Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

@ Definir los estilos administrativos que moldean la administracion
de las personas

® Describir las relaciones de la organizacion con los empleados
® Comprender los mecanismos adoptados para mantener la dissiplina
® Definirlos programas de ayuda al empleado

® Explicar la administracion de los conflictos en las organizaciones

® Esﬁlés de administracion

‘® Relaciones con los empleados

® Programas de ayuda al colaborador
® Disciplina

@ Administracion de conflictos

® Arbitraje




@ PARTE VI » Retener a las personas

@ CASO INTRODUCTORIO

NUEVAS REGLAS EN MAGNOPOWER

Cuando Ivone Chaves asumié la direccion de Recursos
Humanos de Magnopower no imaginaba el tamaiio del
problema que tendria que enfrentar. Al intentar desarro-
llar una administracion participativa y abierta, el director
anterior paso por alto el establecer criterios y reglas de
comportamiento para los trabajadores. Entonces, al abrir
demasiado el sistema, el antiguo director permitié que
proliferaran los comportamientos indeseables de algunos

trabajadores. Ante la eliminacién total de las reglas bur
craticas, las relaciones con los empleados habian ca !
un marasmo debido al exceso de libertad y a la tolera cig
en la evaluacion. La empresa se volvio un caos. Ivone q ue
ria poner la casa en orden. Era preciso definir las reglq_é
conducta de los trabajadores. ; Usted coémo actuaria é‘
lugar? @ e

Los desafios estratégicos de las organizaciones deben
ocupar un lugar importante y fundamental en la admi-
nistracion de personal. Hoy, una condicién basica para
que los gerentes de linea puedan tener éxito en sus acti-
vidades es que las personas, su desempefio y sus com-
petencias coincidan con las estrategias del negocio y las
metas de la organizacién. En ese contexto, las relaciones
entre la organizacion y las personas que trabajan en ella
adquieren una importancia vital.

No obstante, las personas requieren de muchas habi-
lidades para trabajar en una organizacion; es decir, de-
ben desempenar su trabajo, relacionarse con sus colegas
y superiores, atender al cliente, enfocarse en las metas y
los resultados por alcanzar y, sobre todo, deben sujetar-
se a las reglas de la organizacién y absorber su cultura.
Todo ello requiere de una considerable dosis de adapta-
cién y de integracién al contexto de la organizacion, a su
estructura, a su cultura, a las personalidades presentes
en ella y al tipo de trabajo. Cada organizacién es tinica y
cada una tiene su propio estilo de administracién.

Los supuestos implicitos o explicitos en la naturaleza de

las personas ejercen una profunda influencia en la ad-
ministracién. La disciplina y la motivacion se derivan
de esos supuestos. Hace mas de treinta anos, McGre-
gor identificé dos conjuntos de supuestos que llamé la
teorfa X y la teoria Y.' La teoria X —el enfoque tradicio-

nal— plantea convicciones negativas sobre las personas -
y determina un estilo administrativo con caracteristicas
autocraticas e impositivas. Por su parte, la teoria Y —el -
enfoque moderno— plantea convicciones positivas qu'.e';
llevan a los administradores a adoptar una postura de-
mocratica y consultiva. La figura que se presenta més
adelante presenta una visién comparativa y resumid
de estos dos supuestos. R

En la teoria X predominan la manipulacién de la :
personas, la coaccién y el temor. Se supone que las per-*-
sonas son indolentes y prejuiciosas y que, por lo mism
es preciso dirigirlas, coaccionarlas y amenazarlas para
que trabajen. Asi, ellas representan recursos inertes que
la administracion debe explotar. Se trata de una vision
miope, negativa y estereotipada. En la teoria X, el trabajo -
es impuesto y la motivacién es extrinseca, por medio de
laremuneracion y de medidas de control y de seguridad. -
Las recompensas s6lo cubren las necesidades humanas
denivel bajo (Maslow y Herzberg). La vigilancia y el con-
trol deben ser estrictos y no se puede dejar a las personas '_:
sin supervision ni se debe permitir que los subordinados
se entreguen a sus propias deliberaciones. La cautela de-
be prevalecer sobre la confianza. En general, se consi-

3

dera que las personas son incompetentes e interesadas
y que trataran de sacar provecho personal siempre que S
puedan. Por consiguiente, el trabajo se esquematiza y
fragmenta de modo que simplifique las tareas, requiera E
decisiones de rutina y marque lineas claras de autoridad -"
y mando jerarquico. El reloj checador y el libro de firmas ¢

de entradas y salidas son esenciales para el control. La
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Figura 14.1 Los supuestos de la teoria X y la teoriaY sobre la naturaleza humana.

jerarquia es el orden natural. Las reglas son estrictas. El
temor a la sancién es el estimulo primordial.

En la teorfa Y predomina el respeto por las perso-
nas y por sus diferencias individuales. A las personas
les gusta trabajar cuando el trabajo es agradable y, sobre
todo, si pueden tener una voz activa en su definicién
y en formular los objetivos de la organizacién. Pueden
ser creativas y les gusta asumir responsabilidades. Cada
individuo representa un ctimulo de recursos que se pue-
den explotar mediante una debida administracién. Enla
teoria Y predomina una visién mas abierta y humana de
las personas y de la actividad laboral. Las recompensas
cubremttdas las necesidades humanas, principalmente
las de niveles altos. La vida organizacional se estructura
de modo que brinda las condiciones necesarias para la
realizacién personal y la satisfaccién de las personas. El
orden natural es la democracia. El reconocimiento es el
estimulo primordial. La autenticidad y los valores socia-
les son bésicos. La libertad y la autonomia son sagradas.
La contribucién es el resultado que se espera.

En su estudio de la administracion de las personas en las
organizaciones, Rensis Likert propone cuatro estilos admi-
nistrativos, progresivamente abiertos, a saber:

1. El sistema autoritario-coercitivo, cuyo estilo admi-
nistrativo se sustenta en una absoluta falta de con-
fianza en los subordinados. Estos no se sienten en
libertad para discutir sus trabajos con sus superiores
y estan motivados, negativamente, por el miedo, las
amenazas, las sanciones y las raras recompensas.
Puesto que la informacién fluye en forma vertical, de
la cima hacia abajo, la que fluye de abajo hacia arriba
es vista con mucha desconfianza. Todas las decisio-
nes estan rigidamente centralizadas en la cupula de
la organizacion. Es el modelo administrativo mas
cerrado.
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2. El sistema autoritario-benevolente, cuyo estilo ad-
ministrativo implica una confianza condescendiente
en los subordinados. Estos no se sienten en libertad
para discutir sus trabajos con los superiores y estan
motivados por recompensas y algunas sanciones,
reales o potenciales. El flujo de la informacion tam-
bién es vertical y cuando va de abajo hacia ariba
es visto con desconfianza. Las politicas se definen
principalmente en la cima de la organizacion y las
decisiones, dado que son prescritas, son impuestas
a los niveles mas bajos de la jerarquia.

3. Elsistema consultivo, cuyo estilo administrativo im-
plica una confianza razonable en los subordinados.
Estos se sienten en relativa libertad para discutir sus
trabajos con los superiores y son motivados por re-
compensas, sanciones ocasionales y algo de partici-
pacion. Lainformacidn fluye en sentido descendente

y ascendente. La comunicacién de abajo hacia arriba
es aceptada, algunas veces con cierta desconfianza.
Las politicas genéricas y las decisiones generales se
toman en la cipula de la organizacion, mientras que
las decisiones especificas son delegadas a niveles
mas bajos.

4. El sistema participativo, cuyo estilo administrativo
implica una total confianza en los subordinados.
Estos se sienten en libertad para discutir sus traba-
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jos con los superiores y son motivados por factq; :
econémicos, como las recompensas basadas en |
sistema de remuneracion por medio de la particip ;
cion y el interés en establecer los objetivos. La inf.'
macion fluye en sentido descendente, ascendente y
horizontal. La comunicacién ascendente tiene pl or
aceptacién. La toma de decisiones se reparte por te
da la organizacion y esta debidamente coordinad
Es el modelo administrativo mas abierto.

