como el respeto



asi mismo, la autonomia y el logro, y factores externos como el status, el
reconocimiento y la atencién.

- La autorrealizacion. Impulso para convertirse en aquello que una persona es
capaz de ser, incluyen el crecimiento, el desarrollo del potencial propia y la
autorrealizacion (Huilcapi-Masacon; Castro-Lopez; JAcome-Lara, 2017).

Las necesidades las clasificé en 6rdenes mayores y menores, Las tres primeras son
las llamadas necesidades de orden inferior o primarias y, las dos Ultimas, necesidades
de orden superior o secundarias. Las diferencia entre ambas residid en la premisa de
que las superiores se satisfacen en forma interna, dentro de la persona, mientras que
las inferiores se satisfacen sobre todo en el exterior, como por ejemplo con el salario,
contratos sindicales, etc.

2.4. EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional se basa en las percepciones individuales que tienen los
trabajadores de una empresa sobre los patrones recurrentes de comportamiento,
actitudes y sentimientos que caracterizan la vida en la organizacién (los vinculos entre
los grupos de trabajo, los empleados y el desempefio laboral).

El empleado, ademés de tener necesidades materiales, también necesita sentirse
involucrado en un ambiente confortable para poder trabajar de manera Optima.
Muchos empleados pueden tener todas las aptitudes necesarias para cubrir
perfectamente los requerimientos del puesto, pero si no estdn en un ambiente
agradable, no lograran desarrollar su potencial (Hernandez, E. 2014).

La empresa competitiva de hoy, es aquella que esta orientada hacia su equipo
humano, generando entornos donde se favorecen las relaciones interpersonales
basadas en la confianza, donde las personas se sienten comprometidas con la
organizacion y alineadas a la estrategia empresarial, donde se ha conseguido crear
un buen clima laboral.

Aungque hay una creencia bastante generalizada de que los trabajadores trabajan
mejor y mas rapido bajo presion y estrés, esto ocasiona que a largo plazo generen
costes ocultos, a nivel de salud, emocional y econémico, que pueden convertirse
alarmantes. La implicacion en el trabajo — que se asocia a sentirse valorado, seguro,
apoyado y respetado — generalmente se asocia negativamente con una cultura de
presion.

Los factores que se suelen medir en los estudios del clima laboral en las empresas y
que son los que influyen por tanto en la calidad del clima laboral son entre otros:

e Direccién/Liderazgo. Tipo de relacién que existe entre jefes y subordinados y el
impacto de la misma en el ambiente laboral, y por lo tanto, en la productividad
de la empresa. El lider debera tener una amplia gama de actitudes ante las
diferentes circunstancias.
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e Comunicacion interna. Es un factor que influye decisivamente en el clima y en
la satisfaccion en el trabajo. Cuando los cambios y los proyectos son conocidos
por todos y se recogen debidamente opiniones y sugerencias, salen mejor.
Ademds el eco o repercusion que una decision tiene en los empleados es
también un indicador del clima laboral y de la existencia de conflictos latentes
en la empresa.

e Sistemas de compensacion. El incentivo es la promesa de una compensacion
por realizar una determinada accién deseada por quien la ofrece (Laffon y
Mortimer, 2002). Esta compensacion puede tratarse tanto de aspectos
financieros como no financieros, y debe tener concordancia con la medicion de
un resultado u objetivo. Por tanto, estos objetivos deberan estar medidos con
los indicadores adecuados.

e Organizacion interna. Se refiere a los elementos que le dan estructura a la
empresa, por ejemplo, al puesto, las politicas, los procedimientos, las
caracteristicas del lugar en que se desarrolla el trabajo.

o Relaciones interpersonales. El tipo de relaciones que se crean entre el personal
deben ser sanas y fluidas, pues esto afecta a su vez el &nimo de la empresa en
general. Es necesario vigilar las relaciones, y estar atento a disgustos y
malentendidos entre el personal.

e Implicacién. Se refiere al grado de compromiso que sienten los empleados
hacia la empresa y que en muchas ocasiones estd determinado por la
percepcion del compromiso que la empresa tiene para con sus empleados

Este es un factor que también influye en el desarrollo de los puestos de trabajo.
(Ponce, Pérez, Cartujano, Lopez, Alvarez, Real, 2014). El liderazgo es uno de los
factores mas influyentes en el clima organizacional ya que es el que dispone de la
capacidad de motivar y generar bienestar al conseguir sentimiento de pertenencia,
comunicacion, flexibilidad y reconocimientos. Propiciar un buen clima laboral es
responsabilidad de la alta direccién, que con su cultura y con sus sistemas de gestion,
prepararan el terreno adecuado para que se desarrolle.

