[image: image30.jpg]



INDICE

 



 Página

JUSTIFICACION……………………....................................................................        5
OBJETIVOS

- General  ……………………………………………………………………………………………….…        7
- Especificos……………………………………………………………………………………………...         7
MARCO TEORICO 
 - Introducción…………….………………………………………….……………………………… …        8
CAPITULO I: ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS CONFLICTOS SOCIALES 
EN EL SALVADOR.

1.1 Origen de las Relaciones Sindicales en El Salvador (1860- 193...………….….…..     11


1.2 Huelga, Cárcel y Exilio(19441965)……………………………………..…     12


1.3 La Huelga General (1967-1968)……………………………………………     14


1.4 Alianza Obrero-Campesino (1970-1981)………………………………..     15


1.5 Porque el color de la Sangre… (1986-1992)……………………………    16


1.6 Concertación Desconcertada (1992-1999)……………………………..     17


1.7 Paga o se muere (1999-2002)……………………………………………...    18


1.8 Disturbios en la capital (2004)………………………………………………     19
CAPITULO II. MARCO LEGAL DE LOS CONFLICTOS LABORALES.



2.1 Leyes laborales que protegen a los trabajadores salvadoreños…    21


2.2 Reglamento Interno de Trabajo……………………………………………..   24
CAPITULO II. DEFINICION DE CONCEPTOS.




3.1 Definiciones de conflicto………………………………………………  26 



3.2 Definiciones de conflictos laborales………………………………   27



3.3 Definición de problema………………………………………………    28



3.4 Tipo de empresa y sus definiciones





3.4.1 Empresa……………………………………………………..    29




3.4.2 Empresa Pública…………………………………………..    29




3.4.3 Empresa Privada………………………………………..…    30




3.4.4 Empresa Mixta…………………………………………..…    30




3.4.5 Empresa Multinacional…………………………………..    30




3.4.6 Empresa Cooperativa………………………………….…    30
CAPITULO IV. FACTORES Y TIPOS DE CONFLICTO

Factores generadores de conflicto……………………………………………………………………..    32
Tipos de conflictos endógenos…………………………………………………………………………..    32 
Conflicto Intrapersonal…………………………………………………………………………………..…    32

4.2.1.1 Conflicto entre el individuo y su trabajo………………………………….…….    32   

4.2.1.2 Diferencia Sistemática de valores………………………………………………...    33

4.2.1.3 Amenaza al status……………………………………………………………………..     33  

4.2.1.4 Conflictos Individuales………………………………………………………..……..     33  

4.2.1.5 Conflictos entre los objetivos de la organización y los objetivos

                       individuales de sus miembros……………………………………………….…      35
4.2.1.6 El papel de las actitudes en la organización. Actitud de los 


           trabajadores……………………………………………………………………………..    37
4.2.2 Conflicto Interpersonal……………………………………………………………………………..   41  

4.2.2.1 Conflicto entre jefes de departamento………………………………………….   41  

4.2.2.2 Conflicto entre empleados y supervisores……………………………………..   43   

4.2.2.3 Conflicto entre empleados de un mismo departamento…………………    44

4.2.2.4 Conflicto intergrupales……………………………………………………………….    44

4.2.2.5 Conflictos colectivos………………………………………………………………....     45    
4.2.2.6 Conflictos en el ámbito organizacional………………………………………..      45

                      Las compensaciones…………………………………………………………………     46

4.3. Tipo de conflictos exógenos.

4.3.1 Procesos de Reingeniería…………………………………………………………….      48 
4.3.2 Globalización y Competitividad…………………………………………………….       50

4.3.3 La familia y el trabajo………………………………………………………………...       53

4.3.4 Cultura, trabajo y conflicto…………………………………………………………..      56
4.4 Clasificación del conflicto por su funcionalidad…………………………………………….      58

4.4.1 Conflicto  funcional…………………………………………………………………….       58

4.4.2 Conflicto Disfuncional…………………………………………………………………       60
CAPITULO V. FUENTES DE CONFLICTO.


5.1 Fuentes Endógenas………………………………………………………………………       61

5.1.1 Conflictos Interpersonales………………………………………………………….       61  

5.1.1.1 Choques de personalidad………………………………….…………….     61


5.1.1.2 Percepciones contrastantes…………………………………………….      61   


5.1.1.3 Falta de confianza……………………………………………………….…      62


5.1.1.4 Los conflictos y el dirigente……………………………….……………      62


5.1.1.5 El líder y la motivación…………………………………………………..      65

5.1.2 Conflictos Organizacionales



5.1.2.1 Problemas en la comunicación …………………………………………    70


5.1.2.2 El estrés y los conflictos……………………………………………….…..   79


5.1.2.3 Conflictos en los equipos de trabajo………………………………….    80


5.1.2.4 Higiene y Seguridad en el trabajo……………………………………..    84

5.2 Fuentes Exógenas…………………………………………………………………………..     85

5.2.1 Competitividad………………………………………………………………………………    85


5.2.2 Recursos humanos y competencias laborales…………………………   88 


5.2.3 La norma ISO 9000 y las competencias laborales…………………..   92
CAPITULO VI. PROCESO DE CONFLICTO…………………………………………………………….  94
CAPITULO VII. EFECTOS FISICOS, PSICOLOGICOS Y ORGANIZACIONALES CAUSADOS POR CONFLICTOS LABORALES............................................................................    97

7.1 Enfermedades psiquicas y nerviosas en el líder y sus colaboradores…….    97

7.2 Percepción del líder y sus colaboradores, síntomas y causas………….…….   99

7.3 Consecuencias del estrés y el bornout………………………………………………..  99
7.4 Acoso Psicologico…………………………………………………………………………….  101
7.5 Violencia en el trabajo……………………………………………………………………..  103

7.5.1 Efectos sobre la salud………………………………………………………………….   104
7.5.2 Dimensiones del problema de la violencia en el trabajo……………………………..   106


7.5.3 Factores de Riesgo…………………………………………………………..    107
7.5.4 Edad, sexo y empleo precario………………………………………………………    109


7.5.5 Cinco formas de violencia en el trabajo………………………………    110


7.5.6 Causas y costos de la violencia en el trabajo………………………    112
VI. METODOLOGIA

- Sujetos………………………………………………………………………….…………………………….  116

- Métodos………………………………………………………………………………………………………  116
- Técnicas………………………………………………………………………………………………………  116
- Instrumentos………………………………………………………………………………………….......  117
- Procedimiento…………………………………………………………………….……………………….   118
V. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS………………………….    121
VI. CONCLUSIONES……………………………………………………………………   161
VII. RECOMENDACIONES…………………………………… ..……………………     163
BIBLIOGRAFIA…………………………………………………………………………………………….…   164
ANEXOS
ANEXO 1. Guía de Observación…………………………………………..…………………….........  167
ANEXO 2. Guía de Entrevista…………………………………………………………..………………   168
ANEXO 3. Guía de Cuestionario………………………………………………………………………    175
ANEXO 4. Cuadro de Vaciado de datos de la Guia de Observación……………………..    183
ANEXO 5. Cuadro de Vaciado de datos Generales…………………………………………….    185
ANEXO 6. Cuadro de Vaciado de datos Especificos………………………………………..….   190
ANEXO 7. Propuesta  de Programa de Disminución de conflictos Laborales.
I. JUSTIFICACION

Las organizaciones son ambientes sociales donde el conflicto a si como el cambio es inevitable. El conflicto puede ser un problema serio para cualquier organización, incluso los conflictos más insignificativos pueden interferir seriamente en la producción, si estos no se saben manejar. 

En la Segunda mitad del siglo XIX ligadas a la caída del añil y la expansión del cultivo del café, que mediante el mecanismo de expropiación de las tierras comunales y ejidales, dan origén al proletariado agrícola (personas que despojadas de sus tierras, se ven obligadas a trabajar por un salario en las fincas cafetaleras).

Este grupo de personas que se ven obligadas a organizarse para defender sus derechos comienzan a formar grupos sindicales al rededor de 1,880, con el objetivo de la búsqueda del bien común y a defenderse en contra de las represiones de los capitalistas.

Así se puede observar que en los últimos tiempos los conflictos que han surgido en las instituciones, tanto públicas como privadas de nuestro país han llegado hasta aspectos legales (como las del Seguro Social por nombrar un ejemplo), y han afectado a muchas personas originándoles efectos colaterales, tanto a nivel personal como lo pueden ser los efectos psicológicos y a nivel organizacional como lo es la suspensión de labores lo cual conlleva a una disminución en la productividad.


Por tal razón egresados de la carrera de Licenciatura en Psicología se ven en la necesidad de realizar una investigación diagnóstica referente a las causas que originan los conflictos laborales y los efectos psicológicos que estos generan a empleados de empresas públicas y privadas del gran San Salvador.

Considerando que los conflictos son una tema de actualidad nacional, así mismo porque en El Salvador al menos en el campo de la psicología no se han realizado investigaciones similares y además es de especial interés estudiar su funcionalidad, es decir para estudiar la dinámica de estos y determinar las posibles alternativas de solución y de esta forma Profundizar en el comportamiento humano.


Desde este punto de vista se indagó las causas que originan conflictos laborales y los efectos que estos  producen en los empleados y en las organizaciones.


Considerando lo anterior a continuación se presenta el informe de los resultados obtenidos en dicha investigación, que incluye los objetivos que permitieron dirigir la investigación, así como el marco teórico que contiene las bases  sobre las cuales se sustenta la investigación, incluyendo todas los aspectos relacionados del conflicto.


A demás se plantea la  metodología  que se llevó a cabo la cual hace referencia al tipo de estudio y población que fue seleccionada, así como los instrumentos que se utilizaron y el procedimiento a seguir durante la investigación.


Finalmente se incluye el análisis e interpretación de resultados, conclusiones y recomendaciones, se agregan las referencias bibliografícas y los anexos.

II. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

· Realizar una Investigación Diagnóstica referente a las causas que originan conflictos laborales y los efectos psicológicos, que estos generan a empleados de empresas públicas y privadas del gran San Salvador.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

· Identificar los conflictos prevalecientes en las empresas bajo estudio.

· Conocer las causas y consecuencias que tienen mayor prevalencia en instituciones públicas y privadas ya sea a nivel personal y organizacional.

· Elaborar una propuesta de Programa de  Minimización de conflictos que contribuya a mejorara el clima organizacional.

III. MARCO TEORICO

INTRODUCCION


Los conflictos, problemas o contradicciones son parte de la vida en sociedad. Esto quiere decir que es normal que en una sociedad exista el conflicto. Por ejemplo, todos los días cada individuo se da cuenta de que tiene opiniones diferentes a las de otras personas sobre diversos temas, debido a que se tienen ideas y creencias distintas.


Cuando se habla de conflictos no sólo se habla de guerras y de enfrentamientos armados. Un conflicto es también un problema, un pleito, un lío, un enredo. En fín, son todos esos obstáculos y tropiezos con que se enfrenta la vida diaria.

          ¿Por qué surgen los conflictos? 

Una de las principales causas de la existencia de conflictos, es que hombres y mujeres viven en un mundo en el cual los bienes son limitados. Por lo tanto, no se puede disponer de ellos al antojo de cada individuo.


Por eso muchas veces los individuos se encuentran en pugna, en pleito, por cosas que ellos mismos y las demás personas quieren.


También ocurre que no siempre sé esta de acuerdo con otras personas sobre lo que es justo, bueno o mejor. Al tener ideas distintas, se intenta convencer a otros y en último caso, él mas fuerte trata de imponer su voluntad. Es así como se dan relaciones de poder, a través en las cuales se pretende lograr de las personas o instituciones, el resultado deseado.


Sin embargo, no toda diferencia de opinión lleva a un conflicto. Ello sólo ocurre cuando la situación coloca a personas parejas o grupos, en contradicción, en pugna.


Se esta ante un conflicto cuando, en un asunto de interés común, las posiciones son claramente contradictorias u opuestas y las partes tratan de imponer su parecer o punto de vista.

Ejemplo de estos se ven en todos los espacios y momentos:

Cuando las personas que habitan en una comunidad tienen opiniones divididas.

Cuando un vecino no esta de acuerdo con los limites que el otro quiere poner para cercar su propiedad.

Cuando un arrendador no quiere que su inquilino comparta la habitación con otros compañeros para cubrir los costos del alquiler.

Cuando el estado desconoce los derechos de los jubilados y no actualiza las suspensiones conforme a la ley.

Cuando un padre no quiere que su hija siga estudiando, sino que se case para asegurar su futuro, pese a que ella piensa hacer otra cosa.

Cuando las autoridades universitarias y la organización estudiantil no se ponen de acuerdo sobre el aumento de la matricula o la cuota.

Los conflictos surgirán de manera menos violenta y explosiva en una sociedad democrática, en la que cada persona pueda expresarse libremente y hacer valer sus derechos. Es necesario que se respete la diversidad, ya que cuando se reprimen las distintas opciones, los conflictos estallan violentamente.

 La diversidad es un elemento muy importante que no se debe tratar de eliminar una ves resuelto el conflicto. El conflicto más bien se debe ver como una oportunidad, un espacio, donde todos y todas puedan acercarse a aprender y crecer.
Las organizaciones son ambientes sociales donde el conflicto así como el cambio son inevitables. Tomando en cuenta esta afirmación, el conflicto es necesario para la supervivencia de cualquier organización. Esta se concibe como un sistema en el que naturalmente se presentan interacciones y procesos internos (dentro de esa relación entre sus partes), e intercambios de información y recursos con el medio externo. En este sentido la organización puede pensarse como un sistema abierto y en consecuencia, el conflicto sería el grado de desorden que presenta dicho sistema (entropía). En los momentos en los que aparece el desorden (conflicto), se tiende a corregirlo y esa corrección de la entropía lleva a que se instaure un orden superior y a posteriori  a la organización (el sistema), se perpetúa adaptándose a las condiciones que le plantea el medio y sus propias dinámicas internas.

En el presente escrito se hablará del conflicto dentro de la organización de trabajo. En primer lugar vale la pena clarificar el término organización que en el resto de este documento se empleará indistintamente para nombrar cualquier compañía comercial: "Existe una organización cuando dos o más personas se unen y coordinan sus actividades con el fin de alcanzar una serie de objetivos comunes”. (1)

El conflicto puede ser un problema serio para cualquier organización, puede atentar directamente sobre la productividad. Cuando las diferencias entre los intereses de dos personas con altos niveles de decisión se hacen incontrolables, el resultado puede ser catastrófico para la empresa. Incluso los conflictos más insignificantes interfieren seriamente en la producción. El costo puede ser muy alto: la diversificación de esfuerzos personales de empleados altamente capacitados y la pérdida del empleo. 