Segun Likert, a medida que el sistema administrativ
se mueve del 1 hacia el 4, las necesidades humanas &

en que la organizacién tiende al sistema 4, se vuelve m4
productivo al largo plazo. El sistema 4 se fundamenta
el principio de las relaciones de apoyo, es decir, las int§
acciones humanas con la organizacién se construyen
mantienen con base en la excelencia y la importancia d
las personas. 5
Utilice el grafico que se presenta a continuacién pa
anotar usted como evaluaria el departamento en el qu
trabaja (en color rojo) y a su empresa (en negro). i
(Qué sugeriria usted para cambiar este cuadro de mo-
do que se acerque al sistema 4? @ a3
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

NUEVAS REGLAS EN MAGNOPOWER

lvone Chaves es defensora de la administracion partici-
pativa, pero también defiende la existencia de reglas del
comportamiento para que las personas participen libre-
mente, sin que ello perjudique a las demas. Al evaluar lo
que ocurrio en Magndpower, lvone llego a la conclusion
de que se dio un paso brusco y subito de un sistema 1 a

un sistema 4, sin la preparacion previa de las personas.
Después de discutir el asunto con los demas directores,
llego a la conclusion de que deberia trabajar con los geren-
tes de linea para definir un plan de accion. ;Usted como
conduciria el plan? ©

‘Relaciones con los empleados

Una parte del trabajo de los gerentes de linea consiste
en supervisar a sus subordinados. Estos requieren de
atencion y seguimiento, porque enfrentan varias contin-
gencias internas y externas y ademas estan sujetos a pro-
blemas personales, familiares, econémicos y de salud, a
preocupaciones diversas, a dificultades para transpor-
tarse o atender a compromisos, a problemas con drogas,
tabaco o alcohol. Diversos problemas afectan el desem-
peno de las personas. Algunas logran manejar tales pro-
blemas por cuenta propia, otras no y se convierten en
trabajadores problematicos. Los administradores deben
invertir una cantidad considerable de tiempo para lidiar,
de forma justa y equitativa, con trabajadores problema-
ticos. Los problemas personales pueden afectar el com-
portamiento laboral de los trabajadores. Para su bien, la
organizacién debe motivar y proporcionar ayuda a los
trabajadores en estas situaciones.

Muchas organizaciones ofrecen ayuda a los trabaja-
dores problematicos o tratan de modificar su comporta-
miento negativo. Las actividades para relacionarse con
los trabajadores tienen por objeto crear un ambiente de
confianza, respeto y consideracion y pretenden lograr
una mewr eficacia de la organizacién con la eliminacién
de las barreras que inhiben la plena participacién de los
trabajadores y el cumplimiento de sus politicas organi-
zacionales.” Estas barreras se derivan de factores orga-
nizacionales o personales. Sea cual fuere su origen, las
actividades para relacionarse con los trabajadores pre-
tenden establecer una comunicacién directa de doble via
que implique a las dos partes y proporcione ayuda mu-

tua. En realidad, las relaciones con los empleados deben
formar parte integral de la filosofia de la organizacion,
es decir, ésta debe tratar a sus empleados con respeto y
les debe ofrecer medios para satisfacer sus necesidades
personales y familiares.

Diseno de un programa de relaciones
con los empleados

Milkovich y Boudreau dicen que las principales decisio-
nes de los gerentes de linea cuando disenan un progra-
ma de relaciones con los empleados deben incluir:*

1. Comunicaciones: la organizacion debe comunicar y
explicar su filosofia a los trabajadores y solicitarles
sugerencias y opiniones sobre cuestiones de trabajo.
Las comunicaciones deben ser de doble via.

2. Cooperacion: la organizacién debe compartir el pro-
ceso de decision y el control de las actividades con
los trabajos para obtener su cooperacién y compro-
miso.

3. Proteccion: el lugar de trabajo debe afectar el bienestar
de los trabajadores, desde el punto de vista fisico, y
brindar proteccién contra posibles represalias o per-
secuciones, desde el punto de vista psicol6gico. Las
personas deben sentir que su lugar de trabajo es agra-
dable y seguro.

4. Ayuda:laorganizacion debe respondera las necesida-
des especiales de cada trabajador, brindarles sostén y
apoyo. Las personas deben sentir que la organizacién
apoya y sostiene sus necesidades y expectativas.

5. Disciplina y conflicto: la organizacién debe tener re-
glas claras para lidiar con la disciplina y la resolucién
de posibles conflictos.
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Programas de propuestas

Este tipo de programa generalmente se disefia con el
proposito de solicitar, estimular, evaluar e implantar las
propuestas que ofrecen los empleados y recompensar
aquellas que proporcionen ideas que tengan aplicacio-
nes practicas con resultados para la organizacién. Las
recompensas casi siempre son monetarias y el recono-
cimiento es ptiblico, y pueden incluir vacaciones extra
0 algun beneficio especial. Muchas organizaciones han
implantado con éxito sistemas de propuestas.

Las lineas bdsicas de un programa de propuestas son
las siguientes:

1. Debe haber una comisién de evaluacién de las suge-
rencias, que analice objetivamente cada una de ellas y

A LA ARH HOY EN DiA

LAS POLITICAS DE HP®

A lo largo de los afios la principal fuerza de Hewlett-
Packard (HP) ha sido la eficacia de la comunicacion —tanto
descendente como ascendente— dentro de la organiza-
cion. Dos ingredientes basicos que la permitieron son:

1. La administracién paseandose por la empresa:

* Los gerentes y los supervisores se pasean y vi-
sitan sus areas, siempre atentos a lo que sucede
en ellas, y no sélo en el nivel inmediato, sino en
todos los niveles inferiores, con el objeto de ga-
rantizar una operacion bien administrada.

* Nuestros colaboradores son nuestro recurso mas
importante y los administradores tienen una res-
ponsabilidad directa en su entrenamiento, des-
empeiio y bienestar general. Para conseguirlo, los

_administradores deben ir hasta donde estan las
- personas para saber como se sienten respecto a
sus actividades y para que se sientan impulsadas
a hacer su trabajo de modo mas productivo y con
mas significado.
2. Politica de puertas abiertas:

* Los gerentes y los supervisores deben promover

un ambiente de trabajo en el cual las personas se

2.

+ Se debe evaluar qué tanto beneficio o ahorro produ- 3

—

presente una explicacién razonable a los colaboradogﬁ
res de por qué fueron rechazadas sus ideas. Esa comi-
si6n debe incluir a personas procedentes de diversas.}
areas y niveles de la organizacién. '

La implantacién de las propuestas aceptadas y la re-
compensa al colaborador que present6 las ideas se'_,
deben hacer de inmediato y en piiblico. El boletin
interno de la organizacion debe publicar el reconoci=
miento al colaborador y el resultado de la mejoria su®
gerida. El ejemplo y el refuerzo son indispensables.”

ce la sugerencia ofrecida a la organizacién. Algunas
organizaciones llegan a darle al colaborador hasta
10% del beneficio o el ahorro que se deriva de una =
propuesta. '

sientan libres y comodas, sea para obtener conse-
jos individuales, para expresar asuntos generales
o para ofrecer ideas y sugerencias. 3
* Todos los empleados tienen el derecho de discutir
sus problemas con los administradores de nivéi "
mas alto si consideran que ello es necesario. Se
deben hacer todos los esfuerzos posibles para 3 4
evitar que un empleado sienta o perciba alguna
intimidacién por parte de los administradores o
de algun otro medio contrario a las politicas de ld
compaiiia.
* Laintencion de la politica de puertas abiertas es "
alentar a los empleados a hacer frente de forma
apropiada a los gerentes de quienes dependen: *
Apropiado se entiende como el nivel que puede
actuar mejor con esa informacién. .
* La politica de puertas abiertas no debe influir
de forma alguna en la evaluacién del empleado
cuando éste la utiliza por algin motivo que no le
satisfizo de la organizacion.
* Los empleados también tienen responsabilida-
des, sobre todo la de discutir asuntos importan-
tes, de forma objetiva, con sus administradores. @
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

NUEVAS REGLAS EN MAGNOPOWER

lvone Chaves pensaba que los trabajadores de Magnopo-
wer estaban perdidos y que no tenian unalinea parala con-
ducta que debian adoptar. Era necesario establecer un pro-

gramaderelaciones con los empleados, de propuestasyde
reconocimiento que se disenara con la participacion de los
gerentes de linea. ;Usted como procederia en este caso? ©

%3 NOTAS

!;:gscouocsnv RECOMPENSAR
;._,!-‘EI famoso “trabajador del mes” de McDonald's es
. unanota, con una fotografia, que se coloca en todos
|os restaurantes para que la vean todos |os trabaja-
: dores y los clientes. Los trabajadores de IBM que
,;#_aportan sugerencias a la empresa reciben distintos
. reconocimientos, desde una carta de agradecimien-
_ todel gerente o director hasta un premio que puede
llegara 1560 000 délares. Los programas de la calidad
. total utilizan extensamente los programas de reco-
- nocimiento.

Programas de reconocimiento

Los premios de reconocimiento son pagos o créditos
concedidos a los colaboradores o a los equipos que han
hecho aportaciones extraordinarias a la organizacion. La
idea es comunicar lo que hicieron y convertirlos en mo-
delo para los demads trabajadores.

El premio de reconocimiento puede ser otorgado
por el gerente o el cliente interno de un colaborador o
equipo, quien debe comunicar a la direccién por qué se
entrega el reconocimiento. El premio puede involucrar
una ceremonia por el éxito del colaborador o equipo
para fomentar que todos los demas se esfuercen por al-
canzar les objetivos de la organizacién y para propor-
cionar una realimentacion sumamente positiva a los co-

laboradores.'