Stringer (2001) destacé los siguientes factores determinantes de un buen clima
organizacional: las practicas del liderazgo, los convenios de la organizacion y las
estrategias cooperativas. Pero tanto él como otros muchos autores coinciden en que el
mas determinante es el liderazgo.

De la misma manera que un clima positivo facilita y provoca un mejor desempefio de
los trabajadores, aumentando la productividad y disminuyendo el ausentismo, un clima
negativo ocasiona bajo rendimiento y aparicién de conflictos interpersonales que, a su
vez, empeoran el clima.

La responsabilidad ultima del clima laboral recae en la direccion. Se desprende que los
esfuerzos de los responsables y directivos deben ir encaminados a crear el mejor
clima o ambiente de trabajo posible y a identificar y solucionar los conflictos puntuales
de la manera mas rapida y beneficiosa para todos.

Los objetivos de una evaluacién de clima laboral seran proporcionar a la direccion una
imagen detallada de los problemas mas significativos, establecer donde residen estos
problemas y dar guias fiables para establecer las soluciones mas adecuadas.



Se aplica, normalmente, una encuesta, anénima y con los resultados de ésta se
disefia un nuevo plan en el que muestre que algo va a cambiar 0 en el que se muestre
cambio. Blanco, M. (2003).

En los ultimos tiempos el ambiente laboral ha experimentado una gran transformacion,
las nuevas exigencias del trabajo han originado la aparicion de nuevos riesgos
llamados psicosociales, y entre los mas destacados podemos citar:

Estrés laboral: El estrés en el trabajo puede resultar positivo cuando se da en
baja intensidad, permitiendo a los profesionales mantenerse activos y alertas.
No obstante, cuando estos niveles se sobrepasan y se convierte en patologia
surgen las consecuencias negativas. (Opere, M. 2018)

¢, Cudles son estos perjuicios del estrés laboral? Entre los efectos negativos
gue provoca el estrés en los profesionales destacan entre otros:

- Problemas de suefio.

- Actitud irritada o de angustia. Depresion.

- Incapacidad para relajarse o concentrarse.

- Mayor riesgo de sufrir un accidente en el trabajo.
- Disminucién del interés por el trabajo.

- Empeoramiento del estado fisico.

Y entre los van en detrimento para la empresa destacamos, entre otros:

- Aumento de los accidentes laborales.

- Incremento de las tasas de absentismo y presentismo.

- Disminucién del grado de motivacion y satisfaccion del personal.

- Bajada de la implicacién y compromiso del capital humano.

- Empeoramiento de la reputacion

- Menor interés de los profesionales en los procesos de reclutamiento.
- Descenso de la productividad.

- Caida de los beneficios y pérdidas econémicas.
Por tanto, el estrés laboral no es un tema que deba tomarse a la ligera.

Acoso laboral o mobbing. El acoso laboral, también conocido como “mobbing”,
hostigamiento, acoso psicolégico, o acoso moral en el trabajo, esta
considerado uno de los fendmenos psicosociales que causa mayor
preocupacion al Derecho Laboral y, por extension, a la Prevencion de Riesgos
Laborales. La presencia de este riesgo psicosocial en los centros de trabajo
queda fuera de toda duda. No son muchos los trabajadores que denuncian esta
situacion por miedo a represalias, y a perder su empleo y no encontrar otro.
(Trujillo, F, 2017).
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La investigadora y experta en la materia, Hirigoyen (1998; p. 44), define el
concepto como “toda conducta abusiva (gesto, palabra, actitud,
comportamiento, etc.) que atenta, por su repeticion o sistematizacion, contra la
dignidad o la integridad psiquica o fisica de una persona, poniendo en peligro
su empleo o degradando el ambiente de trabajo”.

Por su lado, Leymann, H. (1996), pionero y experto principal, proporcioné una
definicion técnica del acoso laboral como “el encadenamiento sobre un periodo
de tiempo bastante corto de intentos o acciones hostiles consumadas,
expresadas 0 manifestadas por una o varias personas hacia una tercera,
constituyendo un proceso de destruccién que se compone de una serie de
acciones hostiles que, tomadas de forma aislada, podrian parecer carentes de
significado, pero cuya repeticion constante plantea graves perjuicios a la
persona afectada’.

e Inseguridad contractual. Relaciones laborales precarias tales como:

- La temporalidad excesiva de los contratos de trabajo. La inestabilidad laboral
es uno de los factores que mas contribuye a la precariedad laboral al generar
continuas situaciones de desempleo e inseguridad en los ingresos econémicos
(Mufoz y Aboal, 2016).