Pero un conflicto tiene también sus aspectos positivos. Cuando surge un conflicto a causa de dos puntos de vista diferentes, puede aprovechárselo para aclarar un posible problema y la oportunidad de afinar las interacciones, de generar una dinámica más creativa y productiva en la misma y de identificar o clarificar aspectos que requieren corrección. Es por todo esto que debe dejarse de lado el apasionamiento, la ansiedad y otros sentimientos ocultos. Por lo tanto, un conflicto puede ser realmente el origen de un pensamiento más crítico y de nuevas ideas. Un conflicto puede reunir a los oponentes sobre la base de intereses comúnes.
Los conflictos tienen su lado negativo pero también pueden tener un lado positivo, todo depende de la forma en que se manejen.


Por definición, las organizaciones requieren de trabajo en común de los individuos y de que estos se comuniquen entre sí. Lo ideal es que estas relaciones interpersonales sean productivas, cooperativas y satisfactorias. Pero en la realidad los administradores de personal se dan cuenta que las cosas no siempre es así.


Casi todas las relaciones de trabajo producirán con el paso del tiempo cierto grado de conflicto. El hecho de que los conflictos sean destructivos o constructivos depende de las actitudes y habilidades de los participantes (así como de las presiones de tiempo y la insuficiencia de recursos entre otros).

______________________________________

(() Bryans y Cronin, 1983.www.monografias.com

CAPITULO I.

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS CONFLICTOS SOCIALES EN EL SALVADOR

1.1. ORIGEN DE LAS RELACIONES SINDICALES EN EL SALVADOR (1860 – 1932)


Para conocer sobre la história de los conflictos sociales en El Salvador, es necesario remontarse a la implantación de las relaciones capitalistas, en la segunda mitad del siglo XIX, ligadas a la caída del añil y la expansión del cultivo del café, que mediante el mecanismo de expropiación de las tierra comunales y ejidales, dan orígen al proletariado agrícola (personas que despojadas de sus tierras, se ven obligadas a trabajar por un salario en las fincas cafetaleras).


Como un elemento necesario para el desarrollo de la producción y comercialización externa del café se construye, a finales del siglo XIX y principios del siglo XX la red ferrocarilera, sector donde van a surgir las primeras expresiones de la clase obrera, lo mismo que en la industria minera y los beneficios de café.

Las primeras expresiones de la organización laboral se encuentrán a mediados del siglo XIX (alrededor de 1860), mediante el surgimiento de las organizaciones de artesanos, bajo la forma de sociedades mutualistas entre las que destacan: La Sociedad de Artesanos, “La Concordia”, fundada en 1872 y que se extiende hasta 1940, la Sociedad de Artesanos de El Salvador, la cual en 1873 inicia la publicación de un periódico denominado “El Obrero”.


Las organizaciones artesanales se caracterizaron por las acciones de ayuda mutua y su cooperación con el gobierno sin representar ningún peligro para el sistema económico, social y político.


 En el período de la llamada Dinastía Meléndez Quiñónez, que se inician en 1903 y dura hasta 1927, se dan pasos hacia el desarrollo de la industria, con el surgimiento de fábricas textíles y de talleres de zapatería, sastrería, panaderia esta situación favoreció el desarrollo de la clase obrera.


Alrededor de 1920 surgen las primeras huelgas, como forma de lucha y con ellas el surgimiento del movimiento sindical. En 1919, por ejemplo, se impulsó la Huelga de los Ferrocarileros.


 Como muestra del desarrollo de la clase obrera en el país y de la organización de los trabajadores, se formó en 1924 la Federación Regional de Trabajadores de El Salvador (FRTS). Esta, participó, en el año 1924, en la Constitución de la Confederación Obrera Centroamericana (COCA). La FRTS desarrolló un trabajo organizativo muy importante formando sindicatos campesinos y obreros.


Las medidas de organización de los trabajadores fueron impulsadas por el gobierno de los Melédez-Quiñónez con el fin de crear mecanísmos de control de las clases populares. Mientras que los grupos dirigentes de ese entonces veian en esas asociaciones un importante instrumento para influir en la formación cultural de los trabajadores ya que la mayor parte de sectores populares no tenían la oportunidad de asistir a la escuela.


Los dirigentes obreros se dieron a la tarea de educar a sus compañeros para tratar de elevar su condición. De esta forma se abrieron centros de educación básica y de capacitación técnica, se desarrollaron congresos, etc. Esto permitió que los trabajadores empezaran a actuar en defensa de sus intereses.


El impacto de la organización de trabajadores se extendió rapidamente a los hombres y mujeres del campo quienes también dieron inicio a sus propias asociaciones.

Las organizaciones sindicales, urbanas y campesinas que jugaron un papel importante en la insurrepción de 1932, fueron aniquiladas por la dictadura de Maximiliano Hernández Martínez que se instauró mediante un golpe de estado en 1931 y duró hasta abril de 1944.

1.2. HUELGAS, CARCEL Y EXILIO (1944 – 1965)


Maximiliano Hernández Martínez gobernó durante 13 años y fue derrocado por un movimiento en el que participaron muchos sectores del país, al que se le llamó “La Huelga de los Brazos Caídos”.


Después de la caída del regimen de Martínez, en mayo de 1944 resurge el movimiento obrero en torno a demandas económicas, sociales y políticas.


Ante la creciente efervescencia obrera y popular demandando libertad de sindicalización, derecho de huelga, código de trabajo, gobierno democrático etc, en Octubre de 1944, se gesta un nuevo golpe militar, llevando al poder a Osmín Aguirre, quien desata una campaña de represión, persecución y destierro de dirigentes sindicales y populares. Pese a la represión se fueron dando, en ese período importante en huelga: 

· Ferrocarrileros (1945) 

· Trabajadores de la fabrica Sacos Cuscatlán, Zapateros y Panificadores (1946), que culminaron con un mitín el 15 de septiembre, el cual fue brutalmente reprimido.

La lucha obrera obligó a las fuerzas reaccionarias del gobierno a legalizar, en 1945 el derecho de huelga.

Para defender los derechos laborales se constituyó el Comité de Reorganización Obrera Salvadoreña (CROS) y luego se formó el Comité Prodefensa de los Derechos Laborales.

Frente al ascenso de la lucha obrera y del movimiento popular entre los años 1951-1952, se desató una dura represión, a la par de toda una estrategia por dividir al movimiento sindical. Los dirigentes consecuentes, fueron perseguidos, encarcelados, torturados y desterrados.

En marzo de 1957, se realizó un congreso sindical, del cual se obtuvo el acuerdo de constituir la Confederación General de Trabajadores Salvadoreños (CGTS), objetivo que se concretizó los días 25 y 26 de Agosto de 1957.

En Abril de 1960, la  CGTS, celebró su segundo congreso en el que ratificó su línea anti-imperialista y por el desarrollo económico independiente del país, por la reforma agraria; por la unidad y superación de la clase trabajadora y demás sectores explotados. A raíz de la movilización popular contra el golpe de estado ejecutado el 25 de enero de 1961, se desata una fuerte represión contra el movimiento popular y sindical. Muchos miembros de la CGTS fueron capturados y exiliados. El resto se fue a la clandestinidad, surgiendo el Comité de acción sindical, para orientar el trabajo sindical.

En octubre de 1965, se formó la Federación Unitaria Sindical de El Salvador (FUSS). Los sindicatos de la CGTS, pasaron a tomar parte de esta federación. La CGTS fue disuelta en un acto público celebrado en noviembre de 1965.

1.3. LA HUELGA GENERAL (1967- 1968)

En los últimos años de la década de los años 60’s, el movimiento obrero, así como de estudiantes, como maestras y maestros, libraron grandes batallas por la defensa de los derechos laborales, políticos y sociales, entre las que cabe mencionar: La Huelga de Motoristas, en enero de 1967, en la que participaron unos 1600 motoristas; la Huelga de los Obreros y Obreras de la IUSA, la cual estalló el 13 de febrero del 1967, y la Huelga de los Trabajadores del Aseo Público en el mes de febrero.

En este contexto se dió la Huelga en la Fábrica Acero S.A. ubicada en Zacatecoluca departamento de la Paz, que estalló el 6 de abril de 1967, en demanda por mejores salarios, seguridad laboral, fin de los malos tratos por parte de la patronal y el reinstalo de obreros despedidos. Esta huelga contó con el apoyo solidario de las demás organizaciones sindicales afiliadas a la FUSS y el CGS y de otras organizaciones: las Vendedoras de los Mercados, Fraternidad de Mujeres Salvadoreñas, de la Asociación General de Estudiantes Universitarios (AGEUS) y otras organizaciones estudiantiles. La intransigencia de la patronal y del gobierno frente a la demanda de los obreros y la lucha unitaria del movimiento sindical sentaron las condiciones para la huelga general.

Al anochecer del 26 de abril de 1967, unas 9,000 trabajadoras y trabajadores del ferrocarril, de las panaderías, del aseo público, del Puerto de Cutuco, del Hotel Intercontinental, del Círculo Deportivo Internacional, de la Construcción, estaban en huelga. A esta huelga general progresiva, se fueron sumando los trabajadores y trabajadoras de la fábricas: La Constancia, Coca Cola, La Tropical y otras del sector de las bebidas; Aceites del Dorado y los Cines; hasta alcanzar unos 35,000 trabajadores y trabajadoras, quedando miles de sindicalistas en espera para incorporarse, pero al llegar a una solución favorable ya no entraron a la Huelga.

El triunfo de los trabajadores de Aceros S.A., la experiencia de la Huelga General Progresiva, que fue posible por la unidad de acción lograda entre la FUSS y la CGS, eleva la moral combativa en todo el país, iniciándose una nueva fase de la lucha obrera. Otro hecho de gran importancia en la lucha y movilización de trabajadores y trabajadoras fue la Huelga en el ámbito nacional de maestros y maestras, que inició el 3 de febrero de 1968, extendiéndose por dos meses, logrando mejoras en el sistema de relaciones laborales en el magisterio, mediante la aprobación de las siguientes leyes: Ley del servicio Hospitalario del Sistema Nacional, Ley de Asistencia del Magisterio Nacional, Ley de Profesión del Maestro y la Ley de Escalafón del Magisterio Nacional. Esta huelga fue reprimida por el gobierno.

1.4. ALIANZA OBRERO – CAMPESINA (1970-1981)

En los primeros años de la década del 70, se inicia un desarrollo impresionante de las organizaciones populares, que condujo a la formación de un amplio movimiento popular, con la participación de organizaciones campesinas, sindicatos, movimiento estudiantil, movimiento magisterial, profesionales, organizaciones comunales, y otros.

En el campo fue significativa la creación y desarrollo la Federación Cristiana de Campesinos Salvadoreños (FECCAS), creada en 1969 y la Unión de Trabajadores del Campo (UTC), que junto a organizaciones obreras y de otros sectores constituyeron, en 1975, el Bloque Popular Revolucionario (BPR), En 1974, se había formado el Frente de Acción Unificada (FAPU), que también aglutinaba a organizaciones campesinas, obreras, estudiantiles, etc.

La década de los 70, fue para el movimiento sindical una etapa de intensa lucha, organizando una gran cantidad de huelgas, unas exitosas y otras que fueron derrotadas.

La lucha estudiantil, fue otro rasgo importante de esta etapa. Estudiantes, junto a organizaciones obreras y campesinas, así como pobladoras y pobladores de comunidades marginales, maestros y maestras, mantuvieron un nivel importante de movilización contra los regímenes de turno, teniendo que soportar la represión como la ejecutada el 30 de julio de 1975, fecha en la que una manifestación estudiantil, en San Salvador, fue brutalmente masacrada, con un elevado saldo de muertes, personas heridas y desaparecidas.

En el marco del ascenso de la lucha revolucionaria, el movimiento popular fue construyendo espacios de unidad hasta llegar a la Conformación de la Coordinadora Revolucionaria de Masas (CRM),  creada el 11 de enero de 1980 y constituida por: Bloque de Acción Popular Revolucionario (BPR), Unión Democrática Nacionalista (UDN), Ligas Populares 28 de Febrero (LP-28) y el Movimiento de Liberación Popular (MLP). La CRM, realizó el 22 de enro de 1980 una gran movilización popular en San Salvador, la cual fue reprimida por las fuerzas gubernamentales.

De la unión de la CRM, con los partidos Movimiento Nacional Revolucionario (MNR) y Movimiento Popular Social Cristiano (MPSC), y con el Movimiento Independiente de Profesionales y Técnicos de El Salvador (MIPTES), surgió el Frente Democrático Revolucionario (FDR), que dió más amplitud al movimiento popular salvadoreño.

La agudización del conflicto armado y la represión sobre el movimiento obrero llevó a la desarticulación del amplio movimiento de masas y como consecuencia a la disminución de la intensidad en la lucha sindical en la primera mitad de la década de los años 80s.

1.5. PORQUE EL COLOR DE LA SANGRE... (1986 – 1992)

En un nuevo intento de articular al movimiento popular, el 5 de febrero de 1986 se constituyó la Unidad Nacional de Trabajadores Salvadoreños (UNTS), como una central que aglutinaba a una amplia gama de organizaciones sindicales, campesinas, comunales, etc.

La UNTS mantuvo una movilización significativa en contra de las medidas económicas implementadas por el gobierno de Napoleón Duarte, denominadas “Paquetazos Económicos”.

El 6 de marzo de 1986, se creó la Unión Nacional Obrero Campesina (UNOC), que aglutinaba a organizaciones sindicales, campesinas y comunales, que apoyaban al gobierno de la Democracia Cristiana. 

En cuanto a la organización campesina, en 1989 se creó la Alianza Democrática Campesina (ADC), que aglutinó a organizaciones cooperativas de la reforma agraria y otras organizaciones campesinas.

Estas articulaciones del movimiento popular, ocurren en el contexto del conflicto armado y en medio de una dura represión y persecución contra las organizaciones sindicales, campesinas y demás sectores. Ejemplo de ello es el atentado dinamitero que destruyó la sede de la Federación Nacional de Trabajadores Salvadoreños (FENASTRAS), perpetrado el 31 de octubre de 1989 y en el que murieron 10 dirigentes sindicales de dicha federación.

En junio 1989, con Alfredo Cristiani, se hincan los gobiernos del partido ARENA, que implementan las políticas neoliberales, centradas en las privatizaciones, el despido de empleados públicos, la destrucción de organizaciones sindicales, apertura comercial indiscriminada, firma de tratados comerciales, etc.

Cristiani, comenzó con los procesos de privatización,  los cuales iniciaron en 1990 con la liquidación, del Instituto Regulador de Abastecimientos (IRA),  Instituto de Vivienda Urbana (IVU), la privatización de los bancos, que habían sido nacionalizados en 1980, y de la refinadora de petróleo.