?Progra-mas de ayuda al colaborador

Con frecuencia los gerentes de linea se encuentran con
problemas de comportamiento entre sus subordinados

y pueden responder a ellos de distintas maneras. Una de
ellas consiste en dejar que el propio subordinado resuel-
va por si mismo sus problemas. Otra es ayudar al subor-
dinado por medio de programas internos o poniendo
al subordinado en contacto con ayuda profesional, que
proporciona la empresa. Las investigaciones arrojan
que la utilizaciéon de fuentes externas de ayuda es la
respuesta mas comiin de la organizacion, pero también
se usan algunos tipos de asesoria interna. La asesoria
puede ir desde una breve charla con el gerente hasta
reuniones privadas con consultores profesionales en el
lugar de trabajo.

En general, los programas de ayuda a los empleados
(PAE) se estructuran para ayudar a los colaboradores
que tienen problemas; son programas que las organi-
zaciones utilizan para ayudar a los colaboradores a re-
solver los problemas personales que interfieren con el
desempefio de su trabajo.

A LA ARH HOY EN DIA

ELAPOYO A LAS PERSONAS

La ayuda al empleado que tiene problemas personales no
es nada nuevo. En Estados Unidos, Ford Motor Company
instituyé, en 1916, el Departamento de Ayuda Legal pa-
ra sus empleados, un programa gratuito, para cuestiones
legales, de seguros y de inversiones, disputas judiciales,
cuestiones de documentos, etc.® Su departamento médi-
co tenia instalaciones propias y la Escuela de Inglés ense-
naba a leer, escribir y conversar a centenas de empleados.
A partir de 1920, con el fenomenal crecimiento de la com-
pania, la complejidad y los costos de los programas y con
la pérdida de influencia de los gerentes de la alta gerencia,
esos programas fueron suspendidos y no volvieron sino
hasta mucho tiempo después. @
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Trabajadores prablema’ticas 10. Problemas con la ley, como multas de transito, -*.*-,"

briaguez, etcétera.
No todos los trabajadores exhiben sefiales de excelencia 11, Mal aspecto personal.

ensu actividad en la organizacién. La administracién de

personal también debe tomar en cuenta a quienes pre- Los programas de ayuda al empleado casi siem > .

sentan problemas y necesitan ayuda para resolverlos. presentan dos componentes fundamentales:®
Los principales sintomas de un trabajador problema- ‘
tico son:’ ] 1. Una politica escrita. Los primeros en tener cono

miento de los problemas de las personas son los cg

1. Elevado ausentismo, principalmente los lunes y los gas y los superiores. Las personas no siempre tien
viernes y antes y después de los dias feriados. motivacién suficiente para enfrentar el problemai
2. Faltas injustificadas. estdn en condiciones de brindar apoyo emocion;
3. Faltas frecuentes. Una politica escrita puede ayudarles en este senti
4. Retrasos y salidas antes de la hora. y demuestra el apoyo total de la organizacién.
5. Altercados con los colegas. 2. Un coordinador del programa. Los programas deben t
6. Negligencias que provocan problemas a otros tra- ner un coordinador que garantice el conocimiento
bajadores. la aplicacién de los procedimientos y las politicas
7. Juicio precario de situaciones y decisiones equivo- el lugar de trabajo. El coordinador —que puede s
cadas en el trabajo. un especialista en administracién de personal o t
8. Alta frecuencia de accidentes extrafios en el trabajo. gerente de linea— proporciona la asesoria neces\,
9. Paroy dafios a maquinas debido a negligencias. a los gerentes de linea y los orienta y estimula pa
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Figura 14.2 Arbol de decisiones de un programa de ayuda al empleado.®
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A LA ARH HOY EN DiA

EJEMPLO DE UN PROGRAMA DE AYUDA AL EMPLEADO, PAE"

Politica: el PAE debe funcionar sujeto al enfoque si-

guiente:

1.

Varios problemas pueden afectar negativamente
el desempeio del trabajador en su trabajo, como el
consumo de alcohol y drogas, las dificultades fami-
liares y las alteraciones emocionales. El programa
puede ayudar a los empleados a resolver estos pro-
blemas, siempre y cuando busquen ayuda.

El hecho de utilizar los servicios del programa no
debe afectar el trabajo del empleado ni su avance
futuro en la organizacion.

Los registros de la salud y la situacion personal de-
ben ser confidenciales.

Las separaciones por enfermedad deben ir seguidas
por un tratamiento y rehabilitacion, como en el caso
de cualquier otro problema de salud.

Los empleados son los responsables de cumplir con
la orientacion recibida en el programa, como las re-
comendaciones y los planes de tratamiento.

Los servicios del PAE también estan a disposicion de
las familias de los empleados.

Procedimientos:

Los empleados que requieren ayuda o que tienen
problemas personales que afectan negativamente
su desempenio deben ser alentados a buscar, volun-
tariamente, los servicios de asesoria del programa.
Los supervisores son los responsables de atender a
los empleados que tienen un desempeino insatisfac-
torio y de ayudarles a mejorar su trabajo.

a) Los supervisores deben alentar a los subordina-
dos que tienen un desempeno insatisfactorio a
que resuelvan sus problemas personalmente o
con la ayuda de los servicios de asesoria del pro-
grama. Los empleados que se mantienen en un
desempeiio insatisfactorio deben ser disciplina-
dos formalmente.

b) Si el desempefo mejora, no se impondra ninguna
accion disciplinaria.

¢) Si el desempeno insatisfactorio continua, se debe
verificar si el subordinado acepta ayuda o, en su
caso, imponerle una accion disciplinaria regular o
despedirle. @

A LA ARH HOY EN.DIA iy

TIPOS COMUNES DE PROBLEMAS ABORDADOS POR EL PAE™

PROBLEMAS PERSONALES (60%): %
Financieros (dificultades financieras, gasto afectado por !a inflacion) 26
Legales (conflictos legales, propiedades, compras, divorcios) 21
Quimicos (dependencia de alcohol [10%] y de drogas [3%]) 13
Salud mental (depresion, ansiedad) 9
Familiares (relaciones conyugales, hijos) 8
Conyugales (dificultades de comunicacion y solucién de problemas) 8
Personales (dificultades con la identidad, el sexo y las relaciones) 5
Salud fisica 5
Varios (problemas no caracterizados) 6

PROBLEMAS EN ELTRABAJO (40%): %
Re racion y prestaciones (pagos por separacion, cobertura de seguros de salud,

vacaciones, horas extra, jubilacion) 22
Desempefo (disputas sobre la evaluacion del desemperio y medidas disciplinarias especificas) 19
Politicas y procedimientos (familiarizacion con las politicas escritas) 14
Relaciones interpersonales (conflictos con supervisores o colegas) 10
Asesoria sobre la carrera 8

7

Transferencias y promociones
Varios (quejas por discriminacion, problemas de rehabilitacién, quejas sobre condiciones de trabajo, etc.) 20
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tratar adecuadamente a los trabajadores que tienen
problemas y para brindarles servicios de naturaleza
confidencial.

de un comportamiento responsable. Estas personas!
quieren alguna medida de accién disciplinaria extri

Antes la palabra disciplina significaba pura y simple-
mente que las personas se alineaban a las reglas y nor-
mas que la organizacién establecia, porque eran las ade-

cuadas para alcanzar los objetivos de la organizacién.
Dentro de ese antiguo concepto, era necesario que hu-
biera un control externo intenso y rigido para vigilar el
comportamiento de las personas. Ese control externo se
fundaba exclusivamente en los medios (como los hora-
rios de trabajo, las prohibiciones, los comportamientos
disciplinados, etc.) y casi nunca se ocupaba de los fines
(es decir, el logro de metas y resultados). Al fiscalizar
comportamientos como la puntualidad; la asiduidad, la
obediencia al jefe y el orden, las organizaciones dejaban
a un lado la eficiencia, la eficacia y el logro de las metas
y los objetivos, el valor agregado a la organizacion, la
mejora de la calidad y de la productividad, la atencién
al cliente y otros aspectos de valor real para la organi-
zacion.

En tiempos modernos, el término disciplina se refiere
a la condicién en que las personas se dirigen a si mis-
mas de acuerdo con las Areglas y los procedimientos de
un comportamiento aceptable para la organizacién. Es
lo que llamamos autodisciplina y autocontrol. En otras
palabras, es el control que ejercen las propias personas,
sin necesidad de una vigilancia externa. Las personas
ajustan su comportamiento a las reglas de la organiza-
cion, mientras que ésta vigila las metas y la realizacién
de los objetivos. Los medios corren a cuenta de las per-
sonas, mientras que los resultados son cobrados por la
organizacién. Las personas, en la medida en que sepan
lo que se e
normas o las reglas definidas por la organizacién, siem-
pre y cuando les parezcan razonables y adecuadas para

ra de ellas, se predisponen a alcanzar las

sus expectativas. Asi, lo deseable es que las organizacio-
nes negocien con sus trabajadores los parametros de los
comportamientos que deben observar.