- Salarios reducidos y bajas remuneraciones. Se dan casos de empleados
(incluso en empleos que requieren trabajadores cualificados) que trabajan a
cambio de salarios tan bajos que llegan a resultar insuficientes para poder
cubrir las necesidades minimas, conllevando a buscarse un segundo empleo.

- La subcontratacion en cadena y el exceso de subcontratacion: es la practica
empresarial que consiste en adjudicarse, por un precio, la ejecucion de un
trabajo u obra, publica o privada, subcontratando la totalidad o partes de esa
obra con otras empresas, de menor tamafio y plantilla, por un precio inferior.

- El exceso de subcontratacién: es la practica empresarial que consiste en
adjudicarse, por un precio, la ejecucion de un trabajo u obra, publica o privada,
subcontratando la totalidad o partes de esa obra con otras empresas, de menor
tamafio y plantilla, por un precio inferior.

- La economia sumergida o el denominado “trabajo en negro”: Es probablemente
el caso de mayor precariedad, ya que sitGa al trabajador en una situacion de
absoluta desproteccion juridica.

Todos estos factores conllevan al trabajador a una serie de repercusiones y entre uno
de ellos se encuentran los trastornos en la salud.

e Burnout o desgaste profesional. EIl sindrome de burnout, también conocido
como sindrome de desgaste ocupacional o profesional, es un padecimiento
que se produce como respuesta a presiones prolongadas que una persona
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sufre ante factores estresantes emocionales e interpersonales relacionados
con el trabajo (Forbes, 2011).

Se puede producir desgaste profesional en situaciones de exceso de trabajo,
desvalorizacion del puesto o del trabajo hecho, trabajos en los cuales
prevalece confusion entre las expectativas y las prioridades, falta de seguridad
laboral, asi como exceso de compromiso en relacién con las responsabilidades
del trabajo (Albee, 2000).

El estrés laboral es un buen condicionante para que se produzca el desgaste
laboral. Chermiss, 1980, distingue tres fases entre el trabajador estresado y el
trabajo estresante:

1. Fase de estrés: se da un desajuste entre las demandas laborales y los
recursos del trabajador.

2. Fase de agotamiento: se dan respuestas crénicas de preocupacion, tension,
ansiedad y fatiga.

3. Fase de agotamiento defensivo: en la cual se aprecian cambios en la
conducta del trabajador, tales como el cinismo, entre otras muchas de
caracter nocivo.

2.5. COMPORTAMIENTO TOXICO

Se puede definir las practicas toxicas en una organizacion como aquellos
comportamientos destructivos, perjudiciales nocivos no solo para la salud fisica y
psicolégica de las personas sino también para la salud de la propia organizacién
(Ramos, 2015).

Para Frost (2003), un medio de trabajo toxico es aquél en el que las practicas de la
organizacion, actitudes y acciones de los directivos son emocionalmente insensibles v,
ademas, estas organizaciones se caracterizan por una comunicacién pobre en todos
los niveles, relaciones interpersonales conflictivas, errores en el disefio de puestos,
ausencia de informacion sobre el rendimiento y la falta de identificacibn con la
organizacion.

Entre las principales causas del comportamiento téxico esta el clima laboral de la
empresa, que viene determinado por multiples factores. Si el clima laboral es
demasiado tenso, rigido, o incobmodo para trabajar, es facil que la toxicidad empiece a
aparecer dentro del seno de nuestra empresa.

Generalmente el liderazgo es el precursor numero uno del clima laboral.

Entre las consecuencias del comportamiento toxico podemos citar entre otros los
siguientes:

e Los conflictos destructivos, el conflicto destruye al equipo.

e La falta de motivacion, personas que han perdido la ilusion en el proyecto
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e La fuga de talento, personas valiosas que no estan a gusto se van de la
empresa.