Estas privatizaciones llevaron al desaparecimiento de importantes organizaciones sindicales como la Asociación de Trabajadores del IRA (ASTIRA) y  el Sindicato General de Trabajadores de los Bancos (SIGEBAN) y otros.

El 11 de noviembre de 1989, la guerrilla lanzó una ofensiva militar en todo el territorio nacional, que demostró la capacidad de movilización y combate de las fuerzas revolucionarias y que obligaron al gobierno de El Salvador y a los Estados Unidos, que le apoyaban política y militarmente, a buscar la salida negociada al conflicto. Abriéndose un proceso de negociaciones, con la mediación de las Naciones Unidas, que culminó con la firma de los Acuerdos de Paz, firmados en Chapultepec, México, el 16 de enero de 1992.

1.6. CONCERTACION DESCONCERTADA (1992-1999)

Los Acuerdos de Paz, establecieron la conformación del Foro de Concertación Económica y Social, como una instancia integrada por el sector empresarial, gubernamental y laboral para implementar un modelo de desarrollo en beneficio de todos los sectores de la población Salvadoreña. A pesar de la resistencia del gobierno y la empresa privada, este foro se instauró  en septiembre de 1992, con la participación de los sectores antes mencionados.

El Sector Laboral en el Foro, contó con la participación de representantes de UNTS, la UNOC, la Alianza Democrática Campesina (ADC), la Central de Trabajadores Salvadoreños (CTS), la Asociación General de Empleados Públicos y Municipales (AGEPYM), la Unidad  Popular Democrática (UPD) Y la Federación Sindical de la Industria de la Construcción, Similares, Transportes y Otras  Actividades (FESINCONSTRANS).

El Foro definió una agenda muy amplia sobre temas laborales, económicos y sociales, pero solo se avanzó en el acuerdo de ratificar 14 Convenios de la Organización Internacional del Trabajo (OIT) y en ciertas reformas al Código de Trabajo.

El entrampamiento del Foro se dió ante la negativa del sector gubernamental y empresarial de ratificar los convenios sobre la Libertades Sindicales y Negociación Colectiva: Convenios 87, 98,151 y 154, además el Convenio 103 sobre Protección a la Maternidad, que habían sido propuestos por el sector laboral y que la empresa privada y el gobierno consideran inconstitucionales.

El Foro fue sustituido por el Consejo Superior de Trabajo, que fue creado en mayo de 1994, como un ente de carácter consultivo del Órgano Ejecutivo, el cual fue integrado por las federaciones y confederaciones legalmente constituidas, en  su mayoría afines a las posiciones del gobierno y los empresarios. La UNTS, la UNOC, la ADC, AGEPYM, CTS y la CGT quedaron fuera por ser organizaciones de hecho.

En este período las organizaciones sindicales libraron fuertes luchas contra los procesos de privatización, especialmente en el sector de las telecomunicaciones y por otra parte contra los planes de reducción del Estado, utilizados por el gobierno como un mecanismo para destruir la organización sindical en el sector público.

En cuanto al movimiento campesino la lucha se centró en el logro de la condonación de la deuda agraria y la entrega de los excedentes de las 245 hectáreas y de las tierras en propiedad del Estado, dentro del marco del proceso de reforma agraria impulsado desde 1980 y los programas de transferencia de tierras contemplados en los Acuerdos de Paz.

1.7. ¡PAGA O SE MUERE! (1999-2002)

Los últimos años de la hístoria del movimiento sindical han estado determinados por la lucha contra la privatización del sistema de salud.

En este contexto destacan las huelgas en el Instituto Salvadoreño del Seguro Social, en 1998, 2000 y 2002, con la pariticipación del Sindicato de Trabajadores del Instituto Salvadoreño del Seguro Social (STISSS), y el Sindicato de Médicos Trabajadores del Instituto Salvadoreño del Seguro Social (SIMETRISSS).

La lucha más significativa e intensa contra la privatización del sistema de salud se ha dado a partir del mes de septiembre de 2002, por la dimensiones de la huelga de los trabajadores y trabajadoras afiliados al STISSS y de médicos aglutinados en SIMETRISSS y , que han contado con  el apoyo de médicos, enfermeras y enfermeros y otros trabajadores de los hospitales del sector público y del Colegio Médico.

Esta huelga fue respaldada por amplios contingentes de todos los sectores de la población salvadoreña y de los movimientos campesinos, sindicales, estudiantiles, comunales y diversas instituciones y organizaciones. En este marco, el 12 de octubre de 2002, El Foro de la Sociedad Civil, la Confederación de Cooperativas de la Reforma Agraria de El Salvador (CONFRAS), La Confederación de Asociaciones Cooperativas de El Salvador (COACES) y la Concertación Laboral y Social (CLS), en el contexto de la campaña contra el ALCA y los Tratados de Libre Comercio, e incorporando la demanda de la no-privatización de salud, se paralizó el país, al desarrollarse cierres de carreteras estratégicas y aduanas: Carretera Troncal del Norte; Las Delicias, Santa Tecla; Carretera al Aeropuerto, Carretera Panamericana (San Martín); Kilómetro 5, en Sonsonate, que conecta con las fronteras de la Hachadura y las Chinamas; Puente de Oro, en la Carretera del Litoral; Fronteras El amatillo, el Poy y Anguiatú, entre otras.

Esta fecha marcó un nuevo nivel de lucha del movimiento popular en El Salvador y a la cual le han seguido múltiples acciones contra la privatización del sistema de salud, con la participación masiva de la población salvadoreña y de las organizaciones aglutinadas en la Tripartita de los Médicos, el STISSS, de las fuerzas convocantes del 12 de octubre. Entre las acciones que se destacaron estan: cuatro marchas blancas y varios cierrres y bloqueos de carreteras, concentraciones, etc.

Como producto de la presión popular, la Asamblea Legislativa, aprobó, 14 de noviembre de 2002, el Decreto 1024, que prohibía la privatización de salud, el cual por presiones de la empresa privada fue derogado el 19 de diciembre. La lucha por la no-privatización del sistema público de salud continua. 

1.8 DISTURBIOS EN LA CAPITAL (2004)


El sindicato del Instituto Salvadoreño del Seguro Social STISSS realizo una nueva manifestación el día 28 de Abril del 2004 con el propósito de que reinstalen a los trabajadores despedidos del sindicato, en esta manifestación se procedió a la toma de la catedral metropolitana de San Salvador, ya que solo de este modo pueden llamar la atención del Gobierno y de las autoridades del seguro Social.

Esta manifestación vino a reflejar que el sindicato está en contra de la privatización del seguro social y de cualquier tipo de privatización o concesión o como el Gobierno lo quiera llamar ya que el fin es el mismo: lucrarse de la población.

Cabe resaltar que algunos medios de comunicación como Telecorporación Salvadoreña TCS están a favor del gobierno y se puede evidenciar a través de sus reportajes o información que dan a  conocer a la población salvadoreña en donde repudian los actos que este u otro sindicato realice y que esté en contra de la privatización de los servicios públicos o contra los TLC, los cuales solo benefician al sector mas privilegiado como lo es la gente del partido ARENA y no benefician en nada a la mayoría de la población.

Así mismo en esta actividad fuerón arrestados varios dirigentes del Sindicato STISSS por agentes de la Unidad del Mantenimiento del Orden UMO de una manera violenta y sin respetar sus derechos humanos. Esto lo realizarón para coartar a los demás manifestantes e infundirles temor y que se abstengan de realizar actividades de esta índole.

Un día después el gobierno envió una comisión en la cual se encontraba el obispo auxiliar de San Salvador para que negociara con el sindicato y que pudiesen desalojar la catedral y agilizar una solución a sus demandas.

A la salida del templo los manifestantes asegurarón que sus protestas se debierón al incumplimiento de los acuerdos pactados entre el Gobierno y el Sindicato STISSS y que continuarían realizando estas actividades hasta que el gobierno reinstale a los despedidos y que cese el camino de la privatización de la salud.

CAPITULO II

MARCO  LEGAL DE LOS CONFLICTOS LABORALES

2.1 LEYES LABORALES QUE PROTEGEN A LOS TRABAJADORES SALVADOREÑOS.

Los responsables de la resolución de conflictos, no son únicamente los involucrados directos también el estado interviene a través de las diferentes leyes tanto primarias como secundarias del país, que se encuentran en la Constitución de la República de El Salvador, el Código de Trabajo, El Código de Comercio, Las Leyes del Seguro Social y la Nueva ley de Administración de Pensiones.

Así,  la Constitución de la República vigente en el art. 38, sección segunda, Trabajo y seguridad social, establece que “el trabajo estará regulado por un Código que tendrá por objetivo principal, armonizar las relaciones entre patronos y trabajadores, defendiendo sus derechos y obligaciones. Estará fundamentada en principios generales que tiendan al mejoramiento de las condiciones de vida de los trabajadores”.

El código al que hace mención la Constitución de la República es el Código de Trabajo como ley secundaria, el cual en el libro cuarto sobre Derecho Procesal de Trabajo, establece claramente en el art. 369 que “corresponde a los jueces de lo laboral y a los demás jueces en jurisdicción en materia de trabajo, conocer en primera instancia de las acciones, excepciones y recursos que se ejecuten en los juicios o conflictos individuales o colectivo de trabajo de carácter jurídico, que se  susciten con base en leyes, decretos, contratos y reglamentos de trabajo y demás normas de carácter laboral.”

Dentro de algunas contemplaciones del Código de Trabajo sobre legislación laboral, específicamente sobre las obligaciones y prohibiciones de los patronos, se encuentran en los art. 29 y 30. El inciso quinto del art. 29 establece que “es obligación del patrono guardar la debida consideración a los trabajadores absteniéndose de maltrato de obra o de palabra”.

En el artículo 30 en el inciso quinto, hace la siguiente sentencia al patrono: “Se prohibe a los patronos hacer por medios directos e indirectos, discriminaciones entre los trabajadores, por su condición de sindicalizados, o tomar represalias contra ellos por el mismo motivo”

Además sostiene las obligaciones y prohibiciones de los trabajadores en los artículos 31 y 32 el inciso segundo del artículo 31 menciona que “Es obligación de los trabajadores obedecer las instrucciones que reciban de los patrones  o su representantes en lo relativo al desempeño de sus labores”.

En cuanto a la prohibición, a los trabajadores el inciso uno del artículo 32 establece: “Se prohíbe a los trabajadores abandonar las labores durante la jornada de trabajo sin causa justificada  o licencia del patrono o jefe inmediato”.

Por otra parte la Constitución de la República, en el establecimiento del trabajo y seguridad social.  En su artículo 38, inciso uno señala “una misma empresa o establecimiento y en idénticas circunstancias, a trabajo igual debe corresponder igual remuneración a los trabajadores, cualquiera que sea su sexo, raza y nacionalidad” y el inciso 6 dice “La jornada ordinaria de trabajo efectiva diurno no excederá las 8 horas; y la semana laboral 44 horas”. 

Además el inciso 7 sostiene que “Todo trabajador tiene derecho a un día de descanso remunerado por cada semana laboral, en forma que exija la ley”. El inciso 10 dice: “Los menores de 14 años y los que habiendo cumplido esa edad sigan sometidos a la enseñanza obligatoria en virtud de la ley no podrán ser ocupados en ninguna clase de trabajo. Podrá autorizarse la ocupación cuando se considere indispensable para la subsistencia de los mismos o de su familia  siempre que ello no les impida cumplir con el mínimo de instrucción obligatoria”.

La Constitución de la República en el artículo 47, establece “Los patronos y trabajadores privados, sin distinción de nacionalidad, sexo, raza, creo o ideas políticas y cualquiera que sea su actividad o la naturaleza de la tarea que realiza, tienen el derecho de asociarse libremente para la defensa de sus respectivos intereses, formando asociaciones profesionales o sindicatos. El mismo derecho tendrán los trabajadores de las instituciones oficiales autónomas.

Dichas organizaciones tienen derecho a personalidad jurídica  y a ser debidamente protegidas en el ejercicio de sus funciones. Su disolución o suspensión sólo podrá decretarse en los casos y con las formalidades determinadas por la ley.

Las normas especiales para la constitución y funcionamiento de las organizaciones profesionales y sindicales del campo y de la ciudad, no deben coartar la libertad de asociación. Se prohíbe toda cláusula de exclusión.

Los miembros de las directivas sindicales deberán ser salvadoreños por nacimiento y durante el período de su elección y mandato, y hasta después de haber transcurrido un año de haber cesado en sus funciones, no podrán ser despedidos, suspendidos, disciplinariamente, trasladados o desmejorados en sus condiciones de trabajo, sino por justa causa calificada previamente por la autoridad competente”.

Así mismo el Código de Trabajo en el capitulo I del Derecho de Asociación profesional y su protección menciona en el articulo 204, que “Todo trabajador tiene el derecho de asociarse libremente para defender sus intereses económicos y sociales comunes, formando asociaciones profesionales o sindicatos, sin distinción de nacionalidad, sexo, raza, credo o ideas políticas, las siguientes personas: 

a. Los patronos y trabajadores privados.

b. Los trabajadores de las instituciones oficiales autónomas.

Se prohíbe ser miembro de más de un sindicato”.

En el Código de Trabajo en el libro Segundo, título primero de Asociaciones profesionales, del capitulo II al VIII se mencionan la constitución de los sindicatos, estatutos, personalidad jurídica, gobiernos, juntas directivas, atribuciones, prohibiciones y sanciones y liquidaciones a la que estarán sometidos las asociaciones profesionales y sindicatos.

En el artículo 48 de la Constitución de la República, se establece que “los trabajadores tienen derecho a la huelga y los patronos al paro. Para el ejercicio de estos derechos no será necesaria la calificación previa, después de haberse procurado la solución del conflicto que los genera mediante las etapas de solución pacifica establecida por la ley. Los efectos de la huelga o el paro se retrotraerán al momento en que estos se inician. La ley regulará estos derechos en cuanto a sus condiciones y ejercicios”.

Así mismo el artículo 49 establece la jurisdicción especial de trabajo. Los procedimientos en materia laboral serán regulados de tal forma que permitan la rápida solución de los conflictos. El estado tiene la obligación de promover la conciliación y el arbitraje de manera que constituyan medios efectivos para la solución pacifica de los conflictos de trabajo. Podrán establecerse juntan administrativas especiales de conciliación y arbitraje para la solución de conflictos colectivos de carácter económicos o de intereses.

De igual forma en el Código de Trabajo, capitulo III del procedimiento de los conflictos colectivos, económicos o de intereses, en el articulo 480 señala: “los conflictos colectivos de carácter económico o de intereses, se desarrollaran conforme a las siguientes etapas:

a. La de trato directo. 

b. La de conciliación.

c. La de arbitraje.

d. La de huelga o paro.