Sin embargo, no todas las personas aceptan la res-
ponsabilidad dela autodisciplina ni admiten las normas

una consecuencia deseable, que sirve para dismin ‘
la intenci6n de continuar con ese comportamiento. Eng
el caso de la puntualidad, los administradores pueden®
sancionar a los trabajadores que persisten en llegar cons’
retraso al trabajo al hacerles ver algunas consecuenc
indeseables (con una advertencia verbal) o con la elimi
nacién de consecuencias deseables (como los aumento
de salario por méritos).”* No obstante, las sanciones
pueden ir seguidas de efectos negativos de largo plazd«,
como niveles elevados de ausentismo y rotacién.

Factores relacionados con la disciplina

La disciplina debe tomar en cuenta varios factores im-

portantes como:? =

1. La gravedad de los problemas se refiere a la seriedad 0
severidad del problema, como la falta de honradézf?, ¥
la agresio6n fisica o verbal, etcétera.

2. Laduracion del problema se refiere al tiempo que dura -
la ofensa o la violacién. #

3. La frecuencia y la indole del problema, que pueden ser | 3
una pauta nueva o la continuacién de alguna infrac- -
ci6n a la disciplina. Una infraccién frecuente y conti-
nua requiere de una accién disciplinaria mas severa
que una aislada y discontinua. :

4. Los factores condicionantes son las condiciones o cir-
cunstancias relacionadas con el problema. La muerte 1i
de un pariente cercano puede ser un elemento para
una mayor tolerancia. El plan decidido de agredir a
alguien es un elemento de mayor gravedad.

5. El grado de socializacion se refiere a la medida en que
el infractor conoce las reglas y los procedimientos de

la organizacién y la formalizacién de las reglas y los
procedimientos escritos y divulgados. Cuando las re-
glas son vagas e informales y no se conocen mucho,
entonces )a situacion es diferente.
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La historia de las pricticas disciplinarias de la organiza-
cion son las infracciones similares que la organiza-
cién ha sancionado en el pasado y el trato equitativo
que se les dara.

El apoyo administrativo se refiere a que los administra-
dores deben apoyar totalmente la accion disciplinaria

y aplicarla cuando administran a sus subordinados.

Procedimientos disciplinarios

Existen algunas pautas basicas de disciplina que se

deben aplicar a todas las violaciones de las reglas de

la organizacion, sean leves o graves. Las medidas dis-

ciplinarias deben incluir los siguientes procedimientos

estandar:'

l

NOTAS

1. Comunicacion de las reglas y los criterios de desempeiio.

Se debe avisar a los empleados cudles son las reglas
y las normas de la compania y las consecuencias de
su violacion. Cada persona y cada supervisor deben
comprender perfectamente las politicas y los proce-

dimientos de la disciplina.

. Documentacion de los hechos. El supervisor debe regis-

trar las evidencias que justifiquen la accién discipli-
naria. Esas evidencias deben ser cuidadosamente do-
cumentadas para evitar cualquier duda, subjetividad
o arbitrariedad. Si el problema es el retraso, entonces
son necesarias las tarjetas en el reloj checador o la
firma en el libro de entradas y salidas. Un videocasete
puede documentar un robo. Un testigo ocular puede
fundamentar un caso de insubordinacién. Toda per-

~como ELABORAR UNA POLiﬂCA DISCIPLINAR!A“

= Deflna por escrito y con clandad Ia politica dlSCl- .
plinaria.

i Busgue el apoyo de la alta gerencna y. obtenga su

' cnén.,Ocupesfe de que esta‘garantia sea véllda

entera aprobacion.

3. Comunique la pilitica a todos los empleados uti-

lizando' multaples medios. La sola mclusnén enel
‘manual del empleado no basta; la comunicacion
~ activa el entrenamiento sobre gaca las reunio-
es partamentales Y los semmaraos con em-
pleados deben aumentar la atenmén en Ia polftl-‘

W NOETE
ﬂ[ereq,atenmén.@eslgxl a una persona

& =

6. Desarrolle un procéso formal de investigacién y
comunlque al empleado las informaciones exac-
__tas de los informes.

7. Sila investigacion sobre el empleado sospecho-
so es positiva, no tarde en tomar medidas para
corregir el comportamlento indebido. Despues
del resultado de la investigacion, comunfquelo
de tnmedlato al empleado que haya cometido la
‘falta ‘Los empleados pueden perder la confianza
enla poﬁttca si perciben que ésta no tlene conti-
nuidad.

8. Establezca un proceso de apelacion para el em-
pleado que no esté SatISfBChO con el resultado

te més que un smple procedlmlento escnto Re—
—"qurere'del :cornpromlso de todala orgamzacrén

de la cuma hasta 1a ‘base. Este es el comporta-

mtento que crea un amblente étICO de trabajo
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sona debe tener la oportunidad de refutar la eviden-
cia y de presentar documentacién para su defensa.

3. Respuesta congruente con la violacién de las reglas. El
empleado debe sentir que la aplicacién de la disci-
plina es congruente y previsible y que en ella no hay
discriminaci6n o favoritismo alguno. Esto no signifi-
ca que todos los empleados deban ser tratados de la
misma manera.-Un empleado que tiene varios anos
en la empresa, con un excelente expediente de servi-
cios, y que viola una regla puede ser sancionado de
forma mas leve que un nuevo trabajador que ha vio-
lado la misma regla. Sin embargo, si dos empleados
recién admitidos han violado la misma regla, deben
recibir igual sanci6n.

La accion disciplinaria debe seguir tres lineas funda-
mentales:'®

1. Se debe preferir una medida correctiva a una punitiva.
El objetivo de la accién disciplinaria es corregir el
comportamiento indeseable del trabajador y no sim-
plemente sancionarlo. La sancién debe ser la accién
final y dltima de cualquier accién disciplinaria. La
medida correctiva estd dirigida al desempefio futuro,

- =
3 3o

mientras que la medida punitiva se relaciona con g
pasado.
2. La accion disciplinaria debe ser progresiva. Aun cuan:
do toda acci6n disciplinaria debe variar de acuerdg
con la situacion, siempre debe ser progresiva.
comenzar con una advertencia verbal, la cual ir4 se-
guida de una advertencia escrita, la suspensién y, en
los casos mds serios e incorregibles, el despido del
trabajador. 7
3. La accion disciplinaria debe ser inmediata, consistente,:
impersonal e informativa. La accion correctiva también
debe ser preventiva. Su respuesta debe ser rapida,
congruente con la infraccién cometida, estar en téj
minos impersonales y tener un impacto directo.
29
Disciplina progresiva

La disciplina progresiva es la forma mas utilizada en
un procedimiento disciplinario. Consiste en una serie
de intervenciones progresivas y paulatinas que brindan
al colaborador la oportunidad de corregir su compor ta-

miento antes de que sea separado de la organizacién. ]S
procedimiento de la disciplina progresiva tiene varios:

pasos de advertencia; cada uno implica una sancién qu

e
e
13
£

Figura 14.3 Disciplina progresiva en cuatro etapas.
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e

aumenta de severidad a medida que el comportamiento
indeseable persiste.'” Si el trabajador no responde ade-
cuadamente a esas advertencias progresivas, la sancion
sera su despido por causa justificada.

Por lo general, el sistema de disciplina progresiva
utiliza entre tres y cinco etapas. Las pequenas violacio-
nes de las politicas de la organizacién —como fumar en
lugares prohibidos, los retrasos constantes al trabajo,
la negligencia en el trabajo— requieren de intervencio-
nes del administrador, que aplica los pasos iniciales del
proceso.

El procedimiento de la disciplina progresiva mas co-
mtin implica cuatro etapas:

1. La advertencia verbal. El colaborador que comete una
infraccién pequena a las reglas de la organizacién re-
cibe una advertencia verbal de su gerente y seleavisa
que, si el problema prosigue dentro de un periodo
determinado (una semana o un mes), habré una san-
cién mds severa por la violacién.

2. Advertencia escrita. El colaborador que comete la mis-
ma infraccién dentro de cierto periodo recibe una ad-
vertencia escrita de su administrador. Esta adverten-
cia es archivada en su expediente individual como
constancia. Si el colaborador no consigue corregir su
comportamiento durante cierto periodo podra reci-

T ‘?:‘ﬂ."
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bir un trato mas severo, como una segunda adverten-
cia escrita, mds contundente.