Entre los principales comportamientos toxicos y las situaciones mas evidentes en las
que un lugar de trabajo puede ser considerado toxico, Gilbert et al. (2014):

e La culpa: cuando nos dedicamos a echar a otros la culpa de lo que ocurre, no
asumir responsabilidades (profesionales que no asumen sus responsabilidades
y que suelen echar la culpa a los demas de sus errores).

e El victimismo: Hay personal en los que piensan que todo le pasa a €l, y son los
gue peor lo pasan en la organizacién, todo esto hace que se desmotive el
equipo.

e La pasividad: Es una forma de no estar implicado.

e Desdén: La falta de respeto es uno de los comportamientos mas toxicos que
existen.

e Los jefes tienen rabietas, hacen demandas poco razonables, gritan y hacen uso
de obscenidades de forma frecuente.

e Los empleados evitan estar en desacuerdo con sus superiores por miedo a
represalias. La falta de confianza y una comunicacién pobre son los factores
gue provocan este tipo de situaciones (Jones, 1996).

e Las agendas personales son mas importantes a largo plazo que el bienestar de
la empresa (Atkinson y Butcher, 2003). Los trabajadores priorizan sus
necesidades antes que los objetivos organizativos (entre otros, realizacién de
gestiones personales en el trabajo, llegar tarde e irse pronto, ausencias-
empleados que nunca estan en su puesto de trabajo).

e Los lideres estdn en la cuerda floja de forma continua y demuestran su
temperamento constantemente. Las consecuencias directas de este
comportamiento afectan a toda la organizacion y crean situaciones de tension
gue pueden ser incomprensibles para los trabajadores.

e Los empleados son tratados como pasivos financieros en lugar de activos
(Macklem, 2005). Fomentar la implicaciéon de los empleados en la empresa y
alentarles en la consecucion de los objetivos empresariales, hace que los
trabajadores se sientan parte de la organizacién y no un simple nimero.

2.6. EL COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Autores como Robbins (2004), Mowday, Porter y Steers (1982) consideraron el
compromiso organizacional como el nivel en que un trabajador se siente identificado
con los valores y objetivos de su empresa y su deseo de esforzarse por mantener una
relacién a largo plazo con ella, mediante la muestra de actitudes e involucracién en
beneficio de ésta.

2.7.LA FORMACION

No podemos dejar de mencionar la formacién como uno de los aspectos claves para la
buena marcha de cualquier empresa y como una buena estrategia de desarrollo de
recursos humanos que las organizaciones empresariales tienen en sus manos
(Garcia, Guerras y Rico, 2007).
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La formacion es uno de los factores que mas contribuye a que los trabajadores se
conviertan en un recurso de gran valor para las organizaciones ya que los
conocimientos, habilidades y actitudes los volverdn mas flexibles, cualificados y
preparados, contribuyendo asi al logro de mejores resultados.

2.8. LA DIFERENCIACION. EMPLEADOS CON TALENTO

Por lo general, todos los empleados poseen cualidades que potencialmente pueden
aportar valor para la organizacion, sin embargo, hay individuos que se diferencian del
resto por su capacidad para producir un valor aun mayor. Por ello, sera de gran
utilidad la identificacién de estas cualidades diferenciales para una mejor gestion de
estos empleados, pudiendo llegar a conseguir ventajas competitivas (Lepak y Snell,
2003).

La gestion del talento es una nueva tendencia en el area de recursos humanos a la
que cada vez se le estd aportando mayor importancia. En un entorno cada vez mas
competitivo y exigente en cuanto a productos, servicios, calidad e innovacion, el capital
humano ha pasado a un primer plano como factor clave por disponer de mayor
potencial de diferenciacion respecto al resto. El talento es un recurso intangible muy
valioso para las empresas, en el que cada vez invierten mas. La mayor capacitacién
de unas personas respecto a otras, por disponer de mejores destrezas, conocimientos
y actitudes, repercute de forma directa en los resultados de la empresa, por lo que
toda empresa consciente de ello deseara “cazar talentos”, pasando a pasar parte del
plan estratégico de la empresa.

2.9. FELICIDAD EN EL TRABAJO. UN ASPECTO A TENER EN CUENTA

La felicidad es algo fundamental en todos los niveles de la vida, incluido el laboral. En
el trabajo es importante tanto para los trabajadores de una empresa como para el
conjunto de la organizacion. Si se consigue este objetivo, se evoluciona en el &mbito
personal, en el colectivo y en los resultados finales.

El concepto de bienestar en el trabajo ha pasado del plano filos6fico al escenario
empresarial. Hoy en dia se sabe que es posible sentirse a gusto en el trabajo y que,
como consecuencia directa, aumenta la productividad.