A partir de la sección segunda a la sección décima del mismo código, se mencionan los aspectos relacionados con el trato directo, la conciliación, el arbitraje, el procedimiento del conflicto colectivo, la huelga, el paro y la terminación de la huelga y el paro.

Todo lo mencionado, engloba los aspectos legales relacionados con los conflictos laborales, los deberes y obligaciones que los trabajadores y patrones deben cumplir para establecer un buen uso del trabajo ya sea en una empresa pública o privada.

2.2 REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO.

DEFINICION: El reglamento interno de trabajo es un instrumento de orígen jurídico que constituye gran ayuda para la administración de recursos humanos, puesto que contiene disposiciones que obligan tanto a los trabajadores como a los patrones* y tienden a normar el desarrollo de los trabajos dentro de la organización.


“El reglamento interno de trabajo es el conjunto de disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el desarrollo de los trabajos en una empresa o establecimiento.” (2)


Según el Código de Trabajo en el artículo 304, se estipula que el Reglamento Interno de Trabajo deberá contener: 

a. Horas de entrada y salida de los trabajadores.

b. Horas y lapsos destinados para las comidas.

c. Lugar, día y hora del pago.

d. Designación de la persona ante quien podrá acudirse para peticiones o reclamos en general.

______________________________________

· Trabajador es: la persona física que presta a otra, física o moral, un trabajo personal subordinado.

· Patrón es: la persona física o moral que utiliza los servicios de uno o varios trabajadores.


(2) Administración de Recursos Humanos. Fernando Arias Galicia. Editorial Trias. México 1978. 
e. Disposiciones disciplinarias y modo de aplicarlas.

f. Labores que no deben ejecutar las mujeres y los menores de edad.

g. Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a los exámenes médicos, previos o periódicos así como a las medidas profilácticas que dicten las autoridades.

h. Indicaciones y reglas que en atención a la naturaleza de la empresa, negocio o explotación, sean indispensables para obtener la mayor higiene, seguridad y regularidad en el desarrollo del trabajo; y 

i. Las demás reglas que a juicio del Director General de Trabajo fueren necesarias.

Por otra parte toda organización debe garantizar las prestaciones sociales de conformidad con la ley, entre estas prestaciones se encuentran las afiliaciones al Instituto Salvadoreño del Seguro Social y en el caso de las instituciones gubernamentales debe afiliar al trabajador al Instituto Nacional de Pensiones de los empleados públicos.

Sin embargo, ha habido una modificación a las leyes de pensiones donde se aprobó por decreto legislativo del 20 de Diciembre de 1996, la Ley del Sistema de Ahorro para Pensiones (LEY SAP), que tiene por objeto comprender el conjunto de instituciones, normas y procedimientos mediante los cuales se administrarán los recursos  destinados a pagar las prestaciones que deban reconocerse a sus afiliados  para cubrir los riesgos de invalidez, vejez y muerte, de acuerdo con esta ley. Las formas de afiliación para este sistema de ahorro para pensiones están establecidos en el artículo 7 donde refiere: “La afiliación al sistema será obligatorio  cuando una persona ingrese a un trabajo en relación de subordinación laboral. La persona deberá elegir una institución administrativa y firmar el contrato de afiliación respectiva.

Todo empleador está obligado a respetar la elección de la institución administradora hecha por el trabajador. En caso contrario, dicho empleador quedará sometido a las responsabilidades de carácter civil y administrativas derivadas de ellas. 

“Si trascurridos 30 días a partir del inicio de la relación laboral el trabajador no hubiese elegido la institución administradora, su empleador estará obligado a afiliarlo en la que se encuentren adscritos el mayor número de sus trabajadores”.

CAPITULO III

DEFINICION DE CONCEPTOS

3.1. DEFINICIONES DE CONFLICTO

Diferentes autores a lo largo del tiempo han tratado de explicar el conflicto a partir de diversas investigaciones y lo han definido a partir de los elementos involucrados, a continuación se retoman algunas de esas definiciones:

Desde el punto de vista psicológico definen el conflicto como: “una oposición entre impulso o deseos contradictorios, que por regla general producen tensión emotiva a veces profundamente desagradable.”  (3)

El conflicto es: “una incompatibilidad entre conductas, percepciones, objetivos y/o afectos entre individuos y grupos, que definen estas metas como mutualmente incompatibles. Puede existir o no una expresión agresiva de esta incompatibilidad social. Dos o mas partes perciben que en todo o en parte tienen intereses divergentes y así lo expresan” 

"Mediación. Conducción de disputas, comunicación y técnicas," se da la siguiente definición:

CONFLICTO: 
· Un proceso interaccional, que como tal nace, crece , se desarrolla y puede a veces transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces permanecer estacionario; 

· Que se co-construye recíprocamente entre dos o mas partes, entendiendo por partes a personas, grupos grandes o pequeños, en cualquier combinación. 

· En el que predominan las interacciones antagónicas sobre las cooperativas. Algunas veces el antagonismo llega a la agresión mutua. 

· Donde las personas que intervienen lo hacen como seres totales con sus acciones, pensamientos, afectos y discursos.  (4)
_______________________________________

(3) Alberto L. Merani. Diccionario de Psicologia. Ediciones Grijalbo S.A. 1979.

(4) Suarez Marines (1996) www.intermediacion.com

Otros autores lo describen como un “Desequilibrio - Tensión – Opción.    Diferencia de intereses u opiniones entre una o más partes sobre determinada situación o tema. Involucra pensamiento y acción del/los involucrado/s.” (5)

3.2. DEFINICIÓN DE CONFLICTO LABORAL

 “Por conflicto se entiende aquella situación en la que dos o más partes están en desacuerdo entre sí. El desacuerdo puede ser multicausal y dentro de una organización, dicho conflicto genera dos consecuencias básicas: ineficiencia e inefectividad. La ineficiencia puede abarcar desde una interferencia mínima en las operaciones de la compañía, hasta la aparición de serias disfunciones que atentan contra la efectividad de la organización (obstaculización en el logro de los objetivos propios de la organización a través de los procesos internos que le son propios).” (6)

El conflicto es definido como una controversia o diferencia explícita (de información, de intereses o de valores) que ocurre entre, al menos, dos grupos (partes) interdependientes que compiten entre sí por los mismos recursos escasos o que persiguen metas incompatibles de manera que las opiniones, decisiones y conductas de un grupo respecto a tales recursos y metas, afectan necesariamente las opiniones, decisiones y conductas de otro grupo.

Los elementos básicos de los conflictos o de situaciones conflictivas son:

· La existencia de, por lo menos, dos grupos interdependientes. La interdependencia  se define como la capacidad de afectar las opiniones, decisiones y conductas del otro grupo a través de las propias.

· La existencia de una controversia explícita. Para que el conflicto se constituya como tal es necesario que, al menos uno de los grupos, manifieste abiertamente la controversia. De lo contrario el conflicto permanecerá latente.

La percepción de metas incompatibles. Si los grupos en potencial conflicto perciben que sus metas son compatibles, es probable que no llegue a darse una controversia entre ellos. 

​​​​​​​​_____________________________________

(5) Esteban Núñez y Sara Lidia Pérez. www.spap.com.mx

(6) Paulo César Mesa H. www.gestiopolis.com
· En cambio, si un grupo percibe que el logro de sus metas se ve afectado por el logro de las metas del otro grupo, lo más probable es que ocurra un conflicto entre ambos.

· La percepción de recursos escasos. Aunque dos grupos perciban que sus metas son compatibles y tengan la intención de unirse para alcanzarlas, la inexistencia de recursos suficientes para satisfacerlas podría generar un conflicto. (7)

3.3. DEFINICION DE PROBLEMA

¿Qué es un problema?

·     Distancia que hay entre mi expectativa y mi percepción de la realidad.

Un problema existe cuando hay tres elementos, cada uno claramente definido. 

· Una situación inicial. 

· Una situación final u objetivo a alcanzar.
· Restricciones o pautas respecto de métodos, actividades, tipos de operaciones, etc, sobre los cuales hay acuerdos previos. 
Los problemas son situaciones nuevas que requieren que la gente responda con comportamientos nuevos. Casi permanentemente enfrentamos "problemas" en nuestra vida cotidiana. (8)

__________________________________________

(7) Jesvana Pollicardo P.Angélica France A.Pisani,

      Pablo., X. Abogabir., J. Pollicardo. 1999. Aportes Conceptuales y Metodológicos para la Resolución

      Colaborativa de Conflictos Ambientales en Chile. Casa de la Paz
​​​​(8) Herminia Azinián profesora de la Universidad Nacional de Buenos Aires.       

      www.educainformatica.com.ar 
3.4 TIPOS DE EMPRESAS Y SUS DEFINICIONES

3.4.1. EMPRESA

Es un ente económico que coordina sus esfuerzos para la consecución de un fin específico, dicho ente realiza diversas operaciones dependiendo de su naturaleza, estas operaciones pueden ser financiera, productivas, de servicios y para ello requiere su principal activo que es el "Recurso Humano".
  Las empresas pueden ser sin fines de lucro pero la mayoría persiguen un fin económico, es decir, obtener rentabilidad.

  También se puede decir que: Es una organización creada por el hombre, donde a través de la administración de los recursos financieros ( capital ), materiales, humanos y el trabajo en sí, se producen bienes y servicios tendientes a la satisfacción de las necesidades de una comunidad o consumidor a cambio de una contraprestación o pago. 

3.4.2. EMPRESA PÚBLICA:

Aquella en que tanto la propiedad del capital, como su gestión y toma de decisiones están bajo el control gubernamental. Uno de los principales objetivos, pudiendo tener otros, como seguridad nacional u obtener ganancias. Las organizaciones estatales que tienen autonomía financiera no constituyen empresas públicas.
CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS PÚBLICAS
Las empresas públicas están creadas con un capital perteneciente al Estado, con el objetivo de satisfacer una necesidad de carácter social, pudiendo tener o no beneficios económicos. 

Las empresas públicas constituyen la mayor parte del sector público de la economía, y son uno de los principales medios utilizados por el Estado para intervenir en la economía. 

Las empresas públicas tienen una relevancia económica muy destacada, no sólo en términos cuantitativos (por su volumen de negocios, su participación en el producto interno bruto-PIB-, número de empleados, etc. ), sino también porque se sitúan en sectores productivos claves.

3.4.3. EMPRESA PRIVADA:
Empresa en que la propiedad del capital, la gestión, la toma de decisiones, y el control de la misma son ejercidos por agentes económicos privados y en las cuales el Estado no tiene ninguna ingerencia. Un sistema de mercado se basa en al empresa privada la cual tiene como principal objetivo maximizar ganancias. No obstante puede ocurrir que este no sea su único objetivo. 
CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS PRIVADAS

El capital de las empresas privadas es propiedad de inversionistas privados, que buscan obtener un benéfico económico mediante la satisfacción de alguna necesidad. 

 Las empresas privadas desempeñan su actividad económica dentro del sector privado ( que se distingue del sector público) 

Las empresas privadas asumen todos los riesgos inherentes a una actividad económica. 
3.4.4. EMPRESA MIXTA: 
Aquella en la que personas privadas y el Estado son propietarios del capital, tomándose las decisiones conjuntamente.

3.4.5. EMPRESA MULTINACIONAL: 
Es cualquier empresa que dedica gran parte de sus operaciones a una actividad que no se limite a un solo país.

3.4.6. EMPRESA COOPERATIVA:

Son sociedades cooperativas de productores aquellas cuyos miembros se asocian  con el objeto de trabajar en la producción de mercancías o en la prestación de servicios al publico.

Este tipo de cooperativas se constituyen con obreros, empleados y tecnicos dispuesto a trabajar en su empresa con el fin de eliminar el lucro sobre el trabajo ajeno. El excedente o ganancias obtenidas al termino de ejercicio social se distribuye entre los socios Según el tiempo durante el que han trabajado en la sociedad, así como a la cantidad y calidad de su trabajo.

CARACTERÍSTICAS EMPRESA COOPERATIVA

Representan para los socios la forma de ganarse la vida y el instrumento para liberarse de las condiciones de trabajo tradicionales.

Los socios son empleados y dueños a la vez

El desarrollo económico de las sociedades cooperativas de producción descansan fundamentalmente en el trabajo físico e intelectual de sus miembros.

Los socios realizan el trabajo que de acuerdo a sus conocimientos y aptitudes pueden desarrollar más apropiadamente.

Se dedican a la producción de bienes y o servicios para el publico.

Deben nombrar una comisión de control técnico que asesore en cuanto a los mecanismos de producción, trabajo, distribución y ventas: que los actualice y perfeccione: que coordine las actividades de los diferentes departamentos y realice la planeacion de actividades  de la cooperativa.

Existen dos  grandes grupos de cooperativas de productores, de los que se desprenden diferentes especialidades:

1. COOPERATIVA DE PRODUCCION: Necesitan medios de producción para la transformación de la materia prima y la realización del trabajo en común (cooperativa para la transformación la cual elabora producción de vestidos, de zapatos, de pan, etc., extractiva en estas se encuentran las mineras, cementeras salineras, etc., para la prestación de servicios como hoteles, transportes etc., forestales, Pueden ser en tierras, ejidales o comunales).

2. COOPERATIVA DE TRABAJO: Se dedican a la prestación de servicios de tipo profesional o de alguna especialidad (Servicios profesionales, urbanos, actividades culturales, contratación colectiva de mano de obra.

CAPITULO IV

FACTORES Y TIPOS DE CONFLICTO

El conflicto dentro de una organización puede ocurrir con un empleado, entre individuos o grupos y entre organizaciones en competencia. 

4.1. FACTORES GENERADORES DE CONFLICTOS:

a. Endógenos: Surgen en el interior de una organización debido a problemas en la ejecución de las actividades y los recursos disponibles.

b. Exógenos: Son agentes externos a la organización (competencia entre empresas, falta de recursos, procesos de reingeniería, la familia, y la cultura) que afectan el funcionamiento de ésta y el alcance  de los objetivos.

4.2. TIPOS DE CONFLICTOS ENDOGENOS

4.2.1 Conflicto Intrapersonal: (propios del "yo") Casi todos los conflictos de roles ocurren cuando el supervisor o los compañeros de un empleado depositan en este expectativas contradictorias es posible que el conflicto de roles intrapersonal surja del interior de un individuo, como resultado de la adopción de roles contradictorios.