3. Suspension. El colaborador no corrige su comporta-
miento indeseable durante un periodo determinado
o de nuevo comete la misma infraccién y es suspen-
dido del trabajo, sin remuneracién, durante determi-
nado tiempo, por ejemplo una semana. Recibe una
advertencia escrita final de su administrador, comu-
nicandole la suspensién y avisandole que una nueva
violacion llevara a un despido sumario por causa jus-
tificada.

4. Despido. El colaborador vuelve a cometer la misma
violacion a laregla, dentro de un periodo determinado,
y su administrador lo despide por causa justificada.

El administrador se encarga de todo el procedimien-
to y brinda al colaborador la oportunidad de corregir su
comportamiento antes de sancionarle mas severamente
con el despido. Las infracciones se pueden clasificar en
dos categorias: las violaciones leves y las graves, como
muestra la figura 14.4.

Disciplina positiva

En muchas situaciones la sancién no consigue motivar al
colaborador para que cambie su comportamiento inde-

Figura 14.4 Categorias de infracciones.
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seable. Por el contrario, la sancién provoca resentimien-
to 0 miedo en el colaborador. Como la disciplina pro-
gresiva hace hincapié en la sancién, ésta puede llevar al
colaborador a enganar a su supervisor, en lugar de corre-
gir sus acciones. Para evitarlo, algunas organizaciones
adoptan la disciplina progresiva junto con la positiva.
La disciplina positiva es un procedimiento que fomen-
ta que el colaborador vigile su propio comportamiento
¥ que asuma su responsabilidad por las consecuencias
de sus actos. Es similar a la disciplina progresiva porque
ambas utilizan una serie de pasos o etapas queaumentan
en términos de urgencia y severidad hasta que ladltima
etapa termina con el despido sumario. En la practica, la
disciplina positiva sustituye la sancién de la disciplina
progresiva con sesiones de asesoria entre el colaborador
y el gerente. Esas sesiones se enfocan en que el colabo-
rador debe aprender con los errores del pasado e iniciar
un plan personal para hacer un cambio positivo en su
comportamiento. En lugar de depender de amenazas y
sanciones, el gerente utiliza sus habilidades de aseso-
ria para motivar al colaborador a cambiar. En lugar de
achacar la culpa al colaborador, el gerente hace hincapié
en la solucién de los problemas en colaboracién. Asi, la

A LA ARH HOY EN DiA

ASESORIA A LAS PERSONAS

Con el objeto de preparar adecuadamente a los gerentes
para que asesoren a los colaboradores, las organizaciones
complementan la disciplina positiva con programas de en-
trenamiento desarrollados por el area de recursos huma-
nos propia o por organizaciones externas. Union Carbide
comenzo a utilizar la disciplina positiva en sus fabricas a
partir de 1970. Los gerentes asisten a un programa de en-
trenamiento, que dura dos dias, para que se familiaricen
con las polmcas y las précticas de la disciplina positiva y
para que‘!ﬁ'&meran las habilidades y la confianza en si mis-
mos para utilizarla eficazmente. El entrenamiento provoca
que los gerentés abandonen su tendencia a reaccionar a
los problemas de desempeiio de manera punitiva. Los ge-
rentes reciben entrenamiento para saber documentar sus
discusiones de modo que se basen en hechos Yy permitan
una defensa adecuada.” @

A LA ARH HOY EN DiA

piensan que es como una recompensa al empleado por's
mal desempefio. Algunos sospechan que ciertos emplea-
dos hasta provocan intencionalmente un dia de holganz
remunerado. Union Carbide considera que un dia de ho 2
ganza remunerado es mas eficaz y barato que la suspen-.
sién sin remuneracion usada en el caso de la disciplin__ay.:j
progresiva por tres razones:?°

1. Cuando el empleado regresa de la suspension siente
rabia o apatia, lo que puede reducir su eficaciaenel
trabajo o llevarle a actos de sabotaje contra la em-
presa.

2. Elpago de un dia de decision evita que el emplead
parezca un martir a la vista de sus colegas Y que el o4
problema |nd|vudual se transforme en uno grupal.

fe del supervisor y disminuye las posibilidades de
que el empleado adopte una solucién equivoca que ‘
podria llevar a su despido. @ '

disciplina positiva provoca que el papel del gerente se
transforme del de un adversario al de un consejero.?

El procedimiento de la disciplina positiva de cuatro
etapas comienza con una primera sesién de asesoria en-
tre el colaborador y el gerente, que termina con el acuer-
do verbal de una solucién al problema, aceptable para
ambas partes. Si la solucién no funcionara, el gerente y
el colaborador se retinen de nueva cuenta para analizar
por qué fall6 la solucién y desarrollar un nuevo plany
esquema de tiempo para solucionar el problema. En la
segunda etapa se pone por escrito una nueva solucién
convenida por consenso. Si no ocurre una mejoria en el
comportamiento, la tercera etapa consiste en una adver-
tencia final al empleado, que plantea el riesgo de que
sea despedido. En lugar de suspender al colaborador sin
remuneracion —como ocurre en el caso de la disciplina
progresiva—, esta tercera etapa brinda al colaborador
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os costos por el entrenamiento de las habilidades de
sesoria de los gerentes.

1 tiempo laboral que se dedica a las sesiones de ase-
¥Soria entre el administrador y el colaborador.

os colaboradores prefieren la disciplina positivaa la
gresiva, porque se sienten tratados con mas respeto y
ideracién. La asesorfa da por resultado una mayor
yoltntad para corregir el comportamiento indeseable.
S'gerentes también la prefieren porque les aleja del
'de disciplinadores. Ademas, la asesoria produce
aones de mejor calidad con los subordinados que la

plina, permite que el gerente tenga intervenciones
Mas rapidas y completas para corregir un problema y
tauna confrontacién hasta que el problema haya sido
0 a través de la disciplina progresiva. En empre-

sas como Union Carbide, General Electric y Procter &
Gamble, la disciplina positiva disminuy6 el ausentismo
y evit6 la huelga de los empleados.2

Derecho de apelacion

En principio, todo colaborador es bueno mientras no
se demuestre lo contrario. Y toda persona debe tener
el derecho de apelar una decisién injusta. Muchas or-
ganizaciones que mantienen una politica de apertura
con sus trabajadores proporcionan un mecanismo de
modo que tengan condiciones para hablar respecto
de sus reacciones ante las decisiones superiores que po-
drian producir la percepcién de que son injustas. Para
ello existen procedimientos de apelacién que permiten
alos colaboradores hablar de sus reacciones ante las de-
cisiones y las politicas que adopta la organizacién. Los
procedimientos varian de una organizacién a otra. En
muchas de ellas existe un programa de puertas abiertas,
que es mas informal. Pero el aspecto comtin es que toda
persona tiene el derecho de tener libre acceso a algiin
administrador o ejecutivo de la organizacién.

{9Ura 14.5  Pautas de mal comportamiento.®
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POLITICA DE PUERTAS ABIERTAS 14 ;

La politica de puertas abiertas de IBM causa admiraé .,- ,
emulacion. Cualquier trabajador tiene acceso a cuaT i‘l
dirigente o a su supervisor directo, incluso al presidéeA
para pedirle su opinién sobre una queja o un probl
que le preocupe. El ejecutivo consultado debe realizar i
investigacion abierta sobre el asunto y presentar una Tes
puesta dentro de un periodo determinado. Un trabaja
insatisfecho con su evaluacion del desempefio, por efé 1
plo, puede pedir una segunda opinion de otro gerente
politica de puertas abiertas tiene dos grandes venta
hace que el trabajador se sienta mas seguro e integrad

la empresa y que los gerentes sean menos arbitrario:
sus decisiones. Otras organizaciones utilizan programa:
mas flexibles e informales. La transparencia y la aperturz
son fundamentales. ® :

:
:
l
&
*
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JERCICIO El trabajo eventual
E y temporal®®

Los trabajos eventuales y de medio tiempo aumentan su
porcentaje en el total del emplea. Consulte diarios, revis-
tas, estadisticas, la tasa de desempleo abierta que pro-
porciona el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI), datos del Gobierno, internet, etc., y
haga un inventario de los empleos de medio tiempo que
ofrecen las empresas. Con esos datos, forme un equipo de
trabajo en el salén de clases, muestre a sus companeros
el resultado de su investigacion y discuta la informacion,
pida ideas al grupo y analicelas, estudie las implicaciones
personales y sociales y prepare una sesion de dialogo con
el grupo entero; para ello dividalo en cuatro equipos, para
que cada uno defienda las posiciones siguientes:

1. El papel de director de recursos humanos de una
enorme empresa minorista de ropa que pretende
admitir trabajadores eventuales.

2. Elpapel de dueiio de una tienda de discos que debe
admitir a empleados eventuales para el ultimo tri-
mestre del ano.

3. El papel de administrador recién egresado de una
universidad e invitado a trabajar temporalmente en
una empresa detallista de ropa.