La utilidad del trabajo realizado es un indicador de la satisfaccion en el entorno laboral.
Por ello, es necesario identificar qué es lo que nos hace sentir bien. Una vez
determinado este punto, hay que tratar de alcanzar esta utilidad en nuestras
actividades diarias. El trabajo puede y debe convertirse en uno de los caminos para
alcanzar la felicidad en un sentido mas amplio. Para ello es recomendable tener una
actitud optimista y positiva. La actitud personal del trabajador es la clave.

A nivel colectivo es necesario trabajar en las actitudes y emociones. Todos sabemos
gue frecuentemente los malentendidos y las insatisfacciones en el ambiente laboral se
producen por no ponerse en el lugar del que esta enfrente. Por ello la empatia y la
actitud ante el trabajo y los compafieros, son fundamentales. Hay que tener muy en
cuenta los comportamientos y las actitudes mas habituales. Podemos desterrar

14



algunos que son perjudiciales para la organizacibn como son la busqueda de
culpables, la comparacién con los demas a través de resultados, el miedo a la pérdida
o los bandos enfrentados. El trabajo en equipo es otra de las claves.

El reconocimiento, tanto de los compafieros como de los jefes, es un factor necesario
para gue los trabajadores alcancen el ansiado bienestar laboral. Las organizaciones y
directivos también deben fomentar el valor de sus empleados y tratar de conciliar sus
objetivos con los objetivos laborales de sus trabajadores. Si la plantilla es feliz en su
trabajo, cada minuto de su tiempo rinde beneficio a la empresa. Cada trabajador debe
sentir que su trabajo forma parte de un todo que influencie a los deméas. Cada
empleado es distinto y esta diversidad debe escucharse y fomentarse. La
autoevaluacion y la autonomia profesional son dos factores claves que debe
desarrollar la empresa para fomentar la felicidad de sus trabajadores.

Los talentos no se captan ni se mantienen si no se proporciona un buen entorno
laboral. Una empresa debe cuidar el reconocimiento para que sus trabajadores se
sientan utiles. Asi se cultiva el talento.

El trabajo en equipo es primordial para conseguir un clima de felicidad positiva en el
trabajo. Todas las partes implicadas deben buscar un objetivo comun y trabajar para
conseguirlo. Es imposible llegar a esta meta de manera individual, el esfuerzo debe
ser colectivo (Ayuso, J. 2010).

Por tanto, conseguir la felicidad en el trabajo es posible pero es cosa de dos. Por un
lado, las empresas tienen que generar las politicas propicias para ello y, por otro, los
profesionales tienen que poner de su parte para que todo funcione (Mateos, M. 2018).

Para estudiar la felicidad en el ambito de las organizaciones se han utilizado una
amplia variedad de conceptos. La psicologa Cynthia D.Fisher (2000), de la Universidad
de Bond, resulta de utilidad para delimitar los conceptos; “prospero” o “pasion
armoniosa”. Pero ambos conceptos tienen un denominador comun: la persona
mantiene una vision positiva hacia su trabajo.

También nos hablan estos autores del contagio de las emociones positivas; las
emociones se contagian, a lo largo de nuestra vida, de una forma u otra, todos hemos
experimentado esa conexidén emocional con otra persona. Es el proceso mediante el
cual sentimos e interiorizamos emociones similares a las que observamos en otras
personas.

Surge el llamado “efecto domino”; afirman que las emociones positivas son un potente
licitador de resultados positivos en los equipos de trabajo.

De este modo, es importante facilitar la expresién de emociones positivas en el trabajo
para favorecer procesos de contagio emocional al resto de los empleados. A este
respecto, destaca el papel que desempefian los lideres, pues su capacidad para
contagiar emociones es relativamente alta. También nos afecta y nos aleja de la
felicidad en nuestro puesto de trabajo, la comunicacién con nuestros superiores, un
salario poco competitivo, y la ausencia de recompensas y reconocimientos por nuestro
trabajo.
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Por ello, es muy importante el tema de la motivacidn, ya que las emociones positivas
son fundamentales a la hora de incentivar equipos de trabajo.

En otro estudio realizado por Rodriguez y Sanz (2011), en el que tuvieron en cuenta
los estresores laborales y sus consecuencias. Concluyen que lo que mas influye es la
conciliacién de la vida laboral con la familiar. Defienden que la solucion para esto es la
reestructuracion de los puestos de trabajo.
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