
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
Dinámica Humana para el Éxito Empresarial

P R I M E R A  E D I C I Ó N
D I G I T A L

P R I M E R A  E D I C I Ó N
D I G I T A L

Mélida Sara Rivero Lazo
Rafael Antonio Anibal Rivero
Luis Henrry Barrueta Salazar
Jimmy Augusto Trujillo Olivo



WWW.WHALEBOOKS.COM

A L E X  K E U L S

MACROINVERTEBRADOS
BENTÓNICOS EN LOS RIOS

DE CHILE

Chávez Callupe, Reif Jorge
﻿Chávez Estrada, Jorge

﻿Nolazco Bravo, Luz Mery



COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
Dinámica Humana para el Éxito Empresarial

P R I M E R A  E D I C I Ó N
D I G I T A L

P R I M E R A  E D I C I Ó N
D I G I T A L

 Augusto Trujillo Olivo

Mélida Sara Rivero Lazo
Rafael Antonio Anibal Rivero
Luis Henrry Barrueta Salazar
Jimmy





Editor de contenido: Natalia Beltran Choque  

Diseño de cubierta: Ho Nexus 

de doble ciego (doubleblinded review), garantizando la calidad, pertinencia, ética y  rigor 

 

 

 

 académico de la obra, conforme a los estándares internacionales de revisión científica  

y las políticas editoriales de Ho Nexus. 

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL: 

Dinámica Humana para el Éxito Empresarial 

 
© Mélida Sara Rivero Lazo. 

© Rafael Antonio Anibal Rivero. 

© Luis Henrry Barrueta Salazar. 

© Jimmy Augusto Trujillo Olivo. 

 

 

1ª edición digital, enero 2026 

 

Editado por: 

 

© HO NEXUS E.I.R.L. 

Dirección legal: Urb. Paseo del Mar Mz L4, Lt 33 

Nuevo Chimbote, Santa, Ancash - Perú 

Correo electrónico; ed.honexus@gmail.com 

Teléfono: 978 653 152 

https://books.honexus.org 

DOI:  https://doi.org//10.70504/978-612-99262-4-7 

 

Reservados todos los derechos de publicación en cualquier idioma; siendo su 

contenido protegido por la Ley vigente que establece penas de prisión y/o 

multas a quienes intencionadamente reprodujeren o plagiaren, en todo o en 

parte, una obra literaria, artística o científica. 

 

 

Depósito Legal: 2025-15184 

ISBN: 978-612-99262-4-7 
 

Revisión por pares: 

Este libro (o monografía) fue sometido a evaluación de pares mediante el sistema  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ÍNDICE 

 

 
PRÓLOGO ............................................................................................................... 4 

RESUMEN ................................................................................................................ 5 

INTRODUCCIÓN ..................................................................................................... 7 

PARTE I: FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL ...... 8 

Capítulo 1 – El Comportamiento Organizacional en Contexto ..................................... 8 

Capítulo 2 – Las Organizaciones y las Personas ........................................................ 14 

Capítulo 3 – Fuerzas que Moldean el Comportamiento ............................................. 19 

PARTE II: EL SISTEMA DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL ........... 24 

Capítulo 4 – Modelos y Estilos de Gestión ................................................................. 24 

Capítulo 5 – El Motor Interno: Motivación y Recompensa ........................................ 29 

Capítulo 6 – Dirección e Influencia: El Liderazgo ..................................................... 35 

PARTE III: DINÁMICAS CLAVE EN LA ORGANIZACIÓN ................................. 41 

Capítulo 7 – Comunicación Efectiva ......................................................................... 41 

Capítulo 8 – Cultura y Clima Organizacional ........................................................... 46 

Capítulo 9 – Comportamiento Individual y Actitudes ................................................ 52 

Capítulo 10 – Comportamiento Grupal y Trabajo en Equipo .................................... 58 

Capítulo 11 – Gestión de Conflictos y Comportamiento Interpersonal ....................... 63 

PARTE IV: ADAPTACIÓN Y TRANSFORMACIÓN .............................................. 69 

Capítulo 12 – Gestión del Cambio Organizacional .................................................... 69 

BIBLIOGRAFÍA ..................................................................................................... 76 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 



4 
 

PRÓLOGO 
 

Hoy en día, las organizaciones se mueven en un entorno marcado por 

cambios constantes, mercados interconectados y una fuerte presencia de la 

tecnología. En medio de esta realidad dinámica, hay un elemento que sigue siendo 

insustituible y decisivo: las personas. Comprender cómo razonan, qué las motiva, 

cómo se relacionan entre sí y de qué manera actúan en su trabajo resulta clave para 

alcanzar resultados destacados, promover espacios laborales sanos y sostener una 

ventaja competitiva en el tiempo. 

Este manuscrito surge con la intención de servir como una guía práctica y 

bien organizada sobre el Comportamiento Organizacional, combinando los 

principales enfoques teóricos con su aplicación concreta en la vida empresarial. 

Está pensado para estudiantes, profesionales, líderes y para cualquier lector que 

desee profundizar en la comprensión y mejora de las relaciones humanas dentro 

de las organizaciones. 

En sus capítulos se recorre el desarrollo histórico del Comportamiento 

Organizacional, se analizan sus conceptos esenciales, los factores que influyen en 

su evolución y las herramientas que permiten gestionar de manera efectiva a las 

personas, los equipos y las estructuras organizativas. Con un estilo cercano y una 

estructura pedagógica, esta obra pretende acercar el conocimiento académico a los 

desafíos cotidianos de las empresas, aportando reflexiones útiles para fortalecer el 

liderazgo, impulsar la motivación, mejorar la comunicación, afrontar los procesos 

de cambio y consolidar una cultura organizacional coherente y sólida. 
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RESUMEN 
 

Este texto propone una visión amplia y actual del Comportamiento 

Organizacional, un campo de estudio centrado en comprender cómo las personas, 

los equipos y las estructuras influyen y a la vez son influidos por las conductas que 

se dan dentro de las organizaciones, con la finalidad de elevar su desempeño y 

efectividad. 

El recorrido comienza situando al lector en el origen y desarrollo del 

Comportamiento Organizacional, desde los primeros cambios derivados de la 

Revolución Industrial hasta las miradas más recientes, que entienden a las 

organizaciones como sistemas dinámicos condicionados por múltiples variables. A 

lo largo de este proceso se explican sus propósitos centrales: observar, interpretar, 

anticipar y orientar conductas, sus rasgos como disciplina científica con aplicación 

práctica, y los principales factores que la atraviesan: las personas, la estructura 

organizativa, la tecnología y el contexto externo. 

Más adelante, la obra se adentra en la complejidad del fenómeno 

organizacional, resaltando su doble dimensión: por un lado, las organizaciones 

concebidas como sistemas sociales abiertos; por otro, los individuos, con sus 

particularidades, percepciones, motivaciones y expectativas de participación. En 

este marco, se revisan los diferentes modelos de Comportamiento Organizacional 

desde enfoques autoritarios hasta perspectivas sistémicas, junto con los estilos de 

liderazgo y las formas de comunicación que influyen directamente en la dinámica 

interna de las organizaciones. 

La obra dedica secciones específicas a temas críticos para el éxito 

organizacional: 

 La motivación y las principales teorías que la explican. 

 El liderazgo como catalizador del potencial humano. 

 La cultura organizacional como ADN de la empresa. 
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 El comportamiento individual y grupal, incluyendo actitudes, dinámica de 

equipos y gestión de conflictos. 

 La gestión del cambio y la superación de la resistencia. 

 El empowerment y la participación como motores de compromiso. 

Con un enfoque práctico, el texto se complementa con casos de estudio que 

invitan a la reflexión y aplicación de los conceptos, convirtiéndose en una 

herramienta esencial para quienes aspiran a dirigir organizaciones más humanas, 

adaptativas y exitosas. 

 

Palabras Clave: Comportamiento Organizacional, Liderazgo, Motivación, 

Cultura Organizacional, Gestión del Cambio, Trabajo en Equipo. 
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INTRODUCCIÓN 

 

Nuestra vida transcurre, casi sin notarlo, dentro de organizaciones. Desde 

los primeros espacios donde aprendemos, pasando por el trabajo y buena parte de 

nuestras relaciones sociales y económicas, estas estructuras sostienen y dan forma 

a la sociedad actual. Sin embargo, su funcionamiento no se explica únicamente por 

el dinero, la tecnología o los planes estratégicos; el verdadero motor de su éxito 

está en las personas que las conforman. 

En este contexto, el Comportamiento Organizacional se presenta como una 

herramienta esencial para comprender lo que ocurre puertas adentro de las 

organizaciones. Su propósito es ofrecer a directivos y gestores criterios claros para 

interpretar la conducta humana en el trabajo. ¿Qué impulsa a las personas a 

comportarse de cierta manera? ¿De qué forma los equipos influyen en el 

desempeño individual? ¿Qué aspectos de la estructura favorecen la creatividad o, 

por el contrario, generan resistencia al cambio? ¿Cómo motivar a los colaboradores 

y promover un entorno laboral ético y eficiente? 

Este manuscrito nace para dar respuesta a estas inquietudes y a muchas 

otras. Su desarrollo sigue una lógica gradual: comienza con las bases conceptuales 

y la evolución del Comportamiento Organizacional, y avanza hacia sus 

aplicaciones más prácticas y cotidianas. Se ha priorizado un estilo claro y cercano, 

dejando de lado tecnicismos innecesarios, con la intención de llegar a lectores con 

distintos niveles de formación y experiencia. 

Al concluir la lectura, el lector dispondrá de un marco sólido para interpretar 

situaciones organizacionales, identificar desafíos vinculados al factor humano y 

tomar decisiones sustentadas en evidencia. Todo ello con el objetivo de mejorar el 

bienestar laboral, fortalecer el trabajo en equipo y contribuir al rendimiento y la 

continuidad de las organizaciones. Este es, en definitiva, una invitación a 

comprender la dinámica humana que hace posible el éxito en el mundo 

empresarial. 
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PARTE I: FUNDAMENTOS DEL 

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 
 

Capítulo 1 – El Comportamiento Organizacional en 

Contexto 
 

 

1.1.  ¿Qué es y por qué es importante? 

 Las organizaciones constituyen el espacio en el que se construye buena 

parte de nuestra trayectoria laboral. Ya sea en empresas, entidades públicas o 

instituciones de distinto tipo, nuestra vida profesional se entrelaza de forma 

permanente con estos sistemas sociales. Por ello, entender cómo se comportan las 

personas dentro de ellos va más allá de un interés teórico: es una habilidad 

imprescindible para quien desea liderar, trabajar en equipo o crecer de manera 

efectiva en el ámbito laboral. 

En este marco surge el Comportamiento Organizacional, un campo de 

estudio de naturaleza interdisciplinaria que analiza cómo las personas, los grupos 

y la propia estructura influyen en las conductas que se manifiestan dentro de las 

organizaciones, con la finalidad de aplicar ese conocimiento para elevar su 

desempeño y funcionamiento (Alves, 2023). En términos simples, se trata de una 

disciplina orientada a comprender lo que ocurre detrás de las interacciones 

humanas en el trabajo y a dar sentido a esa compleja dinámica cotidiana. 
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Varias perspectivas enriquecen esta definición: 

 Desde una perspectiva práctica y orientada a la realidad cotidiana, el 

Comportamiento Organizacional se ocupa de analizar cómo se comportan las 

personas dentro de las organizaciones, ya sea de manera individual o en conjunto, 

y de trasladar ese conocimiento a acciones concretas que permitan mejorar el 

desempeño y la eficacia organizacional (Mababu Mukiur, 2021). 

 Desde una mirada amplia y global, el Comportamiento Organizacional se 

ocupa de comprender todo aquello que involucra a las personas dentro de una 

organización, sin importar el nivel que ocupen. Examina tanto al individuo como 

a los equipos de trabajo, los conflictos que surgen, las interacciones que 

fortalecen el funcionamiento colectivo y las relaciones de poder que influyen en 

la dinámica interna (Alles, 2023). 

 

¿Por qué es tan importante? 

La clave de su relevancia está en su aplicación concreta. El Comportamiento 

Organizacional pone a disposición de directivos y líderes un conjunto de 

enfoques y herramientas que les permiten entender mejor cómo se relacionan las 

personas y los equipos entre sí, abordar los problemas organizacionales 

considerando el impacto que cada decisión tiene sobre el conjunto, y conducir a 

las personas con mayor efectividad, apoyándose en conocimientos respaldados 

por la investigación y no únicamente en la intuición o la experiencia personal. 

En el contexto actual de las organizaciones, marcado por la incertidumbre 

permanente, la convivencia de distintas generaciones y culturas, y la presión 

constante por innovar, el Comportamiento Organizacional se convierte en un pilar 

clave para dar forma a organizaciones más flexibles, sólidas y centradas en las 

personas (Vidal Rischmoller, 2022). Su valor va mucho más allá de mejorar 

indicadores de rendimiento: apunta a construir espacios laborales donde los 

individuos puedan aportar lo mejor de sí, crecer profesionalmente y darle sentido 
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a su trabajo, alineando sus aspiraciones personales con los objetivos de la 

organización. 

 

1.2.  Evolución histórica: de la Revolución Industrial al enfoque sistémico 

 La preocupación por entender cómo se comportan las personas en el ámbito 

laboral tiene una larga historia. A lo largo del tiempo, este interés ha ido 

transformándose al ritmo de los cambios sociales, económicos y tecnológicos, 

poniendo cada vez más en evidencia la importancia del componente humano en el 

trabajo. 

Antes del siglo XIX, la actividad laboral se desarrollaba principalmente en 

talleres y espacios reducidos, con formas de producción artesanal y relaciones 

cercanas entre quienes trabajaban. Con la llegada de la Revolución Industrial, 

este modelo dio un giro radical: la mecanización y la producción a gran escala 

modificaron la manera de trabajar, reorganizando los procesos y las relaciones 

dentro de las incipientes organizaciones. Las condiciones de trabajo eran, en gran 

medida, infrahumanas, con jornadas extenuantes y escasa preocupación por el 

bienestar del trabajador. No obstante, pioneros como Robert Owen (a principios 

del siglo XIX) comenzaron a destacar la importancia de mejorar las condiciones 

laborales, la higiene y el trato humano, sentando las bases de una visión más ética 

de la administración (Rogers, 2018). Posteriormente, (Frederick W. Taylor, 1911) 

y su "Administración Científica" (principios del siglo XX) sistematizaron el 

estudio del trabajo, buscando la eficiencia, lo que generó un mayor interés por las 

personas como parte de ese sistema productivo. 