4.2.1.1. Conflicto entre El Individuo y su Trabajo
Este tipo de conflicto puede presentarse debido a las presiones económicas por desempeñarse laboralmente a como de lugar (por necesidad) y ser socialmente productivo. "El resultado puede ser un trabajo que ofrece muy pocas oportunidades para 
la creatividad y el sentido de realización, y conducir al sufrimiento, la frustración y la alienación porque las necesidades del sistema social de la organización son incompatibles 
con las del sistema técnico" (9)

________________________________

(9) Bryans y Cronin, 1983. www.monografias.com
4.2.1.2. Diferencia sistemática de valores.
Cada persona posee sus propias convicciones y sistemas de valores. Las fisolosofías de los individuos pueden divergir, o sus valores éticos conducirlos en diferentes direcciones. 

4.2.1.3.  Amenazas al estatus.
Es muy importante  para muchos individuos. Cuando su estatus personal se ve amenazado, salvar el honor se convierte en una poderosa fuerza impulsora en tanto que una persona se empeña en mantener  una imágen deseada. Entre una persona a la defensiva y quien amenaza su estatus pueden surgir conflictos

4.2.1.4. Conflictos Individuales: Este conflicto surge cuando las necesidades del individuo chocan con las de la organización, y se puede reflejar en el conflicto de intereses y el conflicto de roles o papeles. 
· El conflicto de intereses: Es el conflicto psicológico interno que se presenta en la persona cuando desea algo que tiene aspectos tanto negativos como positivos, o bien, cuando tiene que tomar una decisión y está frente a dos alternativas incompatibles y se ve obligada a elegir. 

· Conflicto de atracción - atracción, cuando ambas alternativas son igualmente atractivas, pero no se pueden tener simultáneamente y se tiene que decidir por una. Por ejemplo: a un contador le ofrecen dos empleos, cada uno con el mismo sueldo; las mismas prestaciones etc. No puede trabajar en las dos partes al mismo tiempo, debe tomar uno y dejar el otro. Generalmente este es el tipo de conflicto mas fácil de resolver  resolver: cualquier decisión trae como consecuencia una situación igualmente agradable o adecuada; puede suceder que si posteriormente la decisión no resulta idónea, la persona se reproche no haber tomado el otro camino.
· Conflicto de evitación - evitación, cuando ambas alternativas son igualmente desagradables o desfavorables, pero a fuerza se tiene que optar por una. Por ejemplo, a un obrero su empleo le resulta extraordinariamente aburrido y le disgusta; quiere dejarlo, pero no tiene otro. Si lo abandona esto le acarreara consecuencias desagradables también; dejara de percibir su sueldo, etc. Está entonces en medio de dos valencias negativas. Este conflicto es mas difícil de resolver que el anterior. Puede la persona iniciar un movimiento pendular: acercarse a un objeto, luego ir en sentido contrario y acercarse al otro sin terminar por decidirse; pero debe actuar con decisión, porque si no lo hace el problema se agravará con el tiempo. Cuando las fuerzas en juego son muy intensas puede caerse en un estado de ansiedad (desasosiego, inquietud, nerviosismo). En caso que las valencias sean intensamente negativas, quizá la persona busque salida mediante una solución aparente localizada en forma vertical, por ejemplo: el obrero puede optar inconcientemente por “enfermarse”. Puede realmente, presentar síntomas de alguna enfermedad. De esta manera, evade el objeto frustrante y esto no le acarrea consecuencias. Su “solución” es socialmente aceptada, el no se siente culpable tampoco; es decir, “queda bien” consigo mismo.
·  Conflicto de atracción - evitación, cuando se puede alcanzar lo que se desea pero se sabe que esa opción también nos causará cierto daño, y se tienen sentimientos ambivalentes. Muchas las decisiones que tiene que tomar el individuo generan alguna modalidad de estos conflictos de intereses. Por ejemplo, aun estudiante se le presenta la oportunidad de un empleo como jefe de un departamento de contabilidad, con una remuneración atractiva; si acepta el puesto, no podrá continuar sus estudios, lo cual le impedirá ocupar mejores posiciones en el futuro. Si decide seguir estudiando, tendrá dificultades económicas que serían solucionadas solo si acepta el ofrecimiento. Está, pues, ante un conflicto con dos situaciones ambivalentes. Si decide tomar el objeto o aceptar la situación ambivalente tal vez después experimente sentimientos de culpa, se haga reproches que minen su equilibrio emocional y que en ocasiones graves y repetidas, pueden conducir a diversos tipos de neurosis.
· El conflicto de roles o papeles, se presenta cuando el rol que desempeñamos en una de las áreas de nuestra vida, entra en choque u oposición con el papel que desempeñamos en otra esfera de actuación. Por ejemplo, para una mujer que trabaja, muchas veces su rol de madre o de esposa, entra en conflicto con su rol de profesional y se ve forzada a tomar una decisión, quedando siempre la carga psicológica de insatisfacción por no poder cumplir fielmente con ambos roles.

Los supervisores en las empresas, que se encuentran en los mandos medios, enfrentan frecuentemente conflictos de roles o papeles, porque los directivos quieren considerarlo de su equipo y que los represente ante los demás trabajadores, y los trabajadores que son sus subordinados esperan que los represente y sirva de enlace con la administración de la empresa, y cuando él quiere cumplir con ambos papeles, generalmente queda atrapado entre ellos, creándole un conflicto interno.
El conflicto de rol (individuo–trabajo) puede tomar varias formas. Se da el caso en el que las exigencias del trabajo excedan las capacidades del individuo; esta persona probablemente llegue a sentirse insegura, frustrada, incapaz y tienda a retraerse física y psicológicamente. 

El caso contrario también es común y consiste en que las capacidades 
de la persona exceden las exigencias del trabajo que desempeña; esto puede conducir a que el individuo se muestre apático, frustrado y aburrido, con las consecuencias que eso eventualmente le pueda traer a la organización.


Otra situación es la ambigüedad, es decir, cuando el individuo no está plenamente 
seguro de la naturaleza y de las exigencias de su trabajo, o cuando hay conflicto de 
exigencias (responsabilidad frente a múltiples requerimientos); esto puede conducir a la 
experimentación de un alto grado de incertidumbre y ansiedad, que a su vez pueden 
desencadenar otros conflictos (por ej., con el jefe o compañeros).

4.2.1.5. Conflicto entre los objetivos de la organización y los objetivos individuales de  

           sus miembros.
"Los objetivos de la corporación se relacionan con la organización como una entidad total (como un sistema); esto no significa que cada uno de sus integrantes esté de acuerdo con dichos objetivos. Cada individuo tiene sus propias metas y no todas se relacionan con la organización, aunque ésta pueda servir como medio para alcanzar, por lo menos, algunas de ellas. Las diferencias en cuanto a la identificación de objetivos y su cumplimiento, plantean la posibilidad de conflicto" (10). 

_______________________________________________________

(10) Bryans y Cronin, 1983. www.monografias.com

Existe en la actualidad, dadas las difíciles condiciones laborales, una tendencia a desempeñarse en varias actividades laborales que garanticen unos ingresos económicos adecuados. "Cuando los objetivos de esas organizaciones (diferentes) se contraponen, puede aumentar la posibilidad de conflicto”. (11).

Las actitudes, compromiso y personalidad de los miembros de una organización eventualmente puede relacionarse con la posición que ocupen dentro de la jerarquía de la compañía. 

Suele ocurrir que quienes se encuentran en la escala inferior tienen dificultad para identificarse con los objetivos propuestos por la alta administración. "Las personas, puesto que ocupan distintos niveles dentro de la organización, pueden percibir de manera diferente aquello que es conveniente y su percepción por las nociones sobre la posición y la realidad de la vida de la organización" (12).  A menudo, este tipo de personas que reaccionan en contra de las políticas de la empresa, tienden a ver a la organización como un medio útil, principalmente económico, que hace posible el logro de metas relacionadas con la vida privada (fuera de la organización).

El conflicto, en este caso, tiende a verse tipificado a través de las múltiples visiones que se entretejen. La gerencia puede ver a estos individuos "reactivos" como antítesis del modelo deseado de "hombre (o mujer) de organización", en contraposición a las posturas del o los empleados.

Esta variedad de conflicto guarda estrecha relación con las luchas obrero–patronales en las que se ven involucradas agremiaciones sindicales que negocian pliegos de peticiones y recurren a convenciones colectivas para la conquista de las que son "sus demandas". 

En muchas ocasiones estas luchas se pueden juzgar como justas porque propenden por el logro de mejores condiciones saláriales, mejoras en la seguridad social, estabilidad laboral, salud ocupacional y mejores condiciones de vida para el empleado y su familia.

(11) (12)  Bryans y Cronin, 1983. www.monografias.com
En otras circunstancias, la lucha sindical representa una seria amenaza para la estabilidad de las compañías frente a la intransigencia de los sindicatos que se exceden en sus peticiones a costa de la real capacidad económica de la empresa. Una administración débil probablemente cederá ante las presiones del sindicato (en algunos casos atizados por la huelga o parálisis deliberada), pero a mediano o largo plazo esto repercutirá en la capacidad financiera de la compañía y eventualmente obligue a recurrir a despidos, retiro de primas o supresión de plantas para mantenerse a flote. Actualmente este es un caso común en muchas empresas grandes de El salvador y el mundo.
Las medidas para contrarrestar esta variedad de conflicto se plantean básicamente en soluciones de índole preventiva, es decir, desde el momento mismo de la selección del personal. La Gerencia establece una línea de perfiles profesionales adecuados a sus profesionales y diseña un proceso de búsqueda de candidatos que optimice la identificación de tales rasgos de los candidatos en una vacante.

Pero esto no solo se limita a la esfera profesional, incluso hay compañías que exploran el pasado laboral de los empleados para tener en cuenta antecedentes relacionados con la funcionalidad de este dentro del engranaje de las organizaciones a las que ha pertenecido. Aunque a la luz de muchas legislaciones (Constitución Política, Código de Trabajo, Normatividad de la OIT, etc.), es ilegal el negar un empleo por ejercer o haber ejercido la lucha sindical, algunas empresas cuando encuentran un candidato apto para el puesto lo eliminan inmediatamente si encuentran antecedentes de pertenencia a algún grupo de lucha laboral (sindicato o agremiación de trabajadores).

4.2.1.6.  EL PAPEL DE LAS ACTITUDES EN LA ORGANIZACION (ACTITUDES DE LOS 

            TRABAJADORES).

Las actitudes de los empleados son evidentemente muy importantes para las organizaciones. Cuando las actitudes son negativas, ellos constituyen tanto un síntoma de problemas subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades  en una organización. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas unilaterales, tortuguismo, ausentismo y rotación de los empleados. También pueden dar lugar a conflictos Laborales, bajo desempeño, mala calidad de los productos y descuidado servicio al cliente, robo y hurto por parte de los empleados y problemas disciplinarios. Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de los empleados pueden reducir severamente la competitividad de una organización.

Las actitudes favorables, por el contrario son deseables para la dirección porque tienden a enlazarse con algunos de los resultados positivos buscados por los administradores. Junto con la alta productividad la satisfacción de los empleados en una marca distintiva de las organizaciones bien administradas. 

Uno de los mayores retos para los administradores de personal es tratar con los empleados que esperan cada vez en mayor medida que se muestre interés en sus actitudes y sentimientos, así como recibir retribuciones. No obstante, estas expectativas pueden ser poco realistas, una administración conductual efectivamente dirigida crea un ambiente de Apoyo en una organización y puede contribuir a la generación de actitudes favorables.

Naturaleza de las actitudes de los empleados
Una Actitud es una disposición determinada por la experiencia sobre la conducta. 

Las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la percepción de los empleados respecto de su entorno, su compromiso por las acciones previstas y en última instancia su comportamiento. Las actitudes dan forma a una disposición mental que influye en nuestra manera de ver las cosas, así como una ventana enmarca una visión hacia dentro o fuera de un edificio. La ventana nos permite ver algunas cosas pero el tamaño y la forma del marco nos impiden observar otros elementos. A demás, el color del cristal puede afectar la exactitud de nuestra percepción, tal como el “color” de las actitudes ejerce un impacto en la manera de ver y juzgar las circunstancias de trabajo.

A los administradores del comportamiento organizacional les interesa enormemente la naturaleza de las actitudes de sus empleados ante el trabajo, su trayectoria profesional y la organización misma.

Aunque muchos factores contribuyen a la satisfacción laboral se hayan bajo el control de los administradores, también es cierto que los individuos difieren encuanto a su disposición personal cuando se incorporan a las organizaciones algunas personas son optimistas, alegres, animosas, y corteses; de ellas se dice que poseen una afectividad positiva. Otras son generalmente pesimistas, sombrillas, irritables y hasta ofensivas de ellas se dice que poseen una afectividad negativa.

Todo indica que la satisfacción o insatisfacción de los individuos es producto de una predisposición, de manera que los administradores sólo pueden influir parcialmente en los empleados.

La satisfacción laboral es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo en consecuencia las actitudes se componen de sensaciones, ideas e intenciones de actuar.

Atención individual

La satisfacción individual suele referirse a las actitudes de un solo empleado aunque las evaluaciones de la satisfacción individual pueden promediarse entre todos los miembros de una unidad de trabajo.

General o multidimencional

La satisfacción laboral puede concebirse como una actitud general  o aplicarse a las diversas partes de la labor de un individuo sin embargo, si se le considera solo como una actitud general los administradores pueden ignorar excepciones ocultas al evaluar la satisfacción de un empleado.

Estabilidad de la satisfacción laboral

Las actitudes se adquieren por lo general tras un largo período. De igual manera la satisfacción o insatisfacción laboral surge a medida que un empleado obtiene cada vez mas información sobre su centro de trabajo. Aún así, la satisfacción laboral es dinámica puesto que puede declinar a un más rápidamente de lo que se desarrolla.

Impacto del entorno

La satisfacción laboral es apenas una parte de la satisfacción en la vida. La naturaleza del entorno de un empleado fuera del trabajo influye indirectamente sus sensaciones en el trabajo. De igual modo puesto que el trabajo es parte importante de la vida de muchos empleados, la satisfacción laboral  influye en la satisfacción vital general. El resultado es un efecto en cascada  en ambas direcciones  entre la satisfacción laboral y vital.

A demás de la satisfacción laboral, también otras dos actitudes de los empleados (distintas pero relacionadas entre si) son importantes para muchos empleadores:

1. El involucramiento en el trabajo.   Es el grado en que los empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y energía en ellas y conciben el trabajo como parte central de su existencia.

2. Compromiso organizacional, o lealtad de los empleados. Es el grado en que el empleado se identifica con la organización y desea seguir participando  activamente en ella. A la manera de una poderosa fuerza magnética que atrajera entre sí a dos objetos metálicos, ésta es una medida de la disposición de los empleados a permanecer en la empresa en el futuro.

Las   actitudes son indicadores razonablemente aceptables de la conducta. Ofrecen indicios de las intenciones conductuales o inclinaciones de un empleado para actuar de cierta manera.