4. Elpapel de una persona, casada y con dos hijos, que
trabaja como empleado eventual en una tienda de
discos y CD.

Las preguntas que deben responder son:

* Los equipos 1y 2: jqué representa la fuerza de trabajo
eventual para mi empresa?

* Los equipos 3 y 4: ;qué significa para mi el trabajo
eventual? @

Eministracién de conflictos?

Las perseffas nunca tienen objetivos e intereses idénti-
cos; las diferencias siempre producen alguna especie de
conflicto. El conflicto es inherente a la vida de cada indi-
Viduo y forma parte inevitable de la naturaleza humana.
Constituye el lado opuesto dela cooperacién y la colabo-
facion. La palabra conflicto se liga al desacuerdo, la dis-
- cordia, la divergencia, la discordancia, la controversia o

el antagonismo. Para que haya conflicto, ademas de la
diferencia de objetivos e intereses, necesariamente debe
haber una interferencia deliberada de una de las partes
involucradas. El conflicto existe cuando una de las par-
tes —sea un individuo o un grupo— trata de alcanzar
sus propios objetivos, entrelazados con los de otra parte,
la cual interfiere en su afan por alcanzar los objetivos.
La interferencia puede ser activa (mediante accion para
provocar obstaculos, bloqueos o impedimentos) o pasi-
va (mediante omisién). Asi, el conflicto es mucho mas
que un simple desacuerdo o divergencia, constituye
una interferencia activa o pasiva, pero deliberada, para
imponer un bloqueo a la tentativa de la otra parte por
alcanzar sus objetivos. El conflicto puede ocurrir en el
contexto de las relaciones entre dos o mas partes, y pue-
de ocurrir entre personas o entre grupos y organizacio-
nes. También ocurre entre mas de dos partes al mismo

tiempo.

A EVALUACION CRIiTICA

LA VIDA ES UNA RENIDA LUCHA:
VIVIR ES LUCHAR

Es lo que dice el poeta brasileiio Goncalves Dias. La vi-
da de una persona es un constante enfrentamiento con
conflictos, muchos de los cuales son tratados de manera
saludable hasta su completa resolucion. Otros conflictos
se internan en la vida de la persona o del grupo duran-
te mucho tiempo. La resolucién de un conflicto conduce
a nuevos y diferentes conflictos y, asi, indefinidamente.
Una de las formas de evaluar la eficacia de la solucién es
comprobar cual es el caracter de los nuevos conflictos que
derivan de ella. ©

Existen varios tipos de conflictos: el conflicto interno
y el conflicto externo. El interno (intrapersonal) implica
dilemas de orden personal. El externo implica varios ni-
veles: interpersonal, intragrupal, intergrupal, intraorga-
nizacional e interorganizacional.

El conflicto puede presentar tres niveles de grave-
dad, a saber:

1. Elconflicto percibido, que ocurre cuando las partes per-
ciben y comprenden que el conflicto existe porque
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sienten que sus objetivos son diferentes de los objeti-

vos de otros y que existe la posibilidad de una inter-

ferencia o bloqueo. Es el conflicto latente, porque las
partes perciben que existe en potencia.

El conflicto experimentado, que ocurre cuando el con-

flicto provoca sentimientos de hostilidad, rabia, mie-

do, descrédito entre una parte y otra. Es el conflicto
velado, porque se disimula, oculta y no se manifiesta
con claridad.

3. El conflicto manifiesto ocurre cuando el conflicto se
expresa con un comportamiento que significa una
interferencia activa o pasiva, cuando menos, por
una de las partes. Es el conflicto abierto, porque se
manifiesta sin disimulo.

N

Como el conflicto es inevitable, el administrador de-
be saber cudles son sus posibles soluciones o resolucio-
nes. La solucién de un conflicto pasa casi siempre por el
analisis de las condiciones que lo provocaron.

Condiciones antecedentes
de los conflictos

Enelinterior de las organizaciones existen ciertas condi-
ciones que tienden a generar conflictos. Se trata de con-
diciones inherentes a la naturaleza de las organizaciones

o

Figura 14.6

Las condiciones antecedentes del conflicto y las percepciones resultantes.

y suelen crear percepciones en las personas y los grijy
que las predisponen al conflicto. Reciben el nombre'g
condiciones antecedentes porque constituyen las ra;
nes de los problemas. k.
Basicamente existen cuatro condiciones antece
tes de los conflictos:

1. Ambigiiedad de la funci6én: cuando las expectatiyz
poco claras y confusas, ademas de otras incertidum
bres, aumentan la probabilidad de provocar queila
personas sientan que trabajan para propdsitos‘in
compatibles. e

2. Objetivos encontrados: los grupos, como ';n;
ciadel crecimiento de la organizacién, se especia ..
cada vez més en la persecucién de sus objetivos. En
razén de la especializacion, cada grupo realiza ta - 1S
diferentes, se enfoca en objetivos diferentes, se rela-
ciona con distintas partes del ambiente y comien
a desarrollar modos diversos de pensar y de actuar,
con su propio lenguaje, modo de pensar y de trabajar:
y sus objetivos por alcanzar. Surge la diferenciacién
es decir, objetivos e intereses distintos de los demd
grupos de la organizacién. De ahi la percepcién d
objetivos e intereses tal vez incompatibles e inco.‘
gruentes.

ik
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‘Recursos compartidos: los recursos de la organiza-
“ci6n son limitados y escasos. Esa cantidad fija de re-
cursos se debe distribuir y asignar a los distintos gru-
_ pos de la organizacién, como el capital, las partidas
_ del presupuesto, los salarios, los créditos, el espacio,
; las personas, las mdquinas y los equipamientos. Si un
grupo quiere aumentar su cantidad de recursos, el
- otrotendrd que perder o ceder una parte de los suyos.
. Esto provoca la percepcién de objetivos e intereses
diferentes y tal vez incompatibles e incongruentes.

; Interdependencia de actividades: las personas y los
“+»  grupos de una organizacién dependen unos de otros
- o para desempenar sus actividades y alcanzar sus ob-
e jetivos. La interdependencia ocurre cuando un grupo
'r'no puede realizar su tarea o alcanzar su objetivo a
I 'menos que otro grupo realice la suya o alcance el su-
: 'yo. Todos los grupos de una organizacién son inter-
-~ dependientes de alguna manera. Cuando los grupos
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son muy interdependientes, surgen oportunidades
para que un grupo auxilie o perjudique el trabajo de
los demas.

El proceso del conflicto

El conflicto se desarrolla en un proceso dindmico en el
que las partes se influyen mutuamente. Las condicio-
nes antecedentes (diferenciacién, recursos compartidos
e interdependencia) crean las condiciones para que se
presenten conflictos. Una de las partes percibe que exis-
te una posible situacién de conflicto (incompatibilidad
de objetivos y posibilidad de interferencia) y empieza
a desarrollar sentimientos de conflicto hacia la otra y a
observar un comportamiento conflictivo. La accién de
una de las partes conduce a la otra parte a alguna forma
de defensa o de reaccién. A partir de esa reaccién (que
puede ser positiva o negativa), el conflicto se intensifica
o se presenta una forma de resolucién.
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sum 14.7 El proceso del conflicto.




e PARTE VI » Retener a las personas

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

NUEVAS REGLAS EN MAGNOPOWER

Ivone Chaves tenia miedo de crear un conflicto con los
trabajadores de Magnopower al instituir un nuevo pro-
grama de relaciones con los empleados. Al analizar la si-
tuacién, procuré reducir o eliminar todas las condiciones

antecedentes de los conflictos que pudieran interferir |
gativamente con su plan. jUsted como actuaria en B
sentido? ®

Elepisodio del conflicto se refiere a las etapas del pro-
ceso en las cuales las partes interactiian en pugna, como
la percepcién. del conflicto, el comportamiento conflic-
tivo de una de las partes, la resolucién y el comporta-
miento de la otra parte. De entre las etapas del proceso,
el comportamiento conflictivo merece una explicacién
mas amplia.

Administracion de conflictos

Dado que los conflictos son comunes en la vida de la
organizacion, el administrador debe saber desactivarlos
a tiempo y evitar que estallen. Una cualidad importante
del administrador es su capacidad para administrar con-
flictos; para ello tiene a su disposicién tres enfoques:

1. Elenfoque estructural. El conflicto surge de las percep-
ciones creadas por las condiciones de diferenciacién,
de los recursos limitados y escasos y de la interde-
pendencia. Si se pudieran modificar esos elementos,
entonces las percepciones y el conflicto resultante se
podrian controlar. Se trata de actuar en una de las
tres condiciones que predisponen para que ocurra el
conflicto, a saber:

* Reducir las diferencias de los grupos, para minimizar
las diferencias entre los grupos debe identificar
objetivos que puedan compartir. El gerente debe

~ostrar a los grupos ciertos intereses en comtin
para que dejen de percibir una incompatibilidad
de objetivos. La amenaza externa o el enemigo co-
munson soluciones que se utilizan para encontrar
un objetivo compartido.