 

El hito de los Estudios de Hawthorne (década de 1920-1930): Realizados en la 

Western Electric Company bajo la dirección de Elton Mayo, estos estudios son 

considerados el nacimiento formal del CO como disciplina. Inicialmente buscaban 

medir el efecto de la iluminación en la productividad, pero descubrieron algo más 

profundo: el comportamiento y la productividad de los trabajadores estaban más 
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influenciados por factores psicosociales —como sentirse valorados, pertenecer a 

un grupo y tener un buen clima laboral— que por las condiciones físicas o los 

incentivos económicos. Este hallazgo desplazó el foco desde el "hombre 

económico" al "hombre social" (Mayo, 1993). 

 

La consolidación de diversos enfoques (siglo XX): Tras Hawthorne, el campo se 

expandió con múltiples perspectivas: 

- Enfoque de Recursos Humanos: Sostiene que el trabajador es una persona 

con capacidades y potencial ilimitado. El rol del administrador es 

desarrollar esas capacidades, no solo controlarlas. 

- Enfoque de Contingencias (Fiedler): Propone que no existe una única 

forma óptima de gestionar; la efectividad depende de la armonía entre el 

estilo del líder, los subordinados y la situación específica (Gutiérrez, 2014). 

- Enfoque de Sistemas: Concilia las perspectivas anteriores al concebir a la 

organización como un sistema abierto y unitario, cuyas partes están 

interrelacionadas. La organización interactúa constantemente con un 

entorno más amplio, y una acción en un departamento repercute en todos 

los demás. Este enfoque holístico domina el pensamiento contemporáneo 

del CO. 

 

Esta evolución histórica muestra un claro trayecto: desde tratar a las personas 

como un engranaje más de la máquina productiva, hasta reconocerlas como seres 

integrales, sociales y emocionales, cuya motivación y bienestar son la piedra 

angular del éxito organizacional sostenible. 

 

1.3.  Objetivos y características del Comportamiento Organizacional 

 El Comportamiento Organizacional va mucho más allá de un conjunto de 

ideas teóricas. Se trata de un campo práctico, con propósitos bien definidos y 
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rasgos propios, que guían tanto su análisis como su aplicación en la realidad 

cotidiana de las organizaciones. 

 

Objetivos del Comportamiento Organizacional 

Según (Mababu Mukiur, 2021), el CO persigue cuatro objetivos fundamentales 

que operan de forma secuencial: 

- Describir: Observar y documentar sistemáticamente cómo se comportan 

las personas en diferentes situaciones laborales. Es el primer paso para 

entender cualquier fenómeno. 

- Comprender: Explicar las causas del comportamiento observado. ¿Por qué 

un equipo es más cohesionado que otro? ¿Por qué cierta política genera 

resistencia? La comprensión busca las razones subyacentes. 

- Predecir: Anticipar el comportamiento futuro de los empleados. Esto 

permite a los gerentes tomar decisiones proactivas, como identificar a 

quienes tienen potencial de liderazgo o prever problemas de rotación. 

- Controlar e Influir: Desarrollar y aplicar intervenciones para gestionar el 

comportamiento humano de manera ética y efectiva, alineándolo con los 

objetivos organizacionales. Este es el objetivo final y más práctico, que 

incluye desde diseñar programas de motivación hasta gestionar el cambio 

cultural. 

 

Características del Comportamiento Organizacional 

De acuerdo con (Chiavenato, 2009) el CO se distingue por ser: 

- Una disciplina científica aplicada: Su base es el conocimiento generado 

por la investigación, pero su fin es resolver problemas prácticos, mejorando 

el desempeño y la satisfacción laboral. 
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- Enfocada en contingencias: Reconoce que no existen fórmulas universales. 

Las soluciones deben adaptarse a la situación específica de cada 

organización y contexto (situational leadership). 

- Basada en métodos científicos: Formula hipótesis, recoge datos (mediante 

encuestas, observación, experimentos) y comprueba sus teorías 

empíricamente. 

- Centrada en la administración de personas: Su objetivo último es ayudar 

a los directivos a entender y guiar a sus colaboradores, facilitando la 

coordinación y el logro de metas compartidas. 

- Multidisciplinario: Se nutre de los aportes de la Psicología (individuo), la 

Sociología (grupos y sistemas), la Antropología (cultura), la Ciencia 

Política (poder, conflicto) y la Administración. 

- Integrador: Está íntimamente relacionado con áreas como la Teoría de las 

Organizaciones, el Desarrollo Organizacional y la Gestión del Talento 

Humano, formando un cuerpo de conocimiento cohesionado para el análisis 

organizacional. 

 

En pocas palabras, el Comportamiento Organizacional se convierte en un 

apoyo clave para desenvolverse en la compleja realidad de las organizaciones 

actuales. Al brindar criterios para observar, interpretar, anticipar y orientar la 

conducta humana, dota a los profesionales de las herramientas necesarias para 

crear entornos laborales más eficientes, responsables y gratificantes para quienes 

los integran. 
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Capítulo 2 – Las Organizaciones y las Personas 

 

La esencia del Comportamiento Organizacional se encuentra en la relación 

constante entre dos realidades que se necesitan mutuamente: por un lado, las 

organizaciones, diseñadas para alcanzar objetivos comunes; por otro, las personas, 

con toda su complejidad, que las conforman y las hacen funcionar. Entender cómo 

son ambas y cómo se influyen de manera recíproca resulta clave para conducir con 

éxito cualquier organización o institución. 

 

  

2.1. Las organizaciones como sistemas sociales abiertos 

Una organización va mucho más allá de un espacio físico, un nombre 

comercial o un esquema jerárquico. En esencia, se trata de un sistema social abierto, 

integrado por personas que se relacionan y colaboran para lograr metas que, de 

forma individual, no podrían alcanzar (Wilton, 2022). Mirarla desde esta 

perspectiva sistémica resulta clave para comprenderla de manera integral y 

ajustada a la realidad. 

Características de las organizaciones como sistemas abiertos: 

- Intercambio con el entorno: Las organizaciones no son islas. 

Constantemente importan (inputs) recursos del entorno (materias primas, 

capital, información, talento humano) y exportan (outputs) productos, 
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servicios y resultados hacia él. Su supervivencia depende de esta adaptación 

y transacción continua. 

- Homeostasis (Equilibrio Dinámico): Las organizaciones buscan mantener 

un equilibrio interno pese a las fluctuaciones externas. Esto no significa 

inmovilidad, sino la capacidad de ajustar sus procesos para garantizar 

estabilidad y continuidad. 

- Adaptabilidad: En un entorno cambiante, las organizaciones deben 

modificar sus estructuras, procesos y estrategias para alcanzar nuevos 

estados de equilibrio. Esto requiere retroalimentación constante, 

aprendiendo del entorno y de sus propios resultados. 

- Morfogénesis: A diferencia de los sistemas cerrados (como una máquina), 

una organización tiene la capacidad única de modificar su propia estructura 

y constitución para facilitar el logro de sus objetivos. Puede reestructurarse, 

fusionarse o diversificarse. 

- Negentropía: Mientras los sistemas cerrados tienden al desorden y la 

desintegración (entropía), los sistemas abiertos pueden importar más 

energía y recursos de los que consumen, manteniendo y desarrollando su 

organización interna. Es la búsqueda del orden y el crecimiento. 

- Sinergia: El todo es más que la suma de sus partes. La cooperación efectiva 

entre los diferentes subsistemas (departamentos, equipos) genera un efecto 

multiplicador, donde el resultado conjunto supera ampliamente lo que cada 

unidad podría lograr por separado. Este es el principio fundamental del 

trabajo en equipo efectivo (Vidal Rischmoller, 2022). 

 

Esta visión sistémica obliga a los directivos a trascender una perspectiva 

fragmentada. Una decisión en producción afecta a marketing y a recursos humanos; 

un cambio en la cultura interna impacta en la percepción externa de la marca. 

Gestionar una organización es, por tanto, gestionar un complejo ecosistema de 

relaciones internas y externas. 
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2.2. Naturaleza de las personas en el trabajo 

Gestionar personas requiere partir de premisas básicas sobre su naturaleza. 

Rechazar la idea de que los empleados son "recursos" homogéneos es el primer 

paso. La investigación en CO se sustenta en varios conceptos fundamentales sobre 

el ser humano en el ámbito laboral (Alves, 2023): 

 

- Diferencias Individuales: Cada persona es única, con una combinación 

singular de habilidades, personalidad, valores, actitudes y experiencias. 

Esta "Ley de las Diferencias Individuales" implica que la gestión exitosa 

requiere un trato individualizado y flexible, no la aplicación rígida de 

políticas estandarizadas para todos. 

- Percepción: Las personas no reaccionan a una realidad objetiva, sino a su 

interpretación subjetiva de ella. Dos empleados pueden vivir el mismo 

cambio organizacional de formas radicalmente distintas. Los directivos 

deben anticipar estas diferencias de percepción y gestionar la comunicación 

para alinear, en la medida de lo posible, los significados. 

- La Persona como un Todo: No se contrata solo una habilidad o un par de 

manos; se contrata a una persona completa. Su vida personal, sus emociones, 

su salud y sus valores influyen en su desempeño laboral. Ignorar esta 

integralidad puede llevar a decisiones miopes que dañen el bienestar y, por 

ende, la productividad. 

- Comportamiento Motivado: Toda conducta tiene una causa. Las personas 

actúan motivadas por la satisfacción de necesidades (fisiológicas, de 

seguridad, sociales, de estima, de autorrealización) o por la búsqueda de 

resultados deseables. La motivación es el motor que transforma el potencial 

en acción. 

- Deseo de Participación (Empowerment): Los empleados actuales, 

especialmente las nuevas generaciones, buscan autonomía, significado y 

voz en su trabajo. No quieren ser meros ejecutores de órdenes, sino 
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contribuir con sus ideas y talento a la toma de decisiones, lo que aumenta 

su compromiso y sentido de pertenencia. 

- Valor de la Persona (Dignidad): Más allá de su contribución económica, 

las personas merecen un trato respetuoso, ético y digno. Quieren ser 

valoradas por lo que son y por lo que saben. Una cultura que reconoce este 

valor intrínseco atrae y retiene el talento. 

 

2.3. Reciprocidad: ¿Qué se ofrecen mutuamente organización y persona? 

La relación entre la persona y la organización no es de subordinación 

unilateral, sino de interdependencia o interés mutuo. Es un contrato psicológico y 

económico bidireccional donde cada parte aporta algo y espera recibir algo a 

cambio. El éxito sostenible depende de que este intercambio sea percibido como 

justo y equitativo por ambas partes. 

¿Qué aporta la persona a la organización? 

- Su trabajo, esfuerzo, tiempo y dedicación. 

- Conocimientos, habilidades, creatividad y talento. 

- Compromiso con los objetivos y la misión. 

- Valor agregado a través de su desempeño. 

- La capacidad de aprendizaje e innovación. 

 

¿Qué ofrece la organización a la persona? 

- Remuneración económica (salario, beneficios) que satisface necesidades 

materiales. 

- Oportunidades de desarrollo (capacitación, aprendizaje, crecimiento 

profesional). 

- Seguridad y estabilidad laboral (en la medida de lo posible). 

- Un ambiente de trabajo adecuado, seguro y socialmente enriquecedor. 

- Reconocimiento por los logros y contribuciones. 
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- Sentido de pertenencia y posibilidad de construir una carrera. 

- Calidad de vida laboral, que incluye equilibrio entre vida personal y 

profesional. 

 

El Contrato Psicológico: Más allá del contrato legal, existe un acuerdo tácito y 

subjetivo sobre lo que cada parte cree deber y merecer. Este contrato psicológico 

incluye expectativas sobre lealtad, trato justo, oportunidades de progreso y apoyo 

en momentos difíciles. Cuando la organización viola este contrato (ej., 

prometiendo crecimiento y ofreciendo estancamiento), genera desilusión, 

desmotivación y rotación (Vidal Rischmoller, 2022). 

 

El Interés Mutuo como Objetivo Superior: El punto óptimo se alcanza cuando 

los objetivos individuales y organizacionales convergen. La persona encuentra 

realización personal y profesional contribuyendo al éxito de la organización, y esta 

última prospera gracias al esfuerzo y talento de sus miembros. Fomentar esta 

alianza es la esencia de una gestión moderna del talento. La organización que 

entiende que su principal activo son las personas, y las personas que encuentran en 

la organización un vehículo para su desarrollo, construyen juntas una relación 

simbiótica y perdurable. 
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Capítulo 3 – Fuerzas que Moldean el Comportamiento 

 

El comportamiento dentro de las organizaciones no ocurre en el vacío. Es 

el resultado de un complejo entramado de factores interdependientes que 

interactúan, configurando la conducta individual y colectiva. Para identificar 

dificultades, plantear acciones de mejora o anticipar cambios, resulta esencial 

entender los factores clave que influyen en la forma en que se comportan las 

organizaciones. De manera clásica, estos elementos se ordenan en cuatro grandes 

ámbitos que modelan la dinámica organizacional: las personas, la estructura, la 

tecnología y el entorno que las rodea (Alves, 2023). 

 

  

3.1. Las personas: individuos y grupos 

Las personas son el verdadero motor de cualquier organización. En ellas se 

sostiene su vida social interna, y su forma de actuar está marcada tanto por sus 

características personales como por las relaciones que establecen con otros. 