Las actitudes laborales positivas permiten predecir conductas deseables. Las actitudes Laborales negativas permiten predecir conductas indeseables.

Desempeño de los empleados.

Los trabajadores satisfechos pueden rendir por igual una producción alta promedio o incluso baja y tenderán a mantener el nivel de desempeño que ya les a brindado satisfacción.

Rotación.

Una alta insatisfacción laboral se asocia con una alta rotación de los empleados la cual es la proporción de empleados que abandonan una organización durante un período dado usualmente de un año.

A menudo, es difícil reemplazar a los empleados que se han ido, a demás que los costos directos e indirectos del reemplazo de los trabajadores es alto.

Ausentismo o impuntualidad

Un empleado satisfecho puede incurrir en ausencias válidas, los empleados insatisfechos no necesariamente planean ausentarse, aunque todo indica que le resulta más facil responder a las oportunidades de hacerla estas ausencias voluntarias suelen ocurrir con alta frecuencia entre cierto grupo de empleados por lo general en Lunes y Viernes.

El robo y hurto

Algunos empleados roban productos, otros usan sin autorización servicios de la compañía como cuando realizan en el trabajo llamadas personales de larga distancia, otros mas falsifican cheques o cometen otros tipos de fraude. 

Aunque existen muchas causas de robos por parte de los empleados, algunos de ellos roban por sentirse explotados, obligados a trabajar en exceso o frustrado por el trato impersonal que reciben de la organización.

La violencia

Una de las consecuencias más extremas de la insatisfacción de los empleados se manifiesta a través de la violencia o diversas formas de agresión verbal  o física en el trabajo. (Este efecto  se ampliara posteriormente (Capitulo VII pag. 102).

4.2.2. Conflicto Interpersonal: (propios de un grupo de personas que forman una organización). Son un serio problema para muchos individuos dado que afectan profundamente las emociones de una persona. En ellos se impone la necesidad de proteger la identidad y autoestima individual, contra los daños que los demás podrían provocar en ellos. Cuando la identidad se ve amenazada, ocurren trastornos graves y las relaciones se deterioran. En ocasiones los temperamentos de dos personas son incompatibles y “sus personalidades chocan”. En otros casos los conflictos son producto de fallas de comunicación o diferencias de percepción.

A continuación se detalla cada uno de ellos:

4.2.2.1. Conflictos Entre Jefes De Departamento.

En un contexto en el que "los individuos dotados de responsabilidades y poderes similares, pero adscritos a departamentos diferentes, tienen que vivir y organizarse conjuntamente",(13)

Puede aparecer el conflicto entre los jefes de departamento. La presencia de un objetivo común a la organización puede dar una visión unitaria, por lo menos para quienes desempeñan cargos de autoridad; sin embargo, una organización consta de funciones y departamentos creados alrededor de los requerimientos de especialización, y cada uno puede desarrollar una visión distinta de sus objetivos y de su posición dentro del marco global de la organización.  

___________________________________

(13) Chalvin y Eyssette, 1992. www.monografias.com
Tales intenciones pueden circunscribirse a esferas internas y externas de la organización. La creciente especialización puede llevar a que algunos departamentos crezcan y se fortalezcan de modo tal que tiendan a interferir con los objetivos de otros y en consecuencia llevar al surgimiento de tensiones entre los jefes de los distintos departamentos que ven amenazada su autonomía por la influencia que pueda tener el jefe de otra dependencia.

Los conflictos entre jefes de departamento suelen darse tanto por un desconocimiento recíproco como  por  la   ignorancia   del   papel   que  se   debe    desempeñar.

  Otras  dependencias pueden generar reticencia al funcionamiento paralelo   con  otras dentro  de la organización, si  su  función   está   subordinada   a  lo  que  otra división haga. Tal caso podría ser  el  de  un   departamento  de  producción  que  funcionase supeditado a  los dictados del departamento de mercadeo en cuanto a la  calidad del producto, tiempo de  elaboración y  puesta a punto,  según   exigencias   del  cliente. 

Es   factible  que  el jefe   del   departamento   de   producción   llegue   a   manifestar que se siente atado a  los  lineamientos   que   impone   el   jefe   de   mercadeo y en tal sentido se presentase algún tipo de discordia. Los actuales enfoques de la "compañía orientada al cliente" pretenden romper este paradigma y comprometen a todos los empleados con una filosofía de ventas compartida y orientada a la satisfacción plena del cliente, con independencia del departamento al que se pertenezca.



Otro estilo de conflicto que puede darse entre los jefes de departamento tiene que ver con la competencia por funciones semejantes. Un ejemplo puede ser el caso del departamento de personal que pretende controlar todas las políticas de selección de nuevos empleados y el departamento financiero, por ejemplo, guiarse por unos   perfiles        

            y criterios que  no son compartidos   por   la    otra dependencia.  

En  este  sentido   es probable  que  el   departamento    financiero   pretenda   ser autónomo y choque con la   estructura de la  organización.

En los casos en los que se presentan conflictos entre los jefes de departamento, 

             Se sugiere la presencia de una instancia superior a las partes involucradas, que tenga  

             una clara visión de las metas y procedimientos de la organización y que eventualmente  

             entre 
a mediar entre las partes buscando un punto de equilibrio.

     4.2.2.2. Conflictos entre empleado y supervisor: (Y Viceversa)



Este tipo de conflictos al interior de la organización tiene que ver, principalmente, con 
asuntos tales como la remuneración, productividad y las condiciones generales de trabajo. No obstante, estas discrepancias también se pueden presentar cuando los 
subalternos desean participar en los procesos de toma de decisiones que pueden afectarlos directamente.



Los conflictos subordinados–jefe afectan a los primeros cuando tienen relaciones tensas 
con el segundo. En apariencia, la comunicación subordinado–jefe puede parecer fluida, 
pero la tensión frecuente origina pequeños conflictos, cuya repetición genera desmotivación y actitud negativa. "Se trata de un tipo de conflicto en el que predomina 
la actitud de víctima, puesto que el subordinado se siente víctima del jefe" (14)


Los conflictos de mando radican en una mala apreciación de los límites que no hay que romper: área de competencia, límite del propio poder (campo de control), límite de las 
fuerzas y debilidades de cada uno. "Las relaciones de mando son ciertamente las que 
provocan más tensión en los responsables, cuando éstos tienen que realizar la prueba cotidiana de su autoridad y de su tenacidad a riesgo de provocar conflictos.  El jefe que quiera tener el mejor sistema de reducción de conflictos ha de ser una persona siempre presente y disponible, ha de saber escuchar y   ha   de estar    dispuesto  a    formar    e    informar     permanentemente  a    sus

              subordinados." (15) 
Por otra parte, los conflictos entre los subordinados y su jefe provocan tensión, pérdida de tiempo y una consecuente ineficacia. Un modo sencillo de contrarrestar este tipo de conflictos consiste en que: a) Los subordinados expresen abiertamente sus temores (y que lo hagan porque encuentren un ambiente propicio para ello), incomprensiones, ideales y manifestaciones de sus propias capacidades; 

 ___________________________

 (14) (15)  Chalvin y Eyssette, 1992. www.monografia.com
b) Generar un ambiente tolerante al error, un ambiente confiable que evite que los subordinados se sientan intimidados a la hora de actuar.

4.2.2.3. Conflictos entre empleados de un mismo departamento.



La definición de este tipo de conflicto es clara: "en el interior de un grupo, de un servicio o de un departamento, colegas de un mismo nivel jerárquico sufren o provocan luchas 
internas que repercuten  de  una u otra manera sobre el responsable del grupo y sobre la dinámica misma del grupo”. (16)



La solución de este tipo de conflictos pasa por lo expuesto anteriormente: permitir que las personas se expresen   con la mayor   libertad posible y dentro de los debidos límites  del respeto. Ya sea a través de los mecanismos legales vigentes dentro de la legislación laboral de cada nación  o dentro de unos lineamientos particulares de la empresa, estos espacios de expresión son la base de cualquier concertación. Partiendo del hecho de que en la mayoría de conflictos de esta índole los sujetos involucrados saben qué tipo de elementos van implícitos, merece la pena "lavar la ropa sucia en casa" y dirimir las diferencias en los mejores términos antes de tener que recurrir a instancias externas que probablemente medien en detrimento de la armonía natural que debería caracterizar al 
grupo.
4.2.2.4. Conflictos Intergrupales: (entre diferentes departamentos) también causan problemas, a gran escala podrían comparárseles  con los enfrentamientos entre bandas juveniles. Cada grupo se propone debilitar al otro, obtener poder y mejorar imágen. En este caso los conflictos se originan por puntos de vistas diferentes, lealtades grupales y competencias por recursos. Los recursos de todas las organizaciones son limitados, y son cada vez más difíciles de obtener en virtud de las exigencias competitivas de las organizaciones. 

Dado que la mayoría de los grupos creen necesitar más recursos de los que creen asegurados, en condiciones de recursos limitados siempre cabe la posibilidad de conflictos intergrupales en potencia. Por ejemplo: el departamento de producción puede desear maquinaria nueva y más eficiente, mientras que el departamento de ventas desea incrementar su fuerza de venta, pero solo hay recurso suficiente para satisfacer las necesidades de un grupo.

___________________________

(16)  Chalvin y Eyssette, 1992. www.monografia.com
4.2.2.5. Conflictos Colectivos: Suponen una discusión, una controversia, una discrepancia o un desacuerdo manifestado externamente, entre empresarios y trabajadores que afectan sus intereses generales por ejemplo: La fijación o modificación de las condiciones de trabajo.

      La Huelga: La suspensión colectiva y concertada en la prestación de trabajo por   

            iniciativa  de lo trabajadores.

 El cierre patronal o “Lock Out”: Es un medio de presión laboral ejercitado por uno o varios empresarios  a través del cese en la actividad y el cierre de sus establecimientos y la consiguiente interrupción del pago en los salarios.

4.2.2.6 Conflicto en el ámbito organizacional

El conflicto institucionalizado tiene su origen frecuentemente en los intentos de la empresa por organizar su estructura, planeando las asignaciones de trabajo y la distribución de los recursos.


Este tipo de conflicto se observa claramente en la departamentalización, donde comúnmente el personal de cada departamento se concentra notablemente en las actividades internas del mismo y en las necesidades del propio departamento y hace menor caso a las necesidades de los demás departamentos, perdiendo la perspectiva organizacional. Esto trae consigo una lucha por los recursos que presenta características de conflicto, porque muchas personas experimentan una lealtad más profunda por su departamento que por la organización en general.


Otro conflicto institucionalizado similar, surge cuando la organización establece una jerarquía. Los jefes con un rango jerárquico menor suelen enfocarse en problemas y decisiones a corto plazo y los jefes de rango jerárquico superior generalmente se enfocan en problemas globales de mediano y largo plazo, lo que trae como consecuencia que entren en desacuerdos que generarán ciertos conflictos. Lo mismo sucede con los empleados de distintas categorías.

Un conflicto emergente, surge de causas personales y sociales:

Uno de los más comunes es el conflicto de organización formal vs. organización informal. Cuando no se concilian las metas u objetivos de la empresa, con las de los individuos que integran los grupos informales.

Otra forma de conflicto emergente radica en las incongruencias de status. Cuando los subalternos son más capaces para resolver con eficiencia los problemas y rebasan a sus superiores.

Estas situaciones de conflicto emergente tienen una naturaleza personal y social ya que implican normas individuales y de grupo, pero dependerá del modo en que las personas perciban la situación, que el conflicto se presente o no.

La compensación (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificación que los empleados reciben a cambio de su labor. La administración del departamento de personal garantiza la satisfacción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Además, el escaso interés que despierte una función compensada pobremente puede llevar a ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

Un nivel inadecuado de compensación también conduce a dificultades, sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a la pérdida de la rentabilidad y competitividad de la organización.

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfacción con la compensación obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del departamento de personal en cuanto a la retribución de la labor.
La compensación no es la única manera de vincular el desempeño con la estrategia general de la empresa. La planeación de los recursos humanos, el reclutamiento, la selección, la ubicación, el desarrollo, las evaluaciones de desempeño y la planeación de la carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las estrategias generales de la empresa.

Incluye la compensación directa de sueldos y salarios, incentivos y participación en las utilidades, y además la compensación indirecta en el campo de las prestaciones al personal.

Objetivos de la administración de las compensaciones.
Estos objetivos crean conflictos y deben buscarse soluciones de compromiso. Otro aspecto esencial lo constituye el amplio potencial del área para promover criterios de igualdad entre las personas.

Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Además, el escaso interés que despierte una función compensada pobremente puede llevar a ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

Un nivel inadecuado de compensación también conduce a dificultades, sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de la rentabilidad y competitividad de la organización.

Así se tiene como objetivos principales:

· Adquisición de personal calificado. Las compensaciones deben ser suficientemente altas para atraer solicitantes. 
· Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensación no son competitivos, la tasa de rotación aumenta. 
· Garantizar la igualdad. La igualdad interna se refiere a que el pago guarde relación con el valor relativo de los puestos; la igualdad externa significa compensaciones análogas a las de otras organizaciones. 
· Alentar el desempeño adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento adecuado de las responsabilidades. 
· Controlar costos. Un programa racional de compensaciones contribuye a que la organización obtenga y retenga el personal adecuado a los más bajos costos. 
· Cumplir con las disposiciones legales. 
· Mejorar la eficiencia administrativa. Al cumplir con los otros objetivos, el departamento de personal alcanza su eficiencia administrativa. 

4.3 TIPOS DE CONFLICTOS EXOGENOS

4.3.1 Procesos de Reingeniería
La reingeniería es un método mediante el cual se rediseña fundamentalmente los procesos principales del negocio, de principio a fin, empleando toda la tecnología y recursos organizacionales disponibles, orientados por las necesidades y especificaciones del cliente, para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporáneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez. Éste es un cambio radical en la forma en la que se visualiza y estructuran los negocios, que, a su vez, dejan de observarse como funciones, divisiones y productos, para ser visualizados en términos de proceso clave. (17) 

La Reingeniería de Procesos en un enfoque sistémico para mejorar radicalmente los procesos vitales del negocio, así como, apoyar dichos procesos. Entendiendo los procesos como:

Un conjunto de actividades interrelacionadas entre sí que, a partir de una o varias entradas de materiales o información, dan lugar a una o varias salidas también de materiales o información con valor añadido. En otras palabras, es la manera en la que se hacen las cosas en la organización.

Ejemplos de procesos son el de producción y entrega de bienes y/o servicios, el de gestión de relaciones con los clientes, el de desarrollo de la estrategia, el de desarrollo de nuevos productos/servicios,... Estos procesos deben estar correctamente gestionados empleando distintas herramientas de la gestión de procesos.
Los objetivos generales que persigue una reingeniería  son:

1. Mayor beneficio económico debido tanto a la reducción de costes asociados al proceso como al incremento de rendimiento de los procesos.