Otra manera de reducir la diferenciacién de los gru-

pos consiste en reagrupar a los individuos de modo

que los grupos en conflicto pasen a formar parte de

2. El enfoque del proceso se refiere a buscar reducir los ',

una unidad mayor. El personal de produccién y el
8
ventas —que casi siempre enfrentan altercados—

pueden colocar juntos en el equipo de un product
con la responsabilidad de producir y vender deter=
minado producto y de ser recompensados con b'\'
en el desempeno global, en vez del desempeno i ing }“
vidual. Ademads, al rotar a los individuos adquieren
una mejor comprension de otras perspectivas y
sualizan los objetivos comunes que existen entre ;

partes.

e Interferir en los recursos compartidos. Otro meca :
mo estructural es utilizar los sistemas formales de
recompensas y de incentivos para remunerar.
desempefio conjunto y combinado de dos o m
grupos y crear un objetivo comdn. Si el pastel de:
los recursos que se repartirdn no es fijo, ello pe z

mite que un grupo gane recursos sin provocar que

—-

el otro pierda, haciendo que el buen desemper

y la cooperacién entre los grupos sean venta]os 3
para todos.
* Reducir la interdependencia. Para reducir la inter-
dependencia y sus posibilidades de mterferenci'é
se puede separar-a los grupos de forma ﬁslcaﬁ i
estructural. Aun cuando perciban la mcompaf_l 4
bilidad de sus objetivos, el bajo nivel de interde-
pendencia de las actividades aleja la posibilidé
de interferencia y disminuye la probabilidad de
conflicto.

conflictos al modificar el proceso, es decir, por me-
dio de una intervencion en el episodio del conflicto. 4
Lo puede utilizar una de las partes en conflicto, las -
personas de fuera o un tercero (como un consultor,
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un administrador neutral o un director de la organi-

zacién). Se realiza de tres maneras diferentes:

Ladesactivacién del conflicto se presenta cuando una
parte reacciona cooperando, y no agresivamente,
ante el comportamiento conflictivo de la otra, asi
alienta un comportamiento menos conflictivo o
desarma el conflicto. Si bien la reaccion conflictiva
de una parte provoca el mismo comportamien-
to de la otra, la reaccién cooperativa tiende a pro-
vocar la misma reaccién cooperativa de la otra.
La reunién de confrontacién de las partes se presenta
cuando se ha llegado mas alla del punto de desac-
tivacion y las partes se preparan para un conflicto
abierto, con una confrontacion, directa y hostil.
Las reuniones de confrontacién sirven para re-
unir frente a frente a las partes en conflicto, con el
fin de que exterioricen sus emociones, discutan e
identifiquen las dreas de conflicto y localicen las
soluciones de tipo ganar/ganar antes que cual-
quier solucion beligerante.

La colaboracion se utiliza cuando se ha llegado
mas alla de la posibilidad de desactivacién y de la
reunién de confrontacion. En la colaboracion las
partes trabajan juntas para solucionar problemas,
identificar soluciones de tipo ganar/ganar o bus-
car soluciones integradoras capaces de conjugar
los objetivos de ambas partes.

3. El enfoque mixto significa administrar el conflicto,
tanto en sus aspectos estructurales como en los del

proceso, e incluye intervenciones sobre la situacion

estructural y sobre el episodio del conflicto. El enfo-

que mixto adopta dos formas diferentes:

e Laadopcién de reglas para resolver los conflictos uti-
liza medios estructurales para influir en el pro-
ceso del conflicto (como la adopcién de reglas y
reglamentos). Determina previamente los proce-
dimientos y los limites para trabajar el conflicto de
modo que éste sea contenido y controlado, lleva a
las partes hacia la solucién del problema.

e La creacion de funciones integradoras consiste en
crear terceras partes dentro de la organizacion,
de modo que siempre estén disponibles para ayu-
dar a encontrar soluciones de tipo ganar/ganar
en los conflictos que surgen. Una de las partes
en conflicto se puede comunicar con la otra por
medio de estos equipos que son los encargados
de la tarea de la comunicacion entre las partes en
conflicto. Se trata de las “funciones de enlace” que
realiza el personal de enlace o de equipos de tra-
bajo intergrupales, cuya tarea consiste en coordi-
nar el esfuerzo de los grupos, con potencial para
tener conflictos, de modo que se dirija hacia los
objetivos globales de la organizacion. Al contrario
de las funciones del consultor del proceso o de un
tercero, que son pasajeros, las de integracién son
permanentes en la organizacion. El gerente pue-
de asumir una funcién integradora siempre que

surja la necesidad de intervenir en las condiciones
estructurales y en la dindmica del conflicto.
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Figura 14.8 Los tres enfoques de la administracion de conflictos.
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

NUEVAS REGLAS EN MAGNOPOWER

Ivone Chaves pensaba que debia administrar un posible
conflicto con los trabajadores de Magnopower e instituir

¢ e
un nuevo programa de relaciones con los empleados
{Qué medidas deberia tomar para lograrlo? @

X EVALUACION CRITICA

EL PROCEDIMIENTO PARA RESOLVER PROBLEMAS DE HONEYWELL DEFENSE?®

Cuando existen problemas que llevan a conflictos, el pro-
cedimiento debe ser:

* Paso 1:lo primero es discutir el asunto con su supervi-
sor para que los dos lo comprendan. Usted debe dis-
cutirlo con toda franqueza. Su supervisor tiene la obli-
gacion de escucharle, de investigar y evaluar el caso, y
de responderle de forma integra y justa.

e Paso 2: si existe algun conflicto de personalidad entre
usted y su superior o si usted percibe que su superior
es incapaz o no desea resolver un asunto, usted lo pue-
de llevar directamente al representante de relaciones
con los empleados (RRE), quien le ayudara a resolver
el problema. En esta etapa, dicho representante se en-
trevistara con usted y también con su supervisor. Las
copias de las entrevistas estaran a disposicion de las
partes, siempre que las soliciten. El departamento de
recursos humanos debe escuchar, investigar y ayudar
a encontrar una solucion al problema.

* Paso 3: si usted pensara que el asunto no quedo re-
suelto después de las discusiones con el representan-
te de relaciones con los empleados y su supervisor,
el siguiente paso sera la revision formal del asunto
con el gerente de su departamento. Esta reunion sera

convenida por su supervisor y por el representante;
gerente estudiara los datos presentados, efectuars
entrevistas que se necesiten, evaluara las solucion
posibles y presentara su posicion. Si, por el motivo q
fuere, usted sigue sin estar satisfecho con la soluci
presentada, prosiga con el paso 4.
* Paso 4: usted tiene la posibilidad de discutir el asun
con el gerente de relaciones con los empleados. Sid
pués de esta discusion no se hubiera encontrado u
solucion razonable, el gerente le pedira que preseﬁ te
su asunto ante el comité de apelaciones. Esta pre
sentacion se puede hacer de alguna de las siguientes’
formas:

¢ Usted mismo presenta su asunto al comité de apela,
ciones. A
* Usted escoge a un representante de relaciones con lo s
empleados para que presente su asunto.
e Usted y el representante presentan el asunto en co
junto. y
* Usted y un tercero que elija presentan el asunto. Tam-
bién tiene la opcidn de incluir al representante de rela-
ciones con los empleados. ®

Es interesante subrayar que la reaccién de las partes
ante el yﬂicto y lamanera en que lo resuelvan tendran
una graninfluencia en las percepciones, los sentimientos
y los comportamientos siguientes, asi como en la calidad
de la comunicacién entre grupos.

Estilos de administracion de los conflictos

Existen varios estilos para administrar los conflictos. En
un extremo estdn los que resaltan el deseo de satisfacer

El trabajo temporal o eventual y el trabajo de tiempo par-
cial ocupa un alto porcentaje de empleos. Haga una recopi-
lacion de informacién del trabajo de tiempo parcial en las
empresas a través de consultas en diarios, revistas, esta- =
disticas del IBGE, internet, etcétera. Con esos datos, forme
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- un grupo de trabajo en clase, muestre a sus compaferos
': sus resultados y discutan la informacién obtenida, inter-
-~ cambien y analicen las ideas en grupo, las implicaciones
4 ;érsonales y sociales, y preparen una sesién de discusion
en clase, en la que el grupo se dividira en cuatro subgru-
pos, cada uno defendera las siguientes posiciones:

1. Como director de RH de una empresa grande que
fabrica ropa de cama que quiere contratar trabaja-
dores temporales.

2. Como propietario de una tienda de discos que nece-
sita contratar empleados eventuales para el dltimo
trimestre del afio.