- Los Individuos: Cada trabajador aporta una mezcla singular de 

conocimientos, rasgos de personalidad, valores, percepciones, actitudes y 

motivaciones. Lejos de representar una dificultad, esta variedad enriquece 

a la organización y potencia la innovación. No obstante, también exige 

liderazgos capaces de comprender y gestionar las diferencias, asumiendo 

que aquello que impulsa a unos no necesariamente moviliza a otros. 
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Además, la fuerza laboral actual se caracteriza por una diversidad creciente 

en aspectos como la edad y el género, lo que refuerza aún más la necesidad 

de enfoques flexibles e inclusivos (Vidal Rischmoller, 2022). 

- Los Grupos: En el trabajo, casi nunca se actúa de manera totalmente 

individual. Las personas se organizan en equipos formales, como áreas o 

proyectos específicos, y también crean vínculos informales con compañeros 

con quienes comparten afinidades. A partir de estas interacciones, los 

grupos van construyendo reglas propias, relaciones de influencia, 

liderazgos que no siempre son oficiales y distintos grados de unión entre 

sus miembros. El comportamiento individual dentro de un grupo está 

fuertemente influenciado por la presión social, el deseo de pertenencia y los 

objetivos colectivos. Entender la dinámica de grupos es crucial para 

fomentar el trabajo en equipo efectivo y gestionar conflictos. 

 

3.2. La estructura organizacional 

La estructura define cómo están formalmente dispuestas y relacionadas las 

personas dentro de la organización. Es el esqueleto que asigna roles, 

responsabilidades, líneas de autoridad y canales de comunicación. Su diseño tiene 

un impacto profundo en el comportamiento: 

- Centralización vs. Descentralización: ¿Dónde reside la toma de 

decisiones? Una estructura muy centralizada puede generar dependencia y 

lentitud, mientras que una descentralizada empodera a los empleados pero 

requiere mayor coordinación. 

- Jerarquía y Tramo de Control: El número de niveles jerárquicos y de 

subordinados por supervisor define la "cadena de mando". Estructuras más 

planas y horizontales, comunes hoy en día para agilizar procesos y reducir 

costos, promueven una comunicación más directa pero pueden difuminar 

las responsabilidades. 
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- Departamentalización: La forma de agrupar las tareas (por función, 

producto, geografía, cliente) configura las identidades grupales y puede 

generar "silos" o fomentar la colaboración interdepartamental. 

- Formalización: El grado en que las reglas, procedimientos y descripciones 

de puestos están estandarizados. Un alto nivel de formalización ofrece 

claridad y uniformidad, pero puede sofocar la iniciativa y la adaptabilidad. 

 

En resumen, la estructura puede facilitar la cooperación o generar 

complejos problemas de coordinación, negociación y toma de decisiones. Las 

modificaciones en la estructura, como los procesos de fusión o la implementación 

de esquemas matriciales, representan transformaciones de gran alcance que 

impactan de manera significativa en la forma en que las personas actúan y se 

relacionan dentro de la organización. 

 

3.3. La tecnología 

La tecnología comprende los medios, herramientas y conocimientos con los 

que las personas transforman insumos en productos o servicios. Es mucho más que 

máquinas; incluye hardware, software, procesos de trabajo y, especialmente, los 

sistemas de información. Su influencia es omnipresente: 

- Impacto en las Tareas y Habilidades: La tecnología redefine los puestos 

de trabajo, eliminando tareas rutinarias y creando otras que requieren 

nuevas competencias (ej.: análisis de datos, gestión de redes sociales). 

- Modificación de las Relaciones Laborales: El uso de recursos como el 

correo electrónico, las plataformas colaborativas como Microsoft Teams o 

Slack y el trabajo a distancia ha transformado profundamente la manera en 

que las personas se comunican, son supervisadas y construyen vínculos de 

equipo. Estas herramientas ofrecen mayor flexibilidad y autonomía, pero al 

mismo tiempo pueden provocar sensaciones de aislamiento y hacer más 

difícil marcar límites claros entre el trabajo y la vida personal. 
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- Automatización e Inteligencia Artificial (IA): La incorporación de robots 

y soluciones basadas en inteligencia artificial está cambiando de forma 

profunda numerosos sectores productivos. Este proceso plantea retos 

importantes en términos éticos y de gestión, entre ellos la posible 

sustitución de empleos, la urgencia de formar nuevamente a las personas 

para nuevas funciones y la necesidad de replantear cuál es el aporte 

diferencial del talento humano en este nuevo escenario. 

- Velocidad y Acceso a la Información: La tecnología acelera los ciclos de 

trabajo y democratiza el acceso a la información, empoderando a los 

empleados pero también aumentando la presión por la inmediatez y la 

sobrecarga informativa. 

 

En definitiva, la tecnología es un factor disruptivo que obliga a las 

organizaciones y a las personas a una adaptación continua. Su gestión estratégica 

es clave para mejorar la productividad sin sacrificar el bienestar y la calidad de las 

relaciones humanas (Cascio & Montealegre, 2016). 

 

3.4. El entorno externo e interno 

Ninguna organización es una entidad autosuficiente. Existe y opera dentro 

de un contexto ambiental que la condiciona y al que, a su vez, influye. 

Entorno Externo: Incluye todos los factores fuera de los límites organizacionales 

que ejercen presión. 

- Competencia: Rivales locales y globales que luchan por los mismos clientes 

y recursos. 

- Contexto Legal y Político: Leyes laborales, regulaciones comerciales, 

políticas gubernamentales y estabilidad política. 

- Factores Económicos: Ciclos económicos, tasas de interés, inflación y 

poder adquisitivo. 
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- Fuerzas Socioculturales: Valores sociales, tendencias demográficas, 

expectativas sobre responsabilidad social corporativa y diversidad e 

inclusión. 

- Globalización: Crea un contexto dinámico y a menudo volátil, donde los 

productos, competidores y talento pueden provenir de cualquier parte del 

mundo. 

 

Entorno Interno: Se refiere al clima y las condiciones dentro de la organización. 

- Cultura Organizacional: El conjunto de valores, creencias, normas y 

prácticas compartidas que definen "cómo se hacen aquí las cosas". 

- Clima Laboral: La percepción colectiva y momentánea del ambiente de 

trabajo (ej.: de confianza, de miedo, de innovación). 

- Estilo de Liderazgo y Políticas Internas: La manera en que la dirección 

ejerce el poder, toma decisiones y trata a los empleados. 

 

Conclusión del Capítulo: 

Estos cuatro factores no funcionan por separado, sino que se encuentran en 

permanente interacción. La introducción de una nueva tecnología como la 

inteligencia artificial puede impulsar cambios en la estructura organizativa, exigir 

el desarrollo de nuevas competencias en las personas y responder, al mismo tiempo, 

a las demandas de un entorno cada vez más competitivo. En este escenario, la tarea 

del directivo actual consiste en manejar esa complejidad, comprendiendo cómo se 

conectan estas fuerzas para orientar el comportamiento organizacional de acuerdo 

con la estrategia y los valores de la organización. 
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PARTE II: EL SISTEMA DE COMPORTAMIENTO 

ORGANIZACIONAL 
 

Capítulo 4 – Modelos y Estilos de Gestión 
 

La manera en que una organización se conduce no responde al azar. Detrás 

de cada decisión y práctica existen creencias y supuestos sobre cómo son las 

personas y cómo se concibe el trabajo, los cuales se reflejan en determinados 

enfoques de gestión y formas de liderazgo. Estos modelos funcionan como el eje 

central del comportamiento organizacional, influyendo en el ambiente laboral, el 

nivel de motivación y, finalmente, en los resultados que se obtienen. Conocer cómo 

han evolucionado y qué elementos los integran resulta clave para cualquier 

directivo que aspire a desarrollar una organización sólida, eficiente y capaz de 

sostenerse en el tiempo. 

 

 

4.1. Del modelo autocrático al sistémico: una evolución necesaria 

 La forma de dirigir y gestionar a las personas ha ido transformándose con 

el paso del tiempo, en sintonía con la evolución de los valores sociales, los avances 

en la psicología y las nuevas exigencias del mundo empresarial. Esta trayectoria 

se refleja en los distintos modelos de comportamiento organizacional, que van 
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desde esquemas apoyados en el control y la coerción hasta enfoques que priorizan 

la confianza, la participación y el crecimiento de las personas. 

En las páginas siguientes se describen los cinco modelos fundamentales 

planteados por (Keith Davis & Newstrom, 2003), cada uno sustentado en 

supuestos propios y con efectos diferentes sobre el funcionamiento de las 

organizaciones: 

 

Base del 

Modelo 

Orientación del 

Administrador 

Orientación 

del Empleado 

Resultado 

Psicológico 

Desempeño 

Resultante 

Autocrático 
Poder y autoridad 

formal 

Obediencia Dependencia 

del jefe 

Mínimo o por 

coerción 

De Custodia 

Recursos 

económicos y 

beneficios 

Seguridad y 

lealtad 

Dependencia de 

la organización 

Cooperación 

pasiva 

De Apoyo 
Liderazgo y 

respaldo 

Desempeño y 

participación 

Sentimiento de 

participación 

Reconocimiento 

motivacional 

Colegiado 

Trabajo en 

equipo y 

sociedad 

Responsabilidad 

y autodisciplina 

Autodisciplina Entusiasmo 

moderado 

Sistémico 

Confianza, 

comunidad y 

significado 

Propiedad 

psicológica y 

propósito 

Automotivación 

y compromiso 

Pasión y alto 

compromiso 

 

Evolución y Aplicación Contingente: 

Esta progresión no significa que los modelos antiguos estén obsoletos en 

todas las circunstancias. Más bien, ilustra un movimiento hacia enfoques más 

humanos y efectivos a medida que las sociedades valoran más la autonomía y la 

autorrealización (Alves, 2023). Sin embargo, la teoría de la contingencia aplica 

aquí: el modelo adecuado depende de la situación. 

- Un entorno de crisis extrema o una fuerza laboral con baja preparación 

pueden requerir temporalmente un enfoque más directivo (similar al 

autocrático). 

- Para trabajos rutinarios donde la seguridad es la principal preocupación, el 

modelo de custodia puede ser funcional. 

- No obstante, para fomentar la innovación, el compromiso y la retención del 

talento en el contexto actual, los modelos de apoyo, colegiado y, 
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especialmente, el sistémico, demuestran una superioridad clara. El modelo 

sistémico, que responde al deseo contemporáneo de sentido, ética y 

comunidad en el trabajo, es considerado el paradigma emergente para 

organizaciones que compiten en base al conocimiento y la agilidad (Vidal 

Rischmoller, 2022). 

 

4.2. Filosofía, visión, misión y objetivos: los cimientos del sistema 

 Todo modelo de gestión se sustenta en elementos intangibles que definen la 

identidad y dirección de la organización. Estos elementos forman el núcleo del 

sistema de comportamiento organizacional y guían las acciones de todos sus 

miembros. 

 

 Filosofía Gerencial: Es el conjunto de supuestos y creencias fundamentales 

de los directivos sobre cómo deben tratarse a las personas, cuál es el propósito 

del trabajo y cómo se logra la eficacia. Puede ser explícita (declarada) o implícita 

(inferible por las acciones). Se deriva de: 

- Premisas de Hecho: Conocimientos objetivos sobre el comportamiento 

humano, basados en investigación científica y experiencia. 

- Premisas de Valor: Juicios subjetivos sobre qué objetivos y actividades son 

deseables y éticos. La filosofía es la raíz de la cual surgen los modelos 

(autocrático, de apoyo, etc.). 

 Visión: Es una imagen inspiradora y ambiciosa del futuro deseado para la 

organización. Responde a la pregunta: ¿Qué queremos llegar a ser? Una visión 

efectiva sirve como brújula estratégica, movilizando a las personas hacia un 

horizonte común y atractivo. 

 Misión: Define la razón de ser de la organización en el presente. Específica 

su negocio, los mercados a los que sirve, los tipos de clientes y su propuesta de 

valor fundamental. Es más descriptiva y operativa que la visión. 
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 Objetivos Estratégicos: Son las metas concretas y medibles que la 

organización se propone alcanzar en un periodo determinado (ej., 1-5 años). 

Traducen la visión y la misión en resultados tangibles. Su definición debe ser un 

proceso participativo que integre los objetivos organizacionales con las 

aspiraciones individuales y grupales para generar alineación y compromiso. 

 Cultura Organizacional: La filosofía, valores, visión, misión y objetivos 

ayudan a forjar una cultura reconocible—el "cómo se hacen aquí las cosas". La 

cultura refleja tanto la organización formal (políticas, estructura) como la 

informal (normas sociales, rituales). Una cultura fuerte y positiva es el 

"pegamento" que mantiene cohesionado el sistema y guía el comportamiento 

incluso en ausencia de reglas explícitas (Wang et al., 2022). 

 

4.3. La utilidad de los modelos para el administrador 

 Para el directivo práctico, el conocimiento de estos modelos y elementos no 

es un ejercicio teórico, sino una herramienta de diagnóstico y acción de primer 

orden. Su utilidad se manifiesta en varios niveles: 

 Autoconciencia y Flexibilidad: Permite a los administradores identificar y 

reflexionar sobre su propio modelo mental predominante (¿Tiendo a ser 

controlador, paternalista, colaborativo?). El líder efectivo no se adhiere 

dogmáticamente a un solo modelo, sino que mantiene flexibilidad gerencial para 

adaptar su estilo a las necesidades de la situación, los empleados y la tarea 

(contingencia). 

 Diagnóstico Organizacional: Los modelos sirven como lentes para 

analizar los problemas. Una alta rotación y desmotivación pueden ser síntomas 

de un modelo autocrático o de custodia desalineado con las expectativas de una 

fuerza laboral moderna. Un estancamiento en la innovación puede sugerir la falta 

de un ambiente de apoyo o sistémico que fomente la toma de riesgos. 

 Diseño de Intervenciones: Conocer el modelo actual y el deseado guía el 

cambio. Para migrar de un modelo de custodia a uno de apoyo, las intervenciones 
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deben enfocarse en desarrollar habilidades de liderazgo de apoyo, abrir canales 

de comunicación y empoderar a los empleados, más que en incrementar 

beneficios económicos. 