2. Mayor satisfacción del cliente debido a la reducción del plazo de servicio y mejora de la calidad del producto/servicio.
.____________________________________
(17) Lic. Manuel López Yañez, Universidad del Valle de México, campus Lomas verdes.  http://orbita.starmedia.com
3. Mayor satisfacción del personal debido a una mejor definición de procesos y tarea.

4. Mayor conocimiento y control de los procesos.
5. Conseguir un mejor flujo de información y materiales.
6. Disminución de los tiempos de proceso del producto o servicio.

7. Mayor flexibilidad frente a las necesidades de los clientes.

Frente a los proyectos de mejora continua que logran mejoras incrementales, la reingeniería consigue mejoras radicales tal y como se muestra en el siguiente gráfico:
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Dentro del concepto de reingeniería, la incorporación de las nuevas tecnologías permite redefinir los procesos alcanzando grados de eficacia y eficiencia inimaginables hace unos años. Las organizaciones que sean capaces de descubrir estas posibilidades e implantarlas correctamente, conseguirán ventajas competitivas consiguiendo:
1. Optimización de los procesos empresariales.

2. Acceso a información confiable, precisa y oportuna.

3. La posibilidad de compartir información entre todos los componentes de la organización.

4. Eliminación de datos y operaciones innecesarias.

5. Reducción de tiempos y de los costes de los procesos.

Para lograrlo, la reingeniería regresa a la esencia del negocio y cuestiona sus principios fundamentales y la forma en que éste opera. La reingeniería significa una revolución en la forma de administrar las empresas, su éxito se basa en olvidar como se hacían las cosas, para diseñarlas de nuevo. Se dice que la reingeniería es voltear la página anterior e iniciar con una en blanco. 

Al iniciar de nuevo de cero, dentro de la organización podrián surgir diferencias de visiones, debido a que los directivos que tienden a ser mas conservadores se opondrián a los cambios e innovaciones que suponen los procesos de reingeniería. Pero al mismo tiempo se debe entender que estas diferencias son necesarias para la elección del mejor camino a seguir del futuro de la empresa.

Esto se da porque existe una importante tendencia al cambio de los valores organizacionales y de actitudes de tipo proteccionista a orientaciones productivas en donde el papel de los directivos cambian de supervisores a entrenadores de su gente, en donde las estructuras organizacionales serán planas desapareciendo las estructuras jerárquicas y la ambición y las habilidades de los ejecutivos cambian de "anotadores de tantos" a verdaderos directivos de transformaciones. 

Los directivos de las empresas del futuro deberán apoyar a que el personal de los diferentes niveles tomen decisiones y por lo tanto estén debidamente facultados para ello, dejando de lado sus tendencias tradicionales. 
4.3.2 Globalización y Competitividad.

En estos días los gerentes, los funcionarios de gobierno y los medios de comunicación hablan con mucha frecuencia, de la competitividad que se define como la posición que tiene un competidor en relación con otros competidores.

La competitividad es un concepto que se puede aplicar dentro de diferentes marcos. Durante mucho tiempo los gerentes se han preocupado por la posición relativa que ocupan sus organizaciones en el mercado. Los microempresarios piensan en lo competitivo de sus precios en comparación de otros comerciantes. Si se observan las alzas y bajas del mercado de valores se sabe que la competitividad se ha acelerado en el transcurso de los pasados 20 años.

La competitividad se ha convertido en un negocio prominente y en preocupación de los gobiernos, porque ahora los negocios globales son una competencia entre naciones. Se habla rutinariamente de la competitividad de Estados Unidos ante Japón y los países de la Cuenca del pacífico, este significado de competitividad forma parte de la nueva actitud ante la globalización.

Las empresas de los países pequeños sólo tienen una alternativa: revisar sus estrategias y políticas para lograr algún nivel de competitividad que les permita por lo menos sobrevivir. Sólo algunas pocas pueden aspirar a salir de casa. Aunque las dificultades por el bajo nivel de competitividad son un síndrome común en los países subdesarrollados, también es que hay una oportunidad de superar el círculo vicioso pobreza/baja productividad/pobreza. Entendiendo la globalización como un proceso facilitador de mecanismos de expansión comercial, política o cultural, se puede plantear el problema de la baja competitividad desde dos perspectivas: producción y mercados.

La desventaja en capacidad tecnológica, tanto en maquinaria como en procesos, es uno de los mayores problemas que los mismos productores reconocen. La misma altura de inversión no permite un desarrollo deseable. La tercerización de la economía debilita más su capacidad de reacción. En la mayoría de casos la fuerza productiva no se orienta al sector primario y secundario, dándose un excesivo de actividad en el sector terciario, como son los servicios, finanzas y distribución. Francisco Javier Ibisate, S. J., apunta que esto acarrea importaciones desenfrenadas, que son dañinas para cualquier economía frágil. 

La incipiente disposición de redes institucionales y de infraestructura son una obstrucción para el crecimiento de empresas fuertes y sanas. La formación de los recursos de un país requiere del esfuerzo de décadas -y hasta de siglos- identificable con una mística de desarrollo y con una política económica consistente que sobreviva a los vaivenes políticos de muchos años. A diferencia de la preparación técnica, los recursos productivos de un país no tienen la inmediatez en su dinamismo que exige el nivel competitivo. 

El problema de la desventaja tecnológica cobró importancia en la década de los ochentas en algunos países de la región. Se discutía ampliamente sobre la necesidad de implantar programas de reconversión industrial, como un movimiento que secundara a los intentos de industrialización de los años sesentas. El nivel de obsolescencia ya alcanzado tenía preocupados a los empresarios, sobre todo a los grandes. En realidad, no es un problema nuevo. Algunos analistas afirman que al examinar la historia latinoamericana, el atraso en ciencia y tecnología es un determinante de la dependencia.

 En otras palabras, es una forma de medir el subdesarrollo y una razón de mapeo de la jerarquización de países en el área. 

Por razones históricas, "la ciencia y tecnología, para ser eficientes a una sociedad, requieren de nuevas condiciones políticas, económicas y sociales que ella misma no puede inventar..." (18)

En El Salvador desde 1990 se implementó una política de reconversión industrial, creándose el Fondo de Crédito para Inversión, que pretendía cubrir tecnología, capacitación técnica, reacondicionamiento, etc. Sin embargo, como suele suceder en los países del área, estas instituciones están allí pero parecieran no estarlo -de igual manera que el Parlamento Centromericano-.

La innovación, que es de los temas más emocionantes en productividad, se manejan tonos humildes. A esto abona la forma misma de los mercados que se han desarrollado durante décadas -que más han parecido mercados latifundistas que monopolistas-. Sin embargo, no se puede negar que se ha tendio algún nivel de sentido innovativo, pero que solo ha sido lo suficiente para los mercados propios y no para los externos -como decir adaptarse al europeo o asiático-. Esto representa uno de las mayores dificultades de los empresarios ante la globalización.
Ser competitivos o morir

Por ahora las condiciones son más radicales para la existencia de las empresas. Las gremiales y asociaciones sectoriales de los países latinoamericanos deben empezar por comprender que no se puede salvar todo. Un sector como el de transporte podría ser un punto de desarrollo, pero en cambio otro como el calzado podría tener un futuro incierto. Una figuración como ésta plantea una plataforma o mapa sectorial que obliga a priorizar las medidas de rescate productivo. 
Los programas de análisis de competitividad nacional que algunos países realizan en el área son claves para ello. Sin embargo, ésta vez hay una obstrucción adicional, que es una característica común a nuestros pueblos, en cuanto que en cultura de política económica se hacen muy buenos proyectos, pero en cambio se tienen hechos que hablan de otros resultados. 
________________________________________
(18) Jaime Acosta Puertas en 1988 en su artículo América Latina: ¿Modelos de   Industrialización y de innovación tecnológica
Si por una vez se diera una verdadera aplicación a los programas que buscan la competitividad, es decir que realmente se cumpliera -por ejemplo- que a un pequeño empresario se le pudiera resolver un crédito en quince días, tomando como garantía un fondo nacional, se estaría dando paso a un proceso de verdadero crecimiento, en vez de colocar una pomposa línea de crédito que pida garantías insuperables.

Es así como la alta competitividad de los últimos años, exige cada vez más a las organizaciones una calidad total en los productos y servicios. Pero para conseguirlo deben someterse a una serie de transformaciones que en el proceso pueden generar dificultades a los miembros de la organización y esto provoca limitaciones para seguir compitiendo en el mercado.

4.3.3 La Familia y el Trabajo
Causas de conflicto entre trabajo y familia.

· Incompatibilidad de horarios escolares con jornadas laborales.

· Falta de políticas de empresa que faciliten el equilibrio entre trabajo y familia.

· Presiones del trabajo.

· Carga familiar.

· Pocas guarderías.

· Maneras de combinar el trabajo y la familia.

· Tareas domesticas.

· Falta de apoyo por falta del supervisor y compañeros.

· Tiempo perdido por el tráfico al salir de trabajar.

· Falta de puntualidad o combinación de trayectos de los transportes públicos.

· Variedad de cantidad y papeles sociales.

La influencia de la mujer profesionista en la familia.

Los cambios ocurridos en la sociedad durante los últimos tiempos han tenido como consecuencia que el papel de la mujer se haya diversificado. A partir de la segunda mitad del siglo XIX, después de la segunda guerra mundial y la segunda revolución industrial, nuevos horizontes y nuevos espacios se abrieron a la mujer. Los métodos de control natal le dieron la oportunidad de controlar su función reproductiva. A partir de este momento la maternidad se convirtió en una elección.

Un segundo cambio importante para la mujer de hoy ha sido su entrada al ámbito educativo; es entonces cuando empieza a tener un desarrollo personal que le permite ingresar al espacio laboral donde interactúa, a la par con el hombre, en el plano profesional. Este cambio educativo brinda a la mujer la oportunidad de incursionar en otros niveles profesionales que antes pertenecían sólo al hombre. Sin embargo, a pesar de todos estos cambios, la mujer sigue jugando un papel fundamental en la formación familiar y la educación de los hijos.

La mujer de hoy no sólo es madre y esposa: es un ser integral que cumple su deseo de entrega repartiéndose entre su mundo familiar y su mundo laboral. Por esta razón busca que se le reconozca socialmente y se le permita prepararse profesionalmente; así podrá contribuir a crear espacios sensibles dentro de la sociedad y tener la libertad que la lleve a ocupar un papel importante dentro de ésta como ser productivo. La mujer actual abarca dos aspectos importantes en su vida: el trabajo y su familia; para lograr tener éxito en ambos aspectos

necesita cumplir con algunos desafíos, como los siguientes:

· Definir un proyecto de vida que establezca sus prioridades personales y familiares

· Contar con una disciplina personal para lograr una estabilidad en los dos roles que le toca vivir

· Tener un adecuado manejo del tiempo y una buena organización

· Invitar a su compañero a compartir su mundo para que ambos sean parte de la familia y el trabajo

La mujer de hoy enfrenta un triple destino: ser compañera, madre y profesionista. Este tipo de mujer requiere mayor preparación y mayor seguridad en sí misma para enfrentar los problemas, no sólo los inherentes a la formación de una familia y a mantenimiento de una relación amorosa con la pareja, sino los que implica el mundo laboral. El hombre, en cambio, no enfrenta estos obstáculos, ya que en su concepción masculina define su rol paterno primordialmente como un proveedor de la familia y no se visualiza realizando actividades consideradas tradicionalmente propias de la mujer. Tal vez por eso, inconscientemente, le asigna una mayor carga de trabajo y de responsabilidades a su compañera.

La mujer posee cualidades que favorecen la creación de un ambiente familiar y habilidades que puede utilizar en el ámbito laboral y que son parte de sus características femeninas, como la capacidad de relacionarse con los demás, apoyar a otros, trabajar en equipo, ser perseverante, perfeccionista y constante. Al momento de casarse, la mujer debe tomar conciencia de las obligaciones que está adquiriendo con este compromiso, con el que establece una responsabilidad mutua con su esposo en cuanto al buen funcionamiento de la familia. En su papel de esposa y madre practica y vive los valores y busca tener un equilibrio entre su mundo familiar y su mundo de trabajo.

Es ella quien convierte la casa en hogar. El hogar no es algo físico: es el ámbito afectivo y espiritual donde todos los miembros son acogidos y aceptados. La mujer es pieza fundamental en este espacio, ya que es ella la que crea y cuida los lazos afectivos; su capacidad de amar sostiene a toda la familia y a cada uno de sus miembros. La mujer se realiza en el amor y es la base de las relaciones familiares.

Por otra parte, al incorporarse al mundo laboral enriquece la relación con su pareja. Este enriquecimiento se presenta cuando hay una compenetración y comprensión entre los cónyuges, cuando ambos construyen el amor matrimonial sobre el interés de cada miembro por mantener la seguridad y satisfacción del otro, que es tan importante como la propia.

El resultado de la incorporación de la mujer al mundo laboral es que el hombre pasa de ser un ente dedicado al trabajo, a ser una persona que descubre que la paternidad es fundamental para él, y experimenta una responsabilidad nueva y única que es el cuidado de la casa y de los hijos. Con esto se da un cambio de actitud y de comprensión hacia este nuevo contexto que se vive y se toma conciencia de la importancia de tener un equilibrio entre el trabajo y la familia. Sin embargo, es importante tener claro que el trabajo no lo es todo: se necesitan, además, tiempo libre para disfrutarlo con la pareja y los hijos, y un desarrollo balanceado y de colaboración en las tareas domésticas, lo que se logra con buena organización y la ayuda de todos.

En conclusión, podemos decir que la mujer actual tiene la capacidad de administrar su tiempo entre el cuidado de los hijos y la atención a su marido, así como de darle estabilidad a su familia tomando en cuenta las ideas y los gustos de los demás, y permitiendo que los miembros de la familia expresen sus sentimientos libremente. La mujer basa su forma de tratar a los hijos no sólo en el respeto y la educación, sino también en dejar expresar las emociones, sentimientos y actitudes personales. Es capaz de educar en libertad -ya que tiene una actitud abierta a los verdaderos sentimientos- y de fomentar en sus hijos el desarrollo de la capacidad de resolver los problemas precisamente en esa libertad. Es una mujer que inculca en sus hijos el respeto, la responsabilidad y la tolerancia, con lo que logra hacerlos seguros de sí mismos.
El Tiempo Con la Familia

Las citas de trabajo, el cuidado de padres seniles, el mantenimiento del matrimonio, la atención a las necesidades personales, el cuidado de la casa, el cuidado y la seguridad de los hijos son algunas de las demandas conflictivas que influyen en el tiempo y energía de los padres. Es importante mantener un balance entre familia, trabajo y actividades personales, sociales y comunitarias.