3. Como administrador recién egresado, se le invita a
trabajar de manera eventual en una empresa que
fabrica ropa de cama.

4. Como persona casada y con dos hijos que trabaja
como empleado temporal en una tienda de discos.
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Las preguntas que deben responder son:

* Paralos subgrupos 1y 2: ;qué representa para mi em-
presa esta fuerza de trabajo eventual?

* Para los subgrupos 3 y 4: jqué representa para mi un
trabajo eventual?

los intereses propios (asertividad) y, en el otro extremo,
los que toman en cuenta los intereses de la otra parte
(cooperacién). Por un lado esta la dimensién asertiva
(intento por satisfacer los intereses y objetivos propios)
y, del otro, la dimensién cooperativa (el intento por sa-
tisfacer los intereses de otras personas).

Apartir de estas dos dimensiones, Thomas® propone
un modelo que presenta cinco estilos para administrar
los conflictos. ‘
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Figura 14.9 Los cinco estilos de admlnlstraclon de Ios conflictos.
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1. El estilo de evasién refleja una postura no asertiva ni
cooperativa, con la pretensién de evitar o huir del
conflicto. Es una actitud de fuga, mediante la cual el
administrador trata de evitar las situaciones de con-
flicto, busca otra salida o deja las cosas como estan
para que, con el tiempo, el conflicto vaya perdiendo
intensidad. Se usa cuando el problema es trivial, no
existe la posibilidad de ganar, se requiere tiempo pa-
ra obtener informaci6n o cuando un desacuerdo pue-
de resultar oneroso o peligroso. Se trata de cerrarse.

2. El estilo acomodaticio refleja un elevado grado de co-
operacién que busca suavizar las cosas y conservar la
armonia. Consiste en resolver los puntos menores de
desacuerdo y dejar los problemas mayores para mas
adelante. Funciona cuando las personas saben qué
esta mal, el asunto es muy importante, se pretenden
crear méritos sociales que se utilizaran en otras situa-
ciones o cuando es importante conservar la armonia.
Se trata de ir soltando la rienda.

3. El estilo competitivo se refiere a un mando autoritario
que refleja una fuerte asertividad que busca imponer
el interés propio. Se utiliza cuando es preciso impo-
ner una accién decisiva rdpidamente en situaciones
importantes o impopulares, cuando la urgencia o la
emergencia son necesarias o indispensables. Es una
actitud de confrontacién y de dominio de una parte
que se engancha en una competencia de tipo ganar/
perder, obligando a que se use la autoridad. Se trata
de ganar a toda costa.

4. El estilo de compromiso refleja una combinacién de las
caracteristicas de la asertividad y de la cooperacién.
Se utiliza cuando una parte acepta soluciones que son
razonables para la otra y cada una de ellas acepta las
ganancias y las pérdidas de la solucién. Se presenta
cuando las dos partes tienen igual poder y quieren
reducir las diferencias o cuando deben llegar a una
solueién temporal, sin presién de tiempo. Se trata de
tener buen juego de cintura.

5. El estilo de colaboracién o de solucién de problemas
refleja un grado importante de asertividad y de co-
operacion. El estilo colaborador permite que ambas
partes ganen, porque utilizan la negociacién y el in-
tercambio con el propésito de reducir las diferencias.
Se utiliza cuando los intereses de ambas partes son

5. La colaboracién o solucién de problemas suele conciliat

importantes, los puntos de vista de ambas se pii
combinar para llegar a una solucién mas amp,
cuando el compromiso requiere de consenso. Se'tra

de que ambas partes ganen y se comprometan con n
solucién que han propuesto. -_3
204

Los estilos de administracién de los conflictos p
den producir diferentes resultados:

1. La evasion o el acomodo crean un conflicto de tipo pe
der/perder, en el cual ninguna de las partes alcanza f
rd lo que pretende y las razones del conflicto perma
necen intactas. Aun cuando pareciera que el conflic
to desaparece, en realidad volvera en el futuro. I
evasion es una forma extrema de no prestar atencujm
al caso.

2. Elacomodo o la suavizacion destacan las diferencias, la
similitudes y las dreas de posible acuerdo. Tiene por! -
objeto la coexistencia pacifica y el reconocimiento de
los intereses comunes. En la préctica, la suavizacién® &
tal vez pase por alto la esencia real del conflicto.

3. La competencia o el mando autoritario propende a cre"'
un conflicto de tipo ganar/perder. Una de las pa
gana a costa de la otra. En casos extremos, una parte
alcanza lo que desea y excluye a la otra. Los métodos,
de ganar/perder no llegan a las causas profundas del
conflicto por lo que resurgiran en el futuro. Una parte
domina a la otra y el gerente da 6rdenes a los subor.i3 :
dinados. ofg

4. EI compromiso tiende a crear un conflicto de tipo gifi,,,
nar/perder. Se presenta cuando cada una de las par"-*"z
tes cede algo y gana algo de valor. Ninguna de l‘,
dos queda enteramente satisfecha y se mantienen los
antecedentes que llevaran a conflictos futuros. T

las diferencias entre las partes. Es el estilo mas eficaz -f
de administracién de los conflictos. Es una forma deg 3
ganar/ganar, en cuyo caso se discuten los asuntos y

se resuelven para beneficio de las dos partes en con-
flicto. Se consigue enfrentando los asuntos y con el
interés de los involucrados por reconocer lo que estd
equivocado y lo que merece su atencién. Los asuntos
relevantes se discuten abiertamente. '
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Efectos del conflicto

El conflicto puede generar resultados positivos y nega-
tivos. Entre los resultados positivos y constructivos del

conflicto tenemos:

1. Despierta los sentimientos y la energia de los miem-
bros del grupo, estimula su interés por descubrir me-
dios eficaces para desempenar las tareas, asi como
soluciones creativas e innovadoras.

2. Estimula sentimientos de identidad con el grupo y
aumenta su cohesién interna.

3. Es un medio para llamar la atencién hacia los pro-
blemas existentes y funciona como un mecanismo

correctivo que permite evitar problemas mas serios.

De entre los resultados negativos y destructivos del
conflicto estan:

1. Presenta consecuencias indeseables para el buen
funcionamiento de la organizacion, porque los in-
dividuos y los grupos encuentran que sus esfuerzos
son bloqueados vy, asi, desarrollan sentimientos de
frustracién, hostilidad y tensién, lo cual afecta tanto
el desempeno de las tareas como el bienestar de las

- personas.

2. Gran parte de la energia que crea un conflicto se di-
rige y se gasta en €l y afecta la energia que se po-
dria invertir en un trabajo productivo, porque ganar
el conflicto resulta mds importante que el trabajo
mismo.

3. Lacooperacion es sustituida por comportamientos
que afectan el funcionamiento de la organizacién
y que influyen en la naturaleza de las relaciones
existentes entre las personas y los grupos.

g
® VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

NUEVAS REGLAS EN MAGNOPOWER

Ivone queria un estilo de colaboracion para que todos ga-

nen y se instituya debidamente su programa de relaciones

L=

El conflicto produce resultados constructivos o ne-
gativos para las personas y los grupos pero, sobre todo,
para la organizaciéon como un todo. La cuestion pri-
mordial es como administrar el conflicto de modo que
aumenten los efectos constructivos y se minimicen los
destructivos. Esta tarea corresponde al gerente. Muchas
veces el gerente es un actor que esta metido hasta el cue-
llo en muchos conflictos, pero siempre debe buscar una
solucién constructiva. Para ello, es importante que sepa
escoger las estrategias de resolucion convenientes para
cada caso. Los enfoques estructurales son mas féciles de
utilizar y exigen menos habilidades humanas que los
enfoques de proceso.

Elarbitraje es un medio muy sencillo y rapido para resol-
ver conflictos y controversias. Se trata de un mecanismo

que disminuye el desgaste emocional y financiero al que
se ven sometidas las partes cuando recurren a la justicia
publica. El recurso del arbitraje resulta una herramien-
ta muy util y eficaz para las organizaciones y para las
personas. Se trata de solicitar que un tercero —justicia
privada y no ptblica— intervenga en el proceso del di-
senso entre dos partes, con el propésito de resolver el
conflicto de forma extrajudicial. Las partes involucradas
deben estar de acuerdo con su aplicacién y con la elec-
cién del juez o los jueces (arbitro que no tiene vinculo
alguno con el poder judicial) del proceso. La evaluacién
debe ser imparcial, independiente y competente, y debe
ser acatada de forma determinante e imperativa, ante la
cual no cabe recurso alguno. Al arbitraje lo debe respal-
dar algun 6rgano o entidad institucional —por ejemplo,
el Conselho Arbitral do Estado de Sdo Paulo (Caesp)—,
que se encargard de auxiliar a los arbitros y a las partes
durante el proceso.

con los empleados. ;Cémo deberia proceder? @
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