 Marco para la Toma de Decisiones: La filosofía y los valores actúan como 

un filtro ético y estratégico para la toma de decisiones. Ante una disyuntiva, el 

directivo puede preguntarse: ¿Esta decisión es coherente con nuestra visión de 

futuro? ¿Refuerza la cultura de confianza que queremos construir? 

 Comunicación y Alineación: Una visión y misión claras y bien 

comunicadas son herramientas poderosas para alinear los esfuerzos dispersos de 

individuos y equipos hacia un propósito común. Dan significado al trabajo diario 

y ayudan a que las personas entiendan cómo su contribución encaja en el 

panorama general. 

En conclusión, los modelos de gestión y sus elementos fundacionales no 

son meras abstracciones. Constituyen el sistema operativo de la organización. 

Cuando un directivo entiende este sistema y lo gestiona de manera deliberada, 

tiene mayores posibilidades de construir un entorno en el que las personas se 

sientan reconocidas, comprometidas y con la confianza necesaria para aportar lo 

mejor de sí. De este modo, la organización puede desarrollar una ventaja 

competitiva duradera, apoyada en el talento y la implicación genuina de su gente. 
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Capítulo 5 – El Motor Interno: Motivación y 

Recompensa 
 

 La motivación puede entenderse como el impulso interno que pone en 

marcha una acción, la orienta y la sostiene en el tiempo hasta alcanzar un objetivo. 

Dentro de las organizaciones, actúa como el motor que define hacia dónde se dirige 

el esfuerzo de las personas, cuánta energía invierten y por cuánto tiempo la 

mantienen en su labor diaria (Vidal Rischmoller, 2022). Saber reconocer y 

potenciar este impulso es uno de los retos más importantes y a la vez más 

complejos del liderazgo. No consiste en forzar conductas, sino en generar un 

entorno donde el talento y la dedicación surjan de manera espontánea y se 

encaminen hacia metas comunes. 

 

 

 

5.1. ¿Qué es la motivación? 

 La motivación es un fenómeno complejo que conecta las necesidades 

internas de un individuo con sus acciones en el entorno. Se concibe como un ciclo 

psicológico básico donde: 

- Una necesidad o impulso interno (ej., logro, reconocimiento, seguridad) 

crea un estado de tensión. 
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- Esta tensión dirige la atención del individuo hacia su entorno en busca de 

objetivos o incentivos que puedan satisfacer esa necesidad (ej., un ascenso, 

una felicitación pública, un bono). 

- La persona realiza un esfuerzo y un comportamiento orientado a alcanzar 

esos objetivos. 

- Si el comportamiento tiene éxito y se obtiene la recompensa, la necesidad 

se satisface, reduciendo la tensión. Este logro, a su vez, puede generar 

nuevas necesidades, reiniciando el ciclo. 

 

Para los gerentes, el desafío reside en identificar los impulsores y necesidades 

predominantes de sus colaboradores, a fin de diseñar un entorno de trabajo (tareas, 

metas, sistemas de recompensa) que canalice ese comportamiento hacia un 

rendimiento productivo y satisfactorio. La motivación no es un rasgo fijo de la 

personalidad; es un estado dinámico influenciado por factores tanto individuales 

como situacionales. 

 

5.2. Teorías clave: un viaje desde las necesidades hasta las expectativas 

 Distintas teorías han intentado explicar el "por qué" del comportamiento 

motivado, ofreciendo perspectivas complementarias para el análisis gerencial. 

 

Teoría de la Jerarquía de Necesidades (Maslow): 

Propone que las personas están motivadas por cinco niveles de necesidades 

dispuestos en una pirámide jerárquica. Se debe satisfacer un nivel básico antes de 

que el siguiente emerja como motivador. En el trabajo, esto implica que, antes de 

apelar a necesidades de autoestima o autorrealización (ej., proyectos desafiantes, 

autonomía), los gerentes deben asegurar condiciones que cubran las necesidades 

fisiológicas (salario justo) y de seguridad (estabilidad laboral, condiciones seguras). 
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Teoría de los Dos Factores (Herzberg): 

Distinguía entre: 

 Factores Higiénicos o de Mantenimiento: Condiciones extrínsecas al 

trabajo (sueldo, seguridad, políticas de la empresa, supervisión, condiciones 

físicas). Su ausencia causa insatisfacción, pero su presencia no motiva; solo evita 

el descontento. 

 Factores Motivadores: Relacionados con el contenido del trabajo y el 

crecimiento (logro, reconocimiento, responsabilidad, el trabajo en sí mismo, 

crecimiento). Su presencia genera satisfacción y motivación genuina. 

La implicación es clara: para tener empleados motivados, no basta con un 

buen sueldo; es necesario enriquecer los puestos de trabajo con factores 

motivadores intrínsecos. 

 

Teoría de las Necesidades Aprendidas (McClelland): 

Centrada en necesidades adquiridas socialmente, destacando tres impulsos 

dominantes: 

 Logro (nLog): Deseo de sobresalir, superar obstáculos y tener éxito por el 

mérito mismo. 

 Poder (nPod): Necesidad de influir y tener impacto en otros. Puede ser 

personal (dominio) o institucional (liderazgo para el bien de la organización). 

 Afiliación (nAfi): Deseo de relaciones interpersonales cercanas y 

armoniosas. 

 

Identificar el perfil motivacional predominante de un colaborador permite 

al líder adaptar su estilo: asignar metas desafiantes al que busca logro, ofrecer 

roles de liderazgo al motivado por el poder institucional, e integrar en equipos 

cohesivos al que busca afiliación. 
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Teoría de las Expectativas (Vroom): 

Es un modelo cognitivo que postula que la motivación es el producto de tres 

creencias: 

 Expectativa: "¿Mi esfuerzo conducirá al rendimiento deseado?" (Creencia 

en las propias capacidades y recursos). 

 Instrumentalidad: "¿Mi buen rendimiento será recompensado?" (Creencia 

en el sistema de recompensas). 

 Valencia: "¿Valoro la recompensa que recibiré?" (Atractivo personal de la 

recompensa). 

La fórmula Motivación = Expectativa x Instrumentalidad x Valencia sugiere que 

si una de estas percepciones es cero, la motivación será nula. El gerente debe, por 

tanto, asegurarse de que los empleados: a) tengan las habilidades y recursos para 

realizar la tarea, b) confíen en que la organización cumplirá sus promesas de 

recompensa, y c) reciban recompensas que realmente valoren. 

 

Teoría de la Equidad (Adams): 

La motivación también depende de la percepción de justicia. Los empleados 

comparan su relación aportes/resultados (aportes: esfuerzo, experiencia; resultados: 

salario, reconocimiento) con la de otros referentes (colegas, personas en otras 

empresas). Si perciben inequidad (desbalance), experimentan tensión y se motivan 

para restaurar la equidad, ya sea modificando sus aportes (esforzándose menos), 

sus resultados (pidiendo un aumento), distorsionando las percepciones o, en última 

instancia, abandonando la organización. 
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5.3. Evaluación del rendimiento y sistemas de incentivos 

 La gestión de la motivación se concreta en sistemas que vinculan el 

comportamiento y los resultados con las recompensas. Un programa integral de 

remuneración y reconocimiento se basa en tres pilares: 

 Sueldo Base: Refleja el valor del puesto en el mercado y la organización. 

Satisface necesidades básicas y establece una línea de equidad externa. Es un 

factor higiénico esencial. 

 Remuneración Variable por Rendimiento: Vincula una parte de la 

compensación directamente a los resultados individuales, grupales o 

organizacionales. 

- Incentivos Individuales (Comisiones, Bonos): Deben ser simples, 

transparentes y percibidos como alcanzables. Son efectivos para tareas con 

resultados claramente medibles. 

- Incentivos Grupales (Reparto de Utilidades, Ganancias Compartidas): 

Fomentan la colaboración y el pensamiento sistémico, ya que recompensan 

el éxito colectivo. Requieren una cultura de confianza y transparencia. 

 Reconocimiento No Monetario y Desarrollo: Para muchos empleados, 

especialmente aquellos motivados por factores intrínsecos, estos incentivos 

pueden ser más poderosos que el dinero solo. 

- Reconocimiento Público: Celebración de logros, menciones en 

comunicaciones internas. 

- Oportunidades de Desarrollo: Capacitación, asignación a proyectos 

especiales, mentorías. 

- Autonomía y Empoderamiento: Mayor control sobre cómo, cuándo y dónde 

se realiza el trabajo. 

 

La Administración por Objetivos (APO) es un proceso cíclico que integra la 

motivación, la evaluación y la planificación. Implica: 1) Definir objetivos 

conjuntos y desafiantes, 2) Permitir al empleado planificar las acciones, 3) Realizar 



Comportamiento Organizacional: Dinámica Humana para el Éxito Empresarial 

 

34 
 

revisiones periódicas del progreso, y 4) Llevar a cabo una evaluación final que 

vincule los resultados con las recompensas. La APO funciona mejor cuando los 

objetivos son específicos, medibles, acordados, realistas y con plazo definido 

(SMART), y cuando el proceso es visto como una herramienta de desarrollo y no 

solo de control. 

 

 

Conclusión Práctica: 

No existe una "varita mágica" motivacional. Una gestión realmente eficaz 

demanda flexibilidad y capacidad de adaptación. El responsable debe analizar el 

contexto, el tipo de tareas y, especialmente, a las personas con las que trabaja, para 

elegir y articular de forma inteligente los aportes de distintas teorías y los 

elementos del sistema de incentivos. La meta es construir un círculo positivo en el 

que el esfuerzo se traduzca en resultados claros, estos sean reconocidos de manera 

justa y, como consecuencia, se refuerce la satisfacción y la motivación para 

afrontar nuevos retos. 
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Capítulo 6 – Dirección e Influencia: El Liderazgo 
 

 En el centro de la vida organizacional se encuentra el liderazgo, entendido 

como la capacidad de una persona para influir en otras y movilizarlas hacia metas 

compartidas de manera voluntaria y comprometida (Alves, 2023). Mientras la 

gestión se enfoca en hacer bien las cosas y avanzar con eficiencia, el liderazgo 

invita a cuestionar si se está avanzando en la dirección correcta. A lo largo de este 

capítulo se profundiza en qué hace que un liderazgo sea realmente efectivo, se 

aclara su diferencia con la labor administrativa, se analizan sus elementos 

esenciales y se presentan las corrientes actuales que buscan potenciar la fuerza 

colectiva de los equipos. 

 

 

 



Comportamiento Organizacional: Dinámica Humana para el Éxito Empresarial 

 

36 
 

 

6.1. Liderazgo vs. Administración 

 Aunque los términos suelen usarse indistintamente, liderazgo y 

administración son funciones complementarias pero distintas. Ambas son 

necesarias para el éxito organizacional en entornos complejos. 

 Administración (Gestión): Se centra en garantizar el orden, la consistencia 

y la previsibilidad. Su dominio es la eficiencia. Los gerentes planean y 

presupuestan, organizan y dotan de personal, controlan y resuelven problemas. 

Su poder deriva de su posición formal en la jerarquía y su autoridad concedida. 

El administrador busca que las cosas se hagan correctamente. 

 Liderazgo: Se enfoca en producir cambio, movimiento y adaptación. Su 

dominio es la eficacia y la visión. Los líderes establecen la dirección (visión), 

alinean a las personas (comunicación e inspiración) y las motivan e inspiran para 

superar obstáculos. Su influencia deriva de su personalidad, conocimientos y 

acciones, más que solo de su título. El líder se pregunta qué cosas correctas deben 

hacerse (Northouse, 2025). 

 

En la práctica, el profesional ideal combina ambas competencias: el 

administrador-líder que puede gestionar la complejidad operativa (administración) 

mientras inspira y guía a su equipo hacia un futuro deseable (liderazgo). 

 

6.2. Rasgos, habilidades y comportamiento del líder 

 La búsqueda de las características del líder efectivo ha pasado por distintas 

fases. 

 Teoría de los Rasgos: Buscaba identificar atributos personales innatos que 

diferenciaran a los líderes (inteligencia, confianza en sí mismo, carisma, 

integridad). Si bien ciertos rasgos (como la integridad y la inteligencia emocional) 
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se correlacionan con el liderazgo, no lo garantizan. Hoy se entienden como 

recursos o competencias potenciales que pueden facilitar, pero no determinar, la 

efectividad del líder (Vidal Rischmoller, 2022). 

 Enfoque de Habilidades (Katz): Propone tres tipos de habilidades que un 

líder puede desarrollar: 

- Técnicas: Conocimiento y pericia en un tipo específico de trabajo o 

actividad. 

- Humanas (Interpersonales): Capacidad para trabajar con otros, 

comprenderlos y motivarlos. Es fundamental en todos los niveles. 

- Conceptuales: Capacidad de pensar y trabajar con ideas, ver la organización 

como un todo y entender relaciones complejas. Adquiere mayor 

importancia en los niveles estratégicos. 

 Enfoque Conductual: Investiga qué comportamientos específicos 

distinguen a los líderes efectivos. Los estudios identificaron dos dimensiones 

clave: 

- Consideración (Orientación a las Personas): Comportamientos centrados en 

la confianza, el respeto, la preocupación por el bienestar y las relaciones 

con los subordinados. 

- Estructura Inicial (Orientación a la Tarea): Comportamientos centrados en 

organizar el trabajo, definir roles y exigir estándares de desempeño. 

 

La evidencia sugiere que los líderes que muestran altos niveles en ambas 

dimensiones tienden a lograr mayor satisfacción y rendimiento en sus equipos, 

aunque con un énfasis ligeramente mayor en la consideración. 

 

6.3. Enfoques de liderazgo y el modelo de contingencias 

 Dado que ningún estilo de liderazgo es universalmente efectivo, surgieron 

modelos de contingencia que proponen que el éxito depende de la adecuación del 

estilo de liderazgo a la situación. 
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Modelo de Liderazgo Situacional (Hersey y Blanchard): 

Sugiere que el líder debe adaptar su estilo (combinación de comportamientos 

directivos y de apoyo) al nivel de madurez o preparación de sus seguidores para 

una tarea específica. Con empleados poco preparados, un estilo directivo es más 

efectivo; con empleados muy preparados y motivados, un estilo delegativo o de 

apoyo funciona mejor. 

 

Teoría de la Contingencia de Fiedler: 

Postula que la efectividad del líder depende del ajuste entre su estilo orientado a la 

tarea o a las relaciones (medido por la Escala del Compañero Menos Preferido) y 

el grado de favorabilidad de la situación (Gutiérrez, 2014). La situación se evalúa 

según: a) Relaciones líder-miembro (buenas/malas), b) Estructura de la tarea 

(clara/ambigua), y c) Poder de la posición del líder (fuerte/débil). Los líderes 

orientados a la tarea son más efectivos en situaciones muy favorables o 

desfavorables, mientras que los orientados a las relaciones lo son en situaciones de 

favorabilidad media. 

 

Teoría de la Trayectoria-Meta (House): 

El rol del líder es aumentar la motivación de los subordinados aclarando la 

"trayectoria" para alcanzar las "metas" laborales y eliminando los obstáculos. El 

líder puede adoptar diferentes estilos según la situación y las características de los 

subordinados: 

- Directivo: Clarifica expectativas y da instrucciones. 

- De Apoyo: Muestra preocupación por el bienestar de los empleados. 

- Participativo: Consulta e involucra a los empleados en las decisiones. 

- Orientado a Logros: Establece metas desafiantes y confía en la capacidad 

del equipo. 
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6.4. Empowerment y participación: liberar el potencial del equipo 

 El liderazgo contemporáneo no se trata de acumular poder, sino de 

distribuirlo. El empowerment (empoderamiento) es el proceso de otorgar a los 

empleados autonomía, control sobre su trabajo, acceso a información y recursos, 

y la responsabilidad por los resultados. No es un sentimiento, sino una práctica 

estructural y psicológica que crea un sentido de propiedad psicológica. 

 

Beneficios del Empowerment y la Participación: 

- Mayor motivación intrínseca y compromiso. 

- Mejora en la creatividad, la calidad y la solución de problemas al 

aprovechar el conocimiento de primera línea. 

- Mayor rapidez en la toma de decisiones y respuesta a los clientes. 

- Desarrollo de habilidades y capacidad de liderazgo en todos los niveles. 

- Reducción del estrés y de la resistencia al cambio. 

 

Implementación Práctica: 

El empoderamiento efectivo va más allá de la simple delegación. Requiere: 

- Claridad en Metas y Límites: Los empleados necesitan saber qué se espera 

(el "qué") y los parámetros, teniendo libertad en el "cómo". 

- Acceso a Recursos e Información: Sin los medios para actuar, la autonomía 

es frustrante. 

- Capacitación y Desarrollo: Equipar a las personas con las habilidades para 

tomar buenas decisiones. 

- Soporte y Confianza: Los líderes deben actuar como coaches, brindando 

apoyo sin microgestionar. 

- Retroalimentación y Reconocimiento: Celebrar los éxitos y aprender de los 

intentos fallidos sin castigo. 
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La participación es la forma concreta en que el empoderamiento se hace 

realidad. Implica involucrar a las personas no solo en lo que hacen, sino también 

en cómo se toman las decisiones que influyen en su trabajo, generando un sentido 

de pertenencia y de trabajo compartido, donde predomina el “nosotros” por encima 

del “ellos”. Iniciativas como los círculos de calidad, los equipos autogestionados 

o los sistemas de propuestas funcionan como canales organizados que facilitan esta 

participación activa. 

 

Conclusión: El Líder como Facilitador 

El liderazgo en el siglo XXI deja atrás la imagen del “jefe que da órdenes” para 

dar paso a una figura que acompaña, apoya y facilita. El verdadero indicador de su 

éxito está en que los equipos sean capaces de actuar con autonomía, creatividad y 

compromiso. Esto requiere un alto nivel de autoconocimiento reconociendo 

fortalezas y habilidades, la capacidad de ajustar el estilo de liderazgo según la 

situación y la disposición a ceder control para construir espacios donde las 

personas se sientan realmente empoderadas. En esencia, un liderazgo efectivo es 

aquel que impulsa el crecimiento de los demás y libera la fuerza colectiva para 

alcanzar objetivos que van más allá del esfuerzo individual. 
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PARTE III: DINÁMICAS CLAVE EN LA 

ORGANIZACIÓN 
 

Capítulo 7 – Comunicación Efectiva 
 

 La comunicación es el flujo vital que mantiene en movimiento a toda 

organización. A través de ella circulan no solo datos e ideas, sino también 

emociones y significados que permiten a las personas entenderse y actuar de 

manera conjunta. Cuando la comunicación falla, la coordinación se pierde, la 

colaboración se debilita y el funcionamiento organizacional se ve seriamente 

afectado. En este capítulo se analizan los elementos esenciales del proceso 

comunicativo, su papel central en la vida organizacional y los principales 

obstáculos que dificultan que sea realmente efectiva. 

 

7.1. Importancia y proceso de la comunicación 

La Importancia Estratégica de la Comunicación 

La comunicación no es una función accesoria; es la actividad esencial mediante la 

cual se ejerce el liderazgo, se toman decisiones, se implementa la estrategia y se 

construye cultura. Sus funciones vitales incluyen: 

- Control: Comunicar políticas, procedimientos y expectativas para guiar el 

comportamiento. 

- Motivación: Clarificar objetivos, proporcionar retroalimentación y 

reconocer logros para impulsar el desempeño. 

- Expresión Emocional: Proporcionar un canal para que los empleados 

compartan sentimientos, frustraciones y satisfacciones, esencial para la 

cohesión social y el bienestar. 

- Información: Transmitir datos necesarios para que individuos y grupos 

realicen sus tareas y tomen decisiones. 
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En la era digital, la comunicación efectiva es aún más crítica. La sobrecarga de 

información, la dispersión de equipos (remotos, híbridos) y la necesidad de 

agilidad exigen que los mensajes sean claros, concisos y transmitidos a través de 

los canales adecuados (Vidal Rischmoller, 2022). Una comunicación deficiente es 

la raíz común de conflictos, errores costosos, baja moral y resistencia al cambio. 

 

El Proceso de Comunicación: Construyendo Puentes de Significado 

La comunicación efectiva ocurre cuando el receptor interpreta el mensaje de la 

manera que el emisor pretendía. Este proceso implica ocho pasos secuenciales, 

donde cada uno es una oportunidad potencial de malentendido (Alves, 2023): 

- Fuente / Idea: El proceso inicia cuando el emisor concibe una idea, 

pensamiento o información que desea transmitir. 

- Codificación: El emisor traduce la idea en un mensaje simbólico (palabras, 

gestos, imágenes, datos) que pueda ser transmitido. La elección del código 

depende del canal, del receptor y del contexto. 

- Canal / Transmisión: Selección del medio por el que viaja el mensaje. 

Puede ser formal (informes, reuniones, correo corporativo) o informal 

(conversaciones, mensajes instantáneos); oral o escrito; digital o presencial. 

La elección del canal influye en la velocidad, formalidad y capacidad de 

retroalimentación. 

- Recepción: El receptor percibe físicamente el mensaje transmitido. 

- Decodificación: El receptor interpreta y traduce los símbolos del mensaje 

de vuelta a un significado. Esta es la fase más crítica, donde las diferencias 

en antecedentes, cultura y contexto pueden distorsionar el significado 

original. 

- Comprensión / Aceptación: El receptor procesa el significado y decide si 

lo acepta, lo rechaza o lo ignora. La credibilidad del emisor y la coherencia 

del mensaje influyen en esta etapa. 
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- Acción / Uso: El receptor actúa (o no) en base al mensaje comprendido y 

aceptado. 

- Retroalimentación: El receptor responde al emisor, completando el ciclo. 

La retroalimentación permite al emisor verificar si el mensaje se entendió 

correctamente y es esencial para la comunicación bidireccional. 

 

7.2. Barreras y tipos de comunicación 

Barreras a la Comunicación Efectiva 

En cada paso del proceso, pueden surgir interferencias o "ruido" que distorsionan 

el mensaje. Identificarlas es el primer paso para superarlas. 

 Barreras Personales / Psicológicas: Surgen de las características humanas 

del emisor y el receptor. 

- Percepciones y Filtros: Cada persona interpreta la realidad a través de su 

propio marco de referencia (valores, experiencias, emociones, prejuicios), 

aplicando una percepción selectiva. 

- Emociones: El estado emocional (ira, ansiedad, euforia) puede alterar 

drásticamente tanto la codificación como la decodificación de un mensaje. 

- Habilidades de Comunicación: Deficiencias en la expresión verbal, 

escucha activa o escritura. 

- Falta de Confianza: Si el receptor desconfía del emisor, es probable que 

rechace o distorsione el mensaje. 

 

 Barreras Físicas / Ambientales: Interferencias en el entorno. 

- Ruido, distancia física, fallos tecnológicos (mala conexión, cortes de 

energía). 

- Diseño del espacio de trabajo (cubículos cerrados vs. espacios abiertos) que 

dificulta o favorece la interacción. 
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 Barreras Semánticas: Relacionadas con el significado de las palabras y 

símbolos. 

- Jerga y Términos Técnicos: Incomprensibles para quienes no son expertos. 

- Diferencias Culturales y Lingüísticas: Palabras o gestos con significados 

distintos en diferentes culturas. 

- Ambigüedad: Mensajes vagos, abstractos o con múltiples interpretaciones. 

 

 Barreras Organizacionales: Derivadas de la estructura y cultura de la 

organización. 

- Jerarquía y Niveles: Los mensajes pueden distorsionarse al pasar por 

muchos niveles (efecto "teléfono descompuesto"). 

- Filtrado: La manipulación deliberada de la información por parte de los 

subordinados para que sea vista más favorablemente por sus superiores. 

- Sobrecarga de Información: Cuando un individuo recibe más información 

de la que puede procesar, tiende a ignorar, pasar por alto o olvidar mensajes 

importantes. 

 

Tipos y Canales de Comunicación 

La efectividad de la comunicación también depende de elegir el tipo y canal 

apropiados para el propósito. 

 Según la Dirección del Flujo: 

- Descendente: De superiores a subordinados (instrucciones, políticas, 

retroalimentación del desempeño). Riesgo de ser unidireccional y 

generador de miedo. 

- Ascendente: De subordinados a superiores (sugerencias, quejas, informes 

de progreso). Esencial para la mejora y la moral, pero puede ser filtrada. 

- Horizontal / Lateral: Entre colegas del mismo nivel o entre departamentos. 

Crucial para la coordinación y la solución de problemas interfuncionales. 
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- Diagonal / Transversal: Cruza distintos niveles y departamentos. Eficiente 

pero puede violar líneas de mando si no se maneja con claridad. 

 

 Según el Canal: 

- Comunicación Verbal: Oral (reuniones, llamadas) y escrita (correos, 

informes). La comunicación escrita es mejor para mensajes complejos, 

formales y que requieren registro; la oral es mejor para mensajes sencillos 

y para generar compromiso. 

- Comunicación No Verbal: Incluye lenguaje corporal, expresiones faciales, 

tono de voz, proxémica (uso del espacio) y apariencia. Transmite emociones 

y actitudes, y a menudo tiene más impacto que las palabras mismas. La 

inconsistencia entre lo verbal y lo no verbal destruye la credibilidad. 

- Comunicación Digital: Correo electrónico, mensajería instantánea, 

plataformas colaborativas (Teams, Slack), intranets. Ofrece velocidad y 

alcance, pero carece de señales no verbales, lo que incrementa el riesgo de 

malentendidos. Requiere especial atención a la netiqueta y la claridad. 

 

Conclusión: Hacia una Comunicación Estratégica 

Comunicarse bien no es un don con el que se nace, sino una habilidad clave que se 

aprende y se perfecciona con el tiempo. Supone comprender cómo funciona el 

proceso comunicativo, reconocer los obstáculos que pueden interferir, elegir el 

medio más apropiado y, especialmente, desarrollar la capacidad de escuchar con 

atención y ponerse en el lugar del otro. Al final, las organizaciones que promueven 

una comunicación abierta, clara y en ambos sentidos no solo funcionan mejor, sino 

que también se vuelven más creativas, flexibles y atractivas para el talento en un 

entorno cada vez más conectado y desafiante. 
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Capítulo 8 – Cultura y Clima Organizacional 
 

 Más allá de los planes estratégicos, la estructura jerárquica o los 

procedimientos establecidos, lo que realmente determina “cómo se hacen las cosas 

aquí” es la cultura de la organización. Junto con el clima, que refleja de manera 

inmediata y visible el estado del ambiente laboral, la cultura funciona como el 

ADN social de la empresa, influyendo de forma sutil pero profunda en las acciones, 

decisiones y rendimiento de todos sus miembros. Comprenderla, evaluarla y 

gestionarla se vuelve fundamental para cualquier líder que busque desarrollar una 

organización sólida, coherente, adaptable y con una identidad definida. 

 

 

8.1. Definición y formación de la cultura 

La cultura organizacional puede definirse como el sistema compartido de 

supuestos, creencias, valores y normas que se desarrolla a lo largo del tiempo en 

una organización y que guía el comportamiento de sus miembros (Wang et al., 

2022). Es el "pegamento social" que mantiene unida a la organización, 

proporcionando un marco de referencia común para interpretar la realidad y actuar. 
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¿Por qué es importante la cultura? 

Una cultura sólida y bien definida cumple funciones críticas: 

 Proporciona Identidad y Sentido de Pertenencia: Distingue a la 

organización de otras y responde a la pregunta "¿quiénes somos?". 

 Facilita la Estabilidad y la Cohesión Social: Ofrece continuidad y un 

sentimiento de seguridad ante el cambio. 

 Guía el Comportamiento y la Toma de Decisiones: Actúa como un 

mecanismo de control informal, estableciendo lo que es apropiado y lo que 

no, sin necesidad de reglas explícitas. 

 Sirve como Mecanismo de Adaptación Externa: Una cultura fuerte y 

adaptativa ayuda a la organización a interpretar y responder a su entorno de 

manera efectiva. 

 

Formación y Transmisión de la Cultura 

La cultura no surge de la nada; es creada y perpetuada principalmente por: 

 Los Fundadores y Líderes: Los valores, creencias y supuestos de los 

líderes fundadores, transmitidos a través de sus decisiones y acciones, 

sientan las bases culturales iniciales. Los líderes posteriores la refuerzan o 

transforman. 

 Experiencias Históricas y Éxitos/Crisis: La forma en que la organización 

ha superado desafíos pasados (primeros clientes, crisis financieras, 

lanzamientos exitosos) se convierte en historias y mitos que encapsulan 

valores centrales. 

 Procesos de Socialización: Es el proceso mediante el cual los nuevos 

empleados aprenden la cultura. Ocurre a través de: 

- Selección: Contratar personas cuyos valores encajen con la cultura. 

- Inducción y Capacitación: Enseñar explícitamente los valores y normas. 
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- Rituales, Historias y Símbolos: Celebración de logros, repetición de 

anécdotas fundacionales, diseño de espacios físicos, logotipos. 

- Refuerzo por parte de Líderes y Pares: El comportamiento de los directivos 

y colegas es el mensaje cultural más potente. 

 

8.2. Características y tipos de cultura 

Características de la Cultura Organizacional: 

 Es Compartida: No es la suma de culturas individuales, sino un consenso 

grupal. 

 Es Intangible: No se puede tocar, pero se siente y observa a través de sus 

manifestaciones (comportamientos, ambiente). 

 Es Relativamente Estable: Se forma lentamente y es resistente al cambio, 

pero no es inmutable. 

 Puede ser Fuerte o Débil: Una cultura fuerte se caracteriza por una intensa 

adhesión a los valores centrales por parte de la mayoría, lo que genera 

coherencia pero también puede llevar a la rigidez. Una cultura débil tiene 

valores poco definidos o compartidos. 

 Puede tener Subculturas: Es común que existan culturas distintivas dentro 

de departamentos, sucursales o grupos profesionales (ej.: la cultura de 

ingeniería vs. la de marketing), que pueden coexistir en armonía o entrar en 

conflicto con la cultura dominante. 

 

Tipologías de Cultura 

Existen varios modelos para clasificar las culturas. Uno clásico y útil es el de 

Charles Handy, que identifica cuatro tipos principales (Alves, 2023): 

 Cultura del Poder: Centrada en una figura central poderosa (fundador, 

líder carismático). Las decisiones son rápidas, pero dependen del líder. La 
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motivación suele ser el miedo o la lealtad personal. Común en 

emprendimientos y pequeñas empresas familiares. 

 Cultura de la Función (Burocrática): Basada en la lógica, la 

especialización y la jerarquía. El poder reside en el cargo, no en la persona. 

Se valora la precisión, la estabilidad y el respeto a los procedimientos. 

Característica de organizaciones gubernamentales y grandes corporaciones 

tradicionales. 

 Cultura de la Tarea (Por Proyectos): Se estructura en torno a equipos 

multidisciplinarios formados para resolver problemas o ejecutar proyectos 

específicos. El poder reside en el conocimiento y la capacidad técnica. Es 

flexible, adaptable e innovadora. Típica de consultorías, empresas 

tecnológicas y estudios creativos. 

 Cultura de la Persona: Existe para servir y potenciar a sus miembros 

individuales (ej.: una cooperativa de profesionales, un estudio de abogados 

asociados). Se valora la autonomía individual y la excelencia personal. La 

identificación con la organización puede ser baja. 

 

8.3. Roles, estatus y sistema social 

Dentro de la cultura, cada individuo ocupa una posición que viene definida 

por roles y estatus, elementos fundamentales del sistema social organizacional. 

 

Roles 

Un rol es el conjunto de conductas que se esperan de una persona que ocupa una 

determinada posición en el sistema social (ej.: el rol de gerente, de analista junior, 

de mentor). Los roles reducen la ambigüedad y permiten prever el comportamiento 

de los demás, facilitando la interacción. Sin embargo, pueden surgir problemas: 

 Ambigüedad de Rol: Cuando las expectativas no están claras, generando 

ansiedad e ineficacia. 
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 Conflicto de Rol: Cuando las expectativas asociadas a un rol son 

contradictorias (ej.: ser un líder exigente y un amigo cercano), o cuando las 

demandas de dos roles diferentes (rol laboral vs. rol familiar) entran en 

conflicto. 

 

Estatus 

El estatus es el prestigio, rango o posición social que una persona tiene dentro de 

un grupo u organización. Es una evaluación social percibida. Las fuentes de estatus 

pueden ser: 

 Formales (Concedidas): Derivan de la posición en la jerarquía (título, 

tamaño de la oficina, nivel salarial). 

 Informales (Ganadas): Derivan de características personales como la 

experiencia, el conocimiento experto, la antigüedad, la carisma o la 

habilidad para ayudar a otros. 

 

El estatus es importante porque afecta a la motivación, la satisfacción y las 

dinámicas de poder. La pérdida de estatus o la percepción de inconsistencia de 

estatus (ej.: un experto altamente calificado con un salario bajo) pueden generar 

estrés, conflicto y desmotivación. Los símbolos de estatus (coches de empresa, 

espacios de trabajo privilegiados) son manifestaciones visibles de la cultura y 

deben ser manejados con cuidado para no minar la equidad percibida. 

 

El Sistema Social y el Contrato Psicológico 

La organización es un sistema social donde todos sus miembros son 

interdependientes. Más allá del contrato económico (tiempo por dinero), existe un 

contrato psicológico: un acuerdo tácito e informal entre el empleado y la 

organización sobre lo que cada uno espera dar y recibir. Incluye expectativas sobre 



Comportamiento Organizacional: Dinámica Humana para el Éxito Empresarial 

 

51 
 

lealtad, trato justo, oportunidades de desarrollo y apoyo. Cuando este contrato se 

viola (ej., la organización no cumple con promesas implícitas de crecimiento), el 

resultado es la desilusión, la reducción del esfuerzo y la rotación (Vidal 

Rischmoller, 2022). La cultura, al definir "cómo se trata a la gente aquí", es la 

principal forjadora de este contrato psicológico. 

 

Conclusión: La Cultura como Ventaja Competitiva Sostenible 

En última instancia, una cultura organizacional fuerte, positiva y adaptativa 

es un activo estratégico difícil de imitar. Atrae y retiene el talento adecuado, alinea 

el comportamiento con la estrategia sin necesidad de control excesivo y permite a 

la organización navegar la incertidumbre con una brújula de valores compartidos. 

Gestionar la cultura no es un ejercicio de relaciones públicas; es el trabajo central 

del liderazgo para asegurar la salud y la efectividad a largo plazo del sistema social 

que es toda organización. 
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Capítulo 9 – Comportamiento Individual y Actitudes 
 

 El comportamiento organizacional se construye, en esencia, a partir de las 

acciones de cada persona dentro de la organización. Para entender por qué los 

empleados actúan de cierta manera en su trabajo, es imprescindible examinar los 

elementos que los conforman: sus habilidades, rasgos de personalidad y, de manera 

especialmente relevante, sus actitudes. Este capítulo se adentra en los principios 

que rigen el comportamiento individual, analiza las actitudes laborales más 

significativas y muestra cómo estos factores se relacionan con la calidad de vida 

en el trabajo, evidenciando que cuidar el bienestar de las personas es clave para 

lograr un desempeño organizacional duradero y sostenible. 

 

 

9.1. Habilidades, aptitudes y personalidad 

El desempeño individual es el producto de tres factores interrelacionados: 

habilidades, aptitudes (o capacidades) y personalidad. 

 Habilidades (Skills): Son las capacidades aprendidas para realizar tareas 

específicas. Se adquieren a través de la educación, la capacitación y la 

experiencia. Se clasifican en: 

- Habilidades Cognitivas: Capacidades mentales para procesar información. 

Incluyen razonamiento lógico, memoria, comprensión verbal, percepción 
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espacial y agilidad numérica. Son particularmente importantes para trabajos 

complejos de resolución de problemas y toma de decisiones. 

- Habilidades Físicas: Capacidades psicomotoras como fuerza, coordinación, 

destreza manual y resistencia. Son críticas para trabajos manuales, de 

precisión o que demandan esfuerzo físico. 

 Aptitudes o Capacidades (Abilities): Son las características innatas o 

potenciales que subyacen a las habilidades. Representan la materia prima o 

el talento natural de una persona para desarrollar ciertas habilidades. Una 

alta aptitud para las relaciones espaciales puede facilitar el aprendizaje de 

habilidades de diseño arquitectónico, por ejemplo. 

 

 Personalidad: Es el conjunto de patrones relativamente estables de 

pensamiento, emoción y comportamiento que caracterizan a un individuo y 

lo diferencian de los demás. La personalidad no determina el 

comportamiento, pero lo predispone. La teoría del Modelo de los Cinco 

Grandes (Big Five) es el marco más aceptado para describir la personalidad, 

identificando cinco dimensiones fundamentales (Alves, 2023): 

- Apertura a la Experiencia: Curiosidad, creatividad, gusto por la variedad. 

- Responsabilidad (Conciencia): Confiabilidad, organización, orientación al 

logro, autodisciplina. 

- Extroversión: Energía, sociabilidad, asertividad, búsqueda de estimulación. 

- Amabilidad: Cooperación, confianza, compasión, orientación al equipo. 

- Neuroticismo (Inestabilidad Emocional): Tendencia a experimentar 

emociones negativas como ansiedad, ira o depresión. 

- La personalidad influye en la adaptación al trabajo, el estilo de liderazgo, el 

comportamiento en equipo y la respuesta al estrés. Por ejemplo, la 

responsabilidad es un fuerte predictor del rendimiento laboral en casi todos 

los tipos de trabajo. 
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9.2. Actitudes laborales: satisfacción, compromiso y estado de ánimo 

Las actitudes son evaluaciones favorables o desfavorables hacia un objeto, 

persona o situación. En el trabajo, son estados mentales que predisponen a actuar 

de cierta manera. Tienen tres componentes: cognitivo (creencias), afectivo 

(sentimientos) y conductual (intención de actuar). Tres actitudes laborales son 

particularmente críticas: 

 Satisfacción Laboral: Es la actitud global que un empleado tiene hacia su 

trabajo. Es el grado de agrado o desagrado que siente al evaluar sus 

experiencias laborales. La satisfacción está influenciada por factores como 

la naturaleza del trabajo en sí mismo, la calidad de la supervisión, las 

relaciones con compañeros, las oportunidades de crecimiento y la equidad 

en la compensación. Tiende a ser más alta en personas mayores y en puestos 

de mayor nivel, donde hay más autonomía y uso de habilidades (Vidal 

Rischmoller, 2022). 

 Compromiso Organizacional (Engagement y Affective Commitment): 

Es el grado de identificación e involucramiento emocional de un empleado 

con su organización. Un empleado comprometido cree en los valores de la 

organización, desea permanecer en ella y está dispuesto a realizar un 

esfuerzo considerable por su éxito. Es más fuerte en empleados antiguos 

con historias de éxito y que trabajan en entornos de equipo positivos. 

 Compromiso con el Trabajo (Job Involvement) y Estado de Ánimo: Es 

el grado en que una persona se identifica psicológicamente con su trabajo y 

lo considera central en su autoestima. Estas personas creen en la ética del 

trabajo. Además, los estados de ánimo laborales son sentimientos 

transitorios pero intensos (entusiasmo, frustración, energía) que fluctúan 

durante el día y afectan directamente el desempeño y las interacciones. 
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9.3. Efectos de las actitudes y cómo gestionar su cambio 

Las actitudes no son meros estados internos; tienen consecuencias 

conductuales directas y medibles para la organización. 

 Rendimiento (Desempeño): Existe una relación positiva, aunque 

moderada, entre satisfacción y rendimiento. La satisfacción influye en la 

motivación y el esfuerzo, pero el rendimiento también afecta a la 

satisfacción (a través de recompensas y reconocimiento), creando un ciclo 

virtuoso o vicioso. 

 Rotación de Personal: La insatisfacción laboral es uno de los principales 

predictores de la intención de renunciar y de la rotación real. Implica altos 

costos de reclutamiento, capacitación y pérdida de conocimiento. 

 Ausentismo y Tardanzas: Los empleados insatisfechos tienen más 

probabilidades de faltar al trabajo o llegar tarde, como una forma de retiro 

psicológico de una situación desagradable. 

 Comportamiento de Ciudadanía Organizacional (OCB): Las actitudes 

positivas (satisfacción, compromiso) predicen comportamientos 

discrecionales que van más allá de los requerimientos formales del puesto, 

como ayudar a colegas, proteger a la organización y hacer contribuciones 

constructivas. Un OCB alto mejora la eficiencia global. 

 Comportamientos Contraproducentes: La insatisfacción extrema puede 

llevar a conductas de desviación laboral, como robo, sabotaje, difusión de 

rumores o agresión (violencia laboral). 

 

Gestión del Cambio de Actitudes: 

Los líderes pueden influir positivamente en las actitudes de sus empleados 

mediante acciones concretas: 

- Vincular las recompensas al rendimiento de manera justa y transparente. 

- Establecer metas desafiantes pero alcanzables. 
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- Practicar la escucha activa y la empatía, absteniéndose de atacar las 

actitudes. 

- Proporcionar retroalimentación frecuente y constructiva. 

- Mostrar interés genuino y reconocimiento por el esfuerzo. 

- Fomentar la participación en la toma de decisiones. 

- Mejorar la calidad de la supervisión y las relaciones interpersonales. 

 

9.4. Calidad de vida en el trabajo 

La Calidad de Vida en el Trabajo (CVT) es la naturaleza general de la experiencia 

laboral, abarcando el bienestar físico, psicológico y social del empleado en su 

entorno de trabajo. No es un lujo, sino una inversión estratégica. Una CVT alta se 

asocia con menor estrés, mayor salud, mayor compromiso y, en consecuencia, 

mejor rendimiento. 

 

Elementos clave para mejorar la CVT: 

 Diseño del Puesto (Job Design): Ir más allá de la simple asignación de 

tareas. 

- Ampliación del Puesto (Job Enlargement): Aumentar la variedad de tareas 

para reducir la monotonía (horizontalmente). 

- Enriquecimiento del Puesto (Job Enrichment): Aumentar la profundidad del 

trabajo otorgando mayor autonomía, responsabilidad, retroalimentación y 

significado. Esto satisface necesidades de orden superior (logro, 

crecimiento) y es un potente motivador intrínseco. 

 Ambiente de Trabajo Seguro y Saludable: Físicamente seguro y 

psicológicamente libre de acoso y discriminación. 

 Equilibrio Trabajo-Vida Personal: Políticas flexibles de horarios, 

teletrabajo y apoyo familiar que reconozcan a la persona como un ser 

integral. 
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 Participación y Empoderamiento: Sentimiento de control e influencia 

sobre las decisiones que afectan al propio trabajo. 

 Comunicación Abierta y Transparente. 

 Oportunidades de Desarrollo y Crecimiento Profesional. 

 

Beneficios del Enriquecimiento del Puesto y una CVT Alta: 

 Para el Individuo: Mayor satisfacción, crecimiento personal y realización. 

 Para la Organización: Mayor motivación intrínseca, mejor rendimiento, 

reducción del ausentismo y la rotación, y menor número de quejas. 

 Para la Sociedad: Uso más pleno del potencial humano y organizaciones 

más efectivas y éticas. 

 

Conclusión: El Individuo como Prioridad Estratégica 

Gestionar el comportamiento individual no se trata de controlar a las 

personas, sino de crear las condiciones para que desplieguen su potencial. Esto 

implica entender su singularidad (habilidades, personalidad), cultivar actitudes 

positivas a través de prácticas gerenciales justas y empáticas, y, fundamentalmente, 

diseñar trabajos y entornos que promuevan una alta calidad de vida. En un mercado 

competitivo por el talento, las organizaciones que priorizan el bienestar y el 

desarrollo integral de sus empleados no solo construyen una fuerza laboral más 

leal y productiva, sino que también establecen una ventaja competitiva basada en 

el capital humano más valioso: personas comprometidas, saludables y realizadas. 
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Capítulo 10 – Comportamiento Grupal y Trabajo en 

Equipo 
 

 El trabajo en las organizaciones modernas rara vez es una actividad solitaria. 

Las personas colaboran en grupos y equipos para alcanzar objetivos que exceden 

la capacidad individual. Comprender la dinámica de estas unidades sociales—

cómo se forman, funcionan, toman decisiones y, en última instancia, generan 

sinergia—es esencial para cualquier líder o miembro de organización. Este 

capítulo explora la naturaleza de los grupos, la distinción crucial entre equipo y 

grupo de trabajo, y los factores que transforman un conjunto de individuos en un 

equipo de alto rendimiento. 

 

10.1. Dinámica de grupos y etapas de desarrollo 

Un grupo se define como dos o más individuos que interactúan e influyen 

mutuamente para lograr un objetivo común. La dinámica de grupos estudia las 

fuerzas y procesos que operan dentro de estos colectivos. 

 

Etapas de Desarrollo de un Grupo (Modelo de Tuckman): 

Los grupos no son estáticos; evolucionan a través de una secuencia predecible de 

etapas, cada una con desafíos y oportunidades específicas (Alves, 2023). 

 Formación: La etapa inicial de orientación y cortesía. Los miembros se 

conocen, evalúan la tarea y establecen dependencias. La incertidumbre es 

alta y el liderazgo suele ser aceptado de quien se muestra asertivo. 

 Confrontación (Tormenta): Emergen conflictos por el estatus, el control y 

la dirección. Los miembros cuestionan la autoridad, las metas y los roles. 

Es una fase crítica y potencialmente destructiva, pero superarla es necesario 

para una cohesión genuina. 
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 Normalización: Se establecen normas grupales (reglas tácitas de 

comportamiento) y roles (patrones de comportamiento esperados). Surge un 

sentido de identidad grupal, la cooperación aumenta y el conflicto 

disminuye. Se desarrollan la cohesión y la confianza. 

 Desempeño (Rendimiento): La estructura del grupo se vuelve funcional y 

es aceptada. La energía se canaliza hacia la ejecución efectiva de la tarea. 

Esta es la etapa de máxima productividad para los grupos de trabajo 

permanente. 

 Disolución (Adjourning): Para grupos temporales (equipos de proyecto, 

comités), la etapa final implica la conclusión de la tarea, la desvinculación 

emocional y la preparación para la desintegración. Es importante reconocer 

los logros y gestionar esta transición. 

 

Este modelo es cíclico; cambios significativos (como la incorporación de 

un nuevo miembro) pueden hacer que el grupo regrese temporalmente a etapas 

anteriores. 

 

10.2. Organización formal vs. informal 

Dentro de toda organización coexisten dos sistemas sociales paralelos: 

 Organización Formal: Es la estructura planeada y oficial, definida por el 

organigrama, las descripciones de puesto, las líneas de autoridad y los 

procedimientos establecidos. Los grupos formales (equipos de proyecto, 

departamentos) se crean deliberadamente para realizar tareas específicas. El 

poder es institucional y se basa en la autoridad del cargo. 

 Organización Informal: Es la red espontánea de relaciones personales y 

sociales que surge naturalmente entre los miembros de la organización, más 

allá de los límites formales. Los grupos informales se forman en base a 
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intereses comunes, proximidad física o amistad. Aquí, el poder es personal 

y se basa en el carisma, la experiencia o la capacidad de conectar con otros. 

 

Características e Impacto de la Organización Informal: 

- Crea sus propias normas y dinámicas de poder. 

- Es un canal vital de comunicación (a menudo la fuente de rumores). 

- Puede acelerar o sabotear los objetivos formales, dependiendo de si sus 

normas apoyan o se oponen a ellos. 

- Actúa como válvula de seguridad emocional y fuente de satisfacción social. 

- Los líderes inteligentes la reconocen, comprenden y trabajan con ella, 

integrando sus intereses con los de la organización formal en la medida de 

lo posible, en lugar de intentar erradicarla. 

 

10.3. Factores para un trabajo en equipo efectivo 

No todos los grupos son equipos. Un equipo es un grupo pequeño cuyos 

miembros poseen habilidades complementarias, están comprometidos con un 

propósito común, metas de desempeño y una forma de trabajo por la que se 

consideran mutuamente responsables (Zak, 2023). La sinergia ("el todo es mayor 

que la suma de las partes") es su sello distintivo. 

 

Condiciones Clave para la Efectividad de un Equipo: 

 Contexto de Apoyo: La organización debe proporcionar recursos 

adecuados, liderazgo que empodere, un sistema de recompensas que premie 

el esfuerzo colectivo y una cultura que valore la colaboración. 

 Composición Adecuada: 

- Tamaño: Pequeño (idealmente entre 5-9 miembros) para mantener la 

comunicación y la agilidad. 
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- Habilidades: Una mezcla complementaria de habilidades técnicas, de 

resolución de problemas y de toma de decisiones, así como habilidades 

interpersonales. 

- Personalidad y Roles: Diversidad de personalidades y estilos de trabajo que 

se complementen, incluyendo roles como el "impulsor de tareas", el 

"cohesionador social" y el "generador de ideas". 

 Metas y Objetivos Claro y Desafiantes: Un propósito significativo y 

metas específicas y medibles que motiven y alineen los esfuerzos de todos 

los miembros. 

 Procesos de Equipo Efectivos: 

- Plan de Trabajo Concreto: Asignación clara de roles, responsabilidades y 

plazos. 

- Confianza (Trust): La creencia de que los compañeros actuarán con 

integridad y competencia. Es el cimiento del trabajo en equipo. 

- Cohesión: El grado en que los miembros se sienten atraídos por el grupo y 

motivados a permanecer en él. Una cohesión alta generalmente mejora el 

rendimiento, siempre que las normas grupales apoyen los objetivos 

organizacionales. 

- Gestión Constructiva del Conflicto: Capacidad para abordar desacuerdos 

sobre el contenido (conflicto de tareas) de manera productiva, evitando 

conflictos personales destructivos (conflicto de relación). 

- Responsabilidad Individual y Mutua: Cada miembro debe sentirse 

responsable de su contribución y del éxito colectivo. 

 

10.4. Técnicas para la toma de decisiones en grupo 

La toma de decisiones en grupo ofrece ventajas (más información, 

perspectivas diversas, mayor aceptación de la solución) pero también desventajas 

(consume tiempo, presión por la conformidad, riesgo del "pensamiento grupal"). 

Para maximizar los beneficios y mitigar los riesgos, se utilizan técnicas 

estructuradas: 
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 Tormenta de Ideas (Brainstorming): Diseñada para generar un gran 

volumen de ideas creativas. Se siguen reglas estrictas: sin crítica, se 

fomenta la cantidad, se aceptan ideas atrevidas y se construye sobre las 

ideas de otros. Su efectividad ha sido cuestionada; variantes como el 

brainwriting (escribir ideas de forma anónima) pueden ser más productivas. 

 Técnica del Grupo Nominal: Estructura la participación para garantizar la 

igualdad de voz y evitar la dominación por parte de individuos fuertes. Los 

pasos son: a) Miembros escriben ideas en silencio, b) Cada uno comparte 

una idea en rondas sin discusión, c) Se discuten y aclaran las ideas 

registradas, d) Se vota de forma independiente y secreta. 

 Técnica Delphi: Un método para alcanzar consenso entre expertos 

geográficamente dispersos. Un coordinador recopila anónimamente ideas y 

soluciones de expertos mediante cuestionarios sucesivos, proporcionando 

retroalimentación resumida en cada ronda, hasta que se converge en una 

solución. 

 Método de Decisión Dialéctica: Fomenta un análisis crítico profundo de 

las alternativas. Se generan dos propuestas contrapuestas, se identifican sus 

supuestos subyacentes, y subgrupos defienden cada una. El debate busca 

exponer las fortalezas y debilidades para llegar a una síntesis o una nueva 

opción superior. 
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Capítulo 11 – Gestión de Conflictos y Comportamiento 

Interpersonal 
 

 En el tejido social de cualquier organización, el conflicto es inevitable. 

Surge cuando las partes perciben que sus intereses, metas o valores son 

incompatibles. Lejos de ser un fenómeno puramente negativo, el conflicto es una 

fuerza ambivalente cuya gestión determina si se convierte en un motor de 

innovación y mejora o en una fuente de destrucción y estancamiento. Este capítulo 

explora la naturaleza dual del conflicto, sus causas y los procesos para 

transformarlo en una oportunidad constructiva, además de analizar las dinámicas 

de poder, influencia y comportamiento interpersonal que lo rodean. 

 

 

11.1. El conflicto: ¿disfuncional o funcional? 

La percepción tradicional del conflicto como algo siempre perjudicial ha 

dado paso a una visión más matizada. La clave no es eliminar todo conflicto, sino 

gestionar su nivel y naturaleza para obtener resultados productivos. 

 Conflicto Disfuncional (Destructivo): Es aquel que obstaculiza el 

desempeño organizacional. Se caracteriza por estar centrado en lo personal, 

ser emocionalmente intenso y desgastante, y generar consecuencias 
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negativas como comunicación deteriorada, reducción de la cooperación, 

sabotaje y alta rotación. Surge de problemas de comunicación, 

personalidades antagónicas o luchas de poder egoístas. 

 Conflicto Funcional (Constructivo): Es aquel que beneficia el desempeño 

organizacional. Se centra en la tarea, los problemas o las ideas, no en las 

personas. Estimula la creatividad, el análisis crítico y la innovación. Permite 

sacar a la luz problemas ocultos, evaluar alternativas de manera más 

rigurosa y fortalecer la cohesión grupal una vez resuelto. Por ejemplo, un 

debate intenso sobre la mejor estrategia de marketing puede generar una 

solución superior a la que habría ideado cualquier individuo por separado 

(Alves, 2023). 

El objetivo del liderazgo moderno no es crear una falsa armonía, sino 

fomentar un nivel óptimo de conflicto de tareas que mantenga al grupo vivo, 

desafiado e innovador, mientras se gestiona y minimiza el conflicto de relación 

(personal). 

 

11.2. Causas, tipos y proceso de resolución 

Causas Comunes del Conflicto Organizacional: 

 Interdependencia: Cuando el trabajo de una persona o grupo depende del 

de otro (secuencial o recíproca), cualquier falla o demora puede generar 

fricción. 

 Diferencias en Objetivos y Valores: Departamentos con metas distintas 

(ej., Ventas busca volumen vs. Producción busca eficiencia) o personas con 

valores profesionales opuestos. 

 Recursos Escasos: La competencia por presupuesto, personal, espacio o 

reconocimiento. 

 Diferencias de Percepción y Comunicación Deficiente: Malentendidos, 

filtros de información y suposiciones no verificadas. 
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 Estructura Organizacional: Diseños que crean ambigüedad de roles, 

superposición de responsabilidades o líneas de autoridad poco claras. 

 

Tipos de Conflicto: 

 Intrapersonal (Dentro del individuo): Conflicto de roles o valores 

internos. 

 Interpersonal (Entre individuos): Choque de personalidades, estilos o 

intereses personales. 

 Intragrupal (Dentro de un grupo): Disputas sobre dirección, normas o 

recursos. 

 Intergrupal (Entre grupos/departamentos): El clásico conflicto entre 

"silos", donde cada grupo desarrolla una identidad "nosotros vs. ellos". 

 

Proceso de Resolución y Estilos de Manejo del Conflicto (Modelo de Thomas-

Kilmann): 

El manejo del conflicto depende de dos dimensiones: la preocupación por uno 

mismo (asertividad) y la preocupación por los demás (cooperación). De su 

combinación surgen cinco estilos: 

 Competir (Forzar): Alta asertividad, baja cooperación. Busca ganar a 

expensas del otro. Apropiado para crisis o cuando se necesita una acción 

rápida e impopular, pero genera resentimiento. 

 Acomodar (Ceder): Baja asertividad, alta cooperación. Se cede ante los 

intereses del otro. Útil para mantener la armonía o cuando la otra parte tiene 

más poder, pero puede llevar a la explotación. 

 Evitar: Baja asertividad, baja cooperación. Se retira del conflicto. Útil para 

problemas triviales o para ganar tiempo, pero permite que el problema 

empeore. 
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 Colaborar (Integrar): Alta asertividad, alta cooperación. Trabaja con la 

otra parte para encontrar una solución que satisfaga plenamente a ambos. 

Ideal para problemas complejos que requieren solución creativa, pero 

requiere mucho tiempo y compromiso. 

 Concesión Mutua (Comprometer): Asertividad y cooperación moderadas. 

Se busca una solución intermedia aceptable para ambas partes. Útil cuando 

los objetivos son mutuamente excluyentes, el tiempo apremia o la 

colaboración ha fallado. Es práctico, pero ninguna parte queda 

completamente satisfecha. 

 

11.3. Comportamiento asertivo, poder y política organizacional 

Gestionar conflictos de manera efectiva requiere habilidades 

interpersonales específicas y una comprensión del contexto organizacional más 

amplio. 

 

Comportamiento Asertivo: 

Es la capacidad de expresar sentimientos, opiniones y necesidades de manera 

directa, honesta y respetuosa, sin violar los derechos de los demás. Es el punto 

medio entre la pasividad (no defender los propios derechos) y la agresividad 

(hacerlo violando los derechos ajenos). El asertividad es clave para la 

confrontación constructiva, permitiendo abordar problemas directamente 

("Cuando entregas el informe tarde, me retrasa mi trabajo; necesito que lo hagas 

para el viernes") sin generar hostilidad. Se construye mediante técnicas de 

comunicación como el uso de mensajes "Yo" ("Yo me siento... cuando tú... 

porque...") y la escucha activa. 
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Poder y Política Organizacional: 

El conflicto a menudo ocurre en el escenario del poder. El poder es la capacidad 

de influir en el comportamiento de otros. French y Raven identificaron cinco bases 

de poder: 

 Poder Legítimo: Deriva de la posición formal en la jerarquía. 

 Poder de Recompensa: Capacidad de otorgar beneficios deseados. 

 Poder Coercitivo: Capacidad de imponer castigos. 

 Poder Experto: Deriva del conocimiento, habilidades o experiencia 

especializada. 

 Poder de Referencia (Carisma): Deriva de la admiración, identificación o 

lealtad personal hacia el individuo. 

 

Mientras que el poder es la capacidad de influir, la política organizacional 

se refiere a las actividades intencionales para adquirir, desarrollar y utilizar el 

poder y otros recursos con el fin de obtener resultados preferidos en una situación 

de incertidumbre o desacuerdo (Vidal Rischmoller, 2022). No es inherentemente 

negativa; puede usarse éticamente para promover ideas valiosas, ganar apoyo para 

proyectos necesarios o avanzar en una carrera legítima. Se vuelve disfuncional 

("juegos políticos") cuando se usa de manera manipuladora, egoísta y a espaldas 

de los objetivos organizacionales. 

Habilidades de Influencia: Para navegar este terreno, los profesionales 

necesitan habilidades de influencia que vayan más allá del poder formal. Tácticas 

como la racionalidad (presentar argumentos lógicos), la consultación (pedir 

participación), el inspirar apelaciones (apelar a valores o ideales) y el intercambio 

(ofrecer reciprocidad) son más sostenibles y generan menor resistencia que la 

coerción o la presión. 
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Conclusión: Del Conflicto a la Colaboración 

La gestión efectiva del comportamiento interpersonal y del conflicto no 

busca crear un espacio libre de fricciones, sino un entorno donde la fricción sea 

productiva. Esto implica: 

 Normalizar el conflicto de tareas como parte del proceso de mejora. 

 Equipar a los empleados con habilidades de comunicación asertiva y 

técnicas de resolución. 

 Diseñar estructuras y sistemas que minimicen las fuentes de conflicto 

disfuncional (ej., claridad de roles, recursos adecuados). 

 Liderar con un modelo ético de poder, donde la influencia se base en la 

experiencia, el respeto y la búsqueda del bien común, no en el miedo o la 

manipulación. 

 

En última instancia, una organización madura no teme al conflicto; lo 

canaliza. Transforma el desacuerdo inevitable en un diálogo que fortalece las 

relaciones, mejora las decisiones y, en última instancia, impulsa a la organización 

hacia adelante con una agilidad y resiliencia que las organizaciones "pacíficas" 

pero estancadas nunca podrán alcanzar. 
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PARTE IV: ADAPTACIÓN Y TRANSFORMACIÓN 
 

Capítulo 12 – Gestión del Cambio Organizacional 
 

 En el panorama empresarial contemporáneo, la única constante es el cambio. 

Impulsado por la disrupción tecnológica, la globalización, las presiones 

competitivas y las cambiantes expectativas sociales, el cambio organizacional ha 

dejado de ser un evento episódico para convertirse en un estado permanente. La 

capacidad de una organización para adaptarse, aprender y transformarse no es solo 

una ventaja competitiva, sino un requisito para su supervivencia. Este capítulo 

aborda la naturaleza del cambio, el proceso psicológico que desencadena en las 

personas, las barreras que encuentra y cómo liderarlo de manera efectiva y humana. 
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12.1. La inevitabilidad del cambio 

El cambio organizacional se define como cualquier alteración planeada o 

no planeada en los componentes o procesos de una organización, que afecta la 

forma en que sus miembros deben actuar. Puede ser drástico (una fusión) o gradual 

(un nuevo software), positivo (una expansión) o negativo (un recorte), y puede 

originarse en el entorno externo (una nueva ley) o interno (una nueva estrategia). 

La premisa fundamental es que el cambio es inevitable debido a fuerzas 

externas e internas continuas: 

 Fuerzas Externas: Avances tecnológicos (IA, automatización), cambios en 

el mercado y la competencia, fluctuaciones económicas, nuevas 

regulaciones legales, dinámicas socioculturales y demandas de 

responsabilidad social. 

 Fuerzas Internas: Nuevas estrategias, reestructuraciones, cambios en la 

fuerza laboral, baja productividad, conflictos internos o la necesidad de 

innovar en productos y procesos. 

Las organizaciones que prosperan son sistemas abiertos adaptativos, 

capaces de escanear su entorno, interpretar señales y reaccionar con agilidad. La 

resistencia para cambiar equivale, en el largo plazo, a la obsolescencia. Por lo tanto, 

la gestión del cambio no es una función especializada, sino una competencia 

central del liderazgo en todos los niveles (Edward W. Finn & Charles Feldhaus, 

2021). 

 

12.2. El proceso de cambio y las reacciones emocionales 

Cambiar no es solo un proceso técnico; es, sobre todo, un proceso humano 

y psicológico. El modelo clásico de Kurt Lewin (Pasqualini et al., 2021) describe 

el cambio exitoso en tres etapas, que tienen en cuenta la dimensión emocional: 

 Descongelamiento: Esta etapa inicial busca crear la motivación para 

cambiar. Implica desestabilizar el equilibrio actual haciendo que las 
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personas sean conscientes de la necesidad del cambio y de las desventajas 

del statu quo. Se deben reducir las fuerzas que mantienen el 

comportamiento actual (hábitos, normas grupales, miedos) creando un 

sentido de urgencia y seguridad psicológica para abandonar viejas prácticas. 

 Cambio (Movimiento): Es la etapa de transición y aprendizaje. Los 

individuos, equipos y la organización empiezan a adoptar nuevos 

comportamientos, sistemas o estructuras. Es un período de confusión, 

desorientación y experimentación, pero también de descubrimiento. El 

liderazgo debe proporcionar claridad sobre la dirección, recursos para el 

aprendizaje y apoyo continuo. 

 Recongelamiento: El objetivo es estabilizar e institucionalizar el nuevo 

estado. Los nuevos comportamientos se integran en la práctica diaria, se 

refuerzan mediante nuevos sistemas (recompensas, políticas) y se anclan en 

la cultura. Sin este paso, hay un alto riesgo de regresión a las viejas formas 

una vez que cede la presión inicial. 

 

La Curva del Cambio: Reacciones Emocionales 

Los individuos no cambian de manera lineal; pasan por una secuencia predecible 

de reacciones emocionales, similar a un duelo: 

 Shock/Negación: Ante el anuncio, incredulidad y negación inicial. 

 Resistencia/Frustración: Emerge el miedo, la ira y la resistencia activa o 

pasiva al perder lo conocido. 

 Exploración/Aceptación: Se empieza a probar la nueva realidad, con 

ansiedad pero también con cierta curiosidad. 

 Compromiso/Integración: Finalmente, se internaliza el cambio, se 

encuentran nuevos significados y se recupera la confianza y la energía. 
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Un líder efectivo anticipa y normaliza estas emociones, proporcionando empatía y 

apoyo en cada fase, sin patologizar las reacciones naturales al cambio. 

 

12.3. Resistencia al cambio: causas y estrategias para superarla 

La resistencia al cambio es cualquier comportamiento dirigido a 

desacreditar, retrasar o impedir su implementación. No es irracional; es una 

respuesta natural de autoprotección ante una amenaza percibida. Sus causas son 

múltiples: 

 Causas Individuales: 

- Miedo a lo desconocido e incertidumbre. 

- Pérdida percibida: De estatus, poder, autonomía, relaciones o seguridad 

laboral. 

- Hábitos: El cerebro busca eficiencia a través de rutinas, y el cambio las 

rompe. 

- Evaluación personal: La creencia de que las nuevas demandas exceden las 

propias capacidades. 

 

 Causas Organizacionales: 

- Inercia estructural: Sistemas, políticas y culturas diseñadas para la 

estabilidad. 

- Amenaza a los grupos de interés establecidos (coaliciones de poder). 

- Cultura organizacional rígida y poco adaptable. 

- Recursos limitados (tiempo, dinero) para gestionar la transición. 

 

Estrategias para Superar la Resistencia: 

No existe una solución única. La estrategia debe elegirse según las causas de la 

resistencia y el contexto. 
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 Comunicación y Educación: Explicar la lógica y necesidad del cambio. 

Esencial cuando la resistencia se basa en la desinformación o el 

malentendido. 

 Participación e Involucramiento: Incluir a los potenciales resistentes en el 

diseño y la implementación. Fomenta el compromiso y aprovecha su 

conocimiento, pero consume tiempo. 

 Facilitación y Apoyo: Proporcionar capacitación, consejería, recursos y 

apoyo emocional. Es crucial cuando la resistencia surge del miedo y la 

ansiedad. 

 Negociación y Acuerdos: Ofrecer incentivos o concesiones a cambio de 

aceptación. Útil cuando un grupo poderoso claramente perderá con el 

cambio y tiene poder para obstruirlo. 

 Manipulación y Cooptación: Uso selectivo de información o inclusión 

simbólica en roles de fachada para ganar apoyo. Arriesgado y puede dañar 

la confianza a largo plazo. 

 Coerción Explícita o Implícita: Uso de amenazas o fuerza (despidos, 

transferencias). Último recurso, rápido pero destructivo para la moral y la 

confianza, generando resentimiento duradero. 

 

La estrategia más sostenible suele combinar comunicación transparente, 

participación genuina y apoyo sólido, construyendo un caso para el cambio que 

conecte con los valores e intereses de las personas. 

 

12.4. Costos y beneficios del cambio 

Todo cambio organizacional implica una ecuación de costos y beneficios, 

que va más allá de lo financiero. Una evaluación honesta de esta ecuación es clave 

para decidir si proceder y cómo gestionar la transición. 
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 Costos del Cambio: 

- Económicos: Inversión en nueva tecnología, capacitación, consultoría, 

tiempo de implementación. 

- Psicológicos (Costos Psíquicos): Estrés, ansiedad, incertidumbre, duelo por 

lo perdido, fatiga por el cambio. Pueden afectar la salud mental y física si 

no se gestionan, llevando al burnout. 

- Sociales: Disrupción de redes informales, pérdida de cohesión grupal, 

conflictos. 

- De Productividad: Descenso temporal del rendimiento durante la curva de 

aprendizaje ("el valle de la desesperación"). 

 

 Beneficios del Cambio: 

- Económicos: Mayor eficiencia, nuevos mercados, reducción de costos, 

mayores ingresos. 

- Estratégicos: Mejor adaptación al entorno, ventaja competitiva renovada, 

supervivencia a largo plazo. 

- Organizacionales: Cultura más innovadora y ágil, procesos mejorados, 

mayor capacidad de aprendizaje. 

- Humanos: Desarrollo de nuevas habilidades, enriquecimiento del trabajo, 

mayor empoderamiento y, finalmente, mayor satisfacción si el cambio es 

exitoso y significativo. 

 

El rol del líder de cambio es maximizar los beneficios y minimizar los 

costos, especialmente los humanos. Esto se logra mediante: 

 Gestión Proactiva de la Transición: Planificar no solo el cambio técnico, 

sino la transición psicológica de las personas. 

 Comunicación Constante: Explicar no solo el "qué" y el "cómo", sino 

sobre todo el "por qué" (el propósito) y "qué hay para mí" (WIIFM - What's 

In It For Me). 
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 Celebración de Hitos: Reconocer y celebrar los pequeños éxitos durante el 

camino para mantener la moral y demostrar progreso. 

 Evaluación y Ajuste: Monitorear continuamente el impacto del cambio, 

estar dispuesto a ajustar el rumbo y aprender de los errores. 

 

Conclusión: El Liderazgo del Cambio como Disciplina 

Gestionar el cambio no es un proyecto con fecha de finalización, sino una 

disciplina de liderazgo continua. Requiere combinar la claridad estratégica con una 

profunda empatía humana. El líder exitoso del siglo XXI es un arquitecto de 

transiciones, capaz de pintar un futuro convincente, guiar a su gente a través de la 

inevitable incertidumbre del viaje, y construir una organización que no solo 

sobreviva al cambio, sino que prospere en él, haciendo de la adaptabilidad y el 

aprendizaje parte integral de su identidad y su ventaja definitiva. 
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