4.3.4. Cultura, Trabajo y Conflicto

Para analizar la conducta humana en las organizaciones es preciso no olvidar que el individuo se encuen
tra rodeado de un sistema circundado por un medio o “entorno”, así es básico estudiar el concepto de cultura: “  La cultura es el rasgo distintivo de la especie humana. Se entiende por cultura el modo en que los grupos humanos aprenden a organizar su comportamiento y su pensamiento en relación con el entorno físico en que habitan.

  El comportamiento es uno de los principales elementos de la cultura y se refiere a la forma en que los individuos se relacionan entre sí.

  Otro de estos elementos es el factor cognitivo, que se refiere a los modos de representación del mundo por parte de los distintos grupos humanos.

  Finalmente, la cultura tiene un componente material, que consiste en los objetos físicos producidos por las sociedades humanas”.(19)

Problemas enfrentados por el individuo y la sociedad.

1. Relaciones con el medio circundante: Evidentemente la conservación de la vida constituye una motivación fundamental, así pues los individuos dentro de una sociedad deben procurarse alimento, vestido, y casa, para lograr satisfactores a sus necesidades primarias.

2. Relaciones con cada miembro con el resto del grupo: La naturaleza biosicosocial del hombre puede entrar en conflicto con los demás. En el ciclo vital del ser humano (nacimiento, crecimiento, reproducción y muerte), existen muchos momentos en los cuales su vida depende 

___________________________________________________
(19) http://www.el-quinto-pino.com/Culturas/Definicion.htm
de los demás o en que sus motivaciones pueden chocar contra aquellas de los otros elementos del grupo

3. Relaciones con otros grupos: Es también indispensables coordinar las actividades del grupo frente a otros grupos, ya sea para propiciar relaciones amistosas, repeler agresiones o aun para agredir. El grupo dicta también pautas de conducta.

Sub-sistemas de la cultura.

En términos generales, puede decirse que existen tres subsistemas en los aspectos culturales de una sociedad: ideológico, sociológico y tecnológico.
Subsistema ideológico: se refiere a las creencias, ideas, filosofía, valores y los modos de ver el universo que impera en una cultura, este sistema lo constituyen palabras, símbolos para transmitir ideas para que puedan actuar entre si, diferentes elementos del grupo social.

Cada cultura desarrolla su propio lenguaje que resulta comprensible únicamente para los miembros de esa cultura.

Es decir que dentro de una organización se encuentran individuos con maneras de pensar y sentir diferentes y estas pueden entrar en oposición con los otros miembros y desarrollar conflictos en la organización.
Subsistema sociológico: La sociedad debe establecer principios para coordinar las relaciones entre sus diversos miembros, así como aquellos de índole externa; para ello se vale de ciertos medios de los cuales los principales son: 

· Normas: Constituyen reglas de conducta o preceptos que regulan la interacción de los individuos, así como entre estos y las estructuras sociales. Generalmente las normas conllevan una estructura de sanciones y recompensas para quienes las violen o las adopten.

· “Rol” o papel: conjunto de acciones que debe desempeñar una persona en función de su ocupación, sexo, categoría, etc. Es importante hacer notar que de pueden desempeñar papeles diferentes de acuerdo a los grupos en que uno se encuentre.

· Estatus: En la mayoría de sociedades existe una jerarquía de papeles, el estatus constituye una posición con deberes y privilegios reconocidos dentro de una jerarquía. Dentro de las sociedades existen estatus adscritos y estatus adquiridos, en nuestra cultura, la mujer debe encargarse del cuidado de los niños y la familia, estas funciones son constitutivas de su estatus adscrito; en cambio otras jerarquía se adquieren por medio de la competencia ya que ocuparon puesto de contadores en una empresa generalmente no es producto del sexo, ni los ascendientes de la persona.

Los estatus adquiridos cobran una singular importancia en nuestra cultura ya que son indicativos de la función que cubre cada individuo  dentro del complejo social ocurre en ocasiones que dos estatus son opuestos y causan conflictos y frustraciones, por ejemplo en una compañía en los cuales los vendedores ganaban comisiones y los supervisores de zona obtenían un sueldo fijo mas un cierto porcentaje sobre las ventas que efectuaban los vendedores se creaba un conflicto porque los agentes ganaban mas, por eso es necesario conservar la congruencia entre los diferentes estatus dentro de las organizaciones.

· Costumbres: Son conductas que se repiten cada vez que se presentan situaciones semejantes; constituye una especie de hábitos que, frecuentemente no pueden ser explicados racionalmente. Proporcionan seguridad al individuo ya que no es necesario analizar la conducta a seguir y tomar una decisión cada vez que se presenta la misma circunstancia. Las costumbres sirven para identificar a los miembros de un grupo cultural y por tanto proporcionan cohesión al mismo, el conocimiento de las costumbres permite a un nuevo empleado adaptarse  rápidamente al grupo al que ingresa a laborar.
​​​4.4.CLASIFICACION DEL CONFLICTO  POR SU FUNCIONALIDAD
Como se ha visto anteriormente cada  autor ha clasificado el conflicto de diferentes formas, tomando en cuenta las características que lo originan, en ocasiones estas características son similares pero se le ha denominado de distinta manera, por esa razón a lo largo de este trabajo se entenderá (o clasificará) el conflicto de la siguiente manera:  

4.4.1 conflicto funcional: Es una confrontación entre grupos que resulta positiva para el rendimiento de la organización. Por, ejemplo, el que se produce entre departamentos con respecto a la forma más eficaz de prestar un servicio. Si en las organizaciones no se produjeran conflictos de este tipo, habría pocos motivos para introducir cambios. De allí que podamos considerar al conflicto como “tensión creativa”.

        La funcionalidad del conflicto
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 Se considera un conflicto funcional aquel que apoya las metas del grupo y mejora su 
desempeño, y un conflicto disfuncional aquel que perjudica el desempeño del grupo.
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 No se puede afirmar que un conflicto sea aceptable o inaceptable en todas las condiciones y circunstancias. El tipo y el nivel de conflicto que puede resultar en un involucramiento saludable y positivo hacia las metas de un grupo, puede en otro momento, en otra situación o en otro grupo ser altamente disfuncional.
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 El criterio que establece la diferencia entre un conflicto funcional y un conflicto disfuncional es el desempeño del grupo.
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   Lo que determina la funcionalidad es el impacto que el conflicto tiene sobre el grupo, no solamente sobre algún miembro en particular; aún en el caso de los conflictos interpersonales, se consideran disfuncionales cuando afectan no sólo a las dos partes en disputa sino también a terceros.
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  El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las decisiones, estimula la creatividad y la innovación, alienta el interés y curiosidad entre los miembros del grupo, proporciona el medio para discutir los problemas y liberar la tensión y fomenta un ambiente de auto evaluación y cambio.
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  La evidencia indica que el conflicto funcional está relacionado positivamente con la productividad, ya que entre los grupos establecidos tiende a aumentar el desempeño después de un conflicto que termina en un acuerdo bastante justo.
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   Los grupos heterogéneos con miembros de diferentes capacidades e intereses tienden a entrar más en conflicto, pero si bien éste genera discusiones, cuando se maneja de una manera funcional, las discusiones suelen producir resultados de mayor calidad a una gran variedad de problemas.
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  La heterogeneidad entre los miembros de un grupo puede aumentar la creatividad, impulsar la calidad de las decisiones y facilitar el cambio al mejorar la flexibilidad de los miembros como resultado de los conflictos constructivos que se presenten.
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 Las empresas que estimulan el conflicto funcional recompensan las discusiones constructivas y suelen castigar a los que evaden el conflicto. Se prefiere gente en desacuerdo abierto a la agresividad pasiva, la adulación o los que sólo siguen la corriente.
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  El verdadero reto para los administradores es aprender a escuchar lo que no desearían escuchar. Las opiniones encontradas pueden hacerles hervir la sangre o desmoronarse sus esperanzas, pero no deben dejarse llevar por sus emociones. Tienen que aprender a hacer frente de manera estoica, nada de diatribas, nada de sarcasmos, gestos de repudio, boca fruncida o miradas al cielo, mucho menos, agresividad o violencia física o verbal. Para que se pueda dar un conflicto funcional, las partes en oposición tienen que aprender a enfrentarse y discutir con madurez adulta y el propósito sincero de llegar a un acuerdo racional y justo.
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  Aunque no todos los estudiosos del tema opinan que los conflictos se deben reducir, ya que  incluso piensan que se deben estimular los conflictos funcionales para hacer a los grupos más productivos, por las razones que se mencionaron en los sitios anteriores; todos están de acuerdo en que se deben manejar los conflictos apropiadamente para lograr que se reduzcan los efectos negativos y obtener soluciones funcionales que permitan a los grupos alcanzar sus metas y objetivos.

4.4.2 Conflicto disfuncional: Es cualquier confrontación o interacción entre grupos que perjudica a la organización o impide que ésta alcance sus objetivos. La dirección debe tratar de eliminar conflictos de este tipo.

Un conflicto beneficioso se transforma a menudo en perjudicial. En la mayor parte de los casos es imposible identificar con precisión el momento en que un conflicto funcional se convierte en disfuncional. Un nivel idéntico de tensiones y conflictos, que da lugar a  que un grupo avance en forma saludable y positiva hacia sus objetivos, puede resultar perturbador y disfuncional en otro grupo (o incluso en el mismo grupo en otro momento). La tolerancia de un grupo con respecto a las tensiones y conflictos también puede depender del tipo de organización.

Los conflictos en las organizaciones son inevitables. No obstante, el conflicto puede actuar como una fuerza positiva o negativa, de modo que la dirección no debe esforzarse en que desaparezca, sino eliminar los que afecten negativamente a los esfuerzos que la organización dedica a alcanzar sus objetivos. Por tanto, el problema no parece radicar en el conflicto, sino en la forma de manejarlo.
CAPITULO V

FUENTES DE CONFLICTO

Los conflictos surgen de diversas fuentes, tanto partiendo del propio sujeto de trabajo como provenientes del entorno de la organización, y como tercer fuente las externas a la empresa.

5.1FUENTES ENDOGENAS: las cuales se presentan al interior de la empresa y se subdividen en:

5.1.1. CONFLICTOS INTERPERSONALES: Son los que surgen dentro del cúmulo de las relaciones interpersonales de los miembros de una organización, entre estos se encuentran los siguientes:

 5.1.1.1. Choques de Personalidad.
            Nadie piensa, siente, observa o actúa igual que otra persona. Algunos individuos sencillamente nos irritan, sin que necesariamente podamos explicarnos porque. Aunque las diferencias de personalidad pueden provocar conflictos, también son un excelente recurso para la creativa resolución de problemas. Los empleados deben aceptar, respetar y aprender a usar tales diferencias cuando se presenten. Diferentes  investigaciones han determinado  las existencias de tipos de  personalidad   proclives a  la presencia de conflictos laborales 

5.1.1.2 Percepciones Contrastantes. 
Cada quien percibe las cosas de diferentes manera resultado de su experiencia previa y sus expectativas. Puesto que para cada individuo  sus percepciones son muy reales (y cree que tales percepciones deben ser igualmente evidentes para los demás), en ocasiones somos incapaces de darnos cuenta que los demás pueden tener percepciones contrastantes con las nuestras acerca del mismo objeto o suceso. Esto puede dar lugar a conflictos, si los empleados no aprenden a ver las cosas como las ven los demás y no ayudan a estos a hacer lo mismo.

Cualquier desacuerdo sobre lo que constituye la realidad puede concluir en un conflicto.

· Diferentes objetivos: La diferencia de objetivos entre grupos o empleados contribuye claramente a que exista diferencias de percepción en los mismos.

· Diferentes Horizontes Temporales: Las fechas topes influyen sobre las prioridades y la importancia que los grupos o empleados asignan a sus distintas actividades.

· Posiciones Incongruentes: Los conflictos suscitados por la posición relativa de los distintos grupos son habituales e influyen en sus perspectivas.

· Percepciones Inexactas: Lleva a que un grupo o empleados cree estereotipos con respecto a los demás. Cuando se incite en las diferencias entre grupos, se refuerzan los estereotipos, se deterioran las relaciones y aparecen los conflictos.

5.1.1.3 Falta de confianza.

Para ser duradera, toda relación requiere de cierto grado de confianza, la capacidad de depender de las palabras o acciones del otro. La confianza destruye fronteras, ofrece oportunidades de acción y enriquece el tejido social de una organización. Su generación es lenta, pero puede desaparecer es un instante. Cuando alguien tiene un motivo real o percibido para no confiar en una persona, el potencial de conflicto se incrementa.

5.1.1.4 Los Conflictos y el dirigente (Tipos de Liderazgo)
El conflicto está siempre presente en las relaciones humanas, en las organizaciones y espacios laborales. En la medida que reconocemos que todas las personas somos diferentes y aceptamos el hecho que todos tenemos distintos intereses -no siempre contrapuestos, pero sí diferentes- estamos en condiciones de comprender el origen y valor de los conflictos, para la tarea en que estamos empeñados. 


En una organización no siempre se pueden satisfacer las necesidades de todos / as. En ocasiones el logro de los objetivos del centro de trabajo responde más a los intereses de algunos / as por sobre los/as de otros / as. Vivir esta realidad es de por sí conflictiva. 

El problema es que muchas veces olvidamos que los conflictos también cumplen una función. Los conflictos permiten mantener el dinamismo de un grupo, mejorar su funcionamiento o bien poner término una tarea cuando ya no responde a las necesidades de sus integrantes. 

Para que una organización cambie y se fortalezca necesita contar con períodos de armonía y estabilidad como con momentos de diferencias e incluso de confrontación., esto le da dinamismo a la organización. 

El desafío para un dirigente no es evitar tener conflictos, sino estar dispuestos / as a enfrentarlos positivamente y buscar formas adecuadas y colectivas para resolverlos.

No es suficiente elaborar un interesante Plan de Trabajo. Para llevarlo a la práctica es preciso que existan personas con condiciones para convocar, motivar y coordinar el trabajo de mucha gente para lograr las metas compartidas.  En este punto el tipo de liderazgo que ejerza el dirigente es importante para mantener a flote una organización, ¿pero que es el liderazgo?

Se entiende por liderazgo el correcto ejercicio del mando, que se traduce en satisfacción del grupo de trabajo y de la empresa por haber cumplido con los objetivos encomendados. El líder es el motor de la actividad que se ejerce desde el vértice del mando, inspirando y estimulando al grupo para cumplir con el trabajo encomendado.(20).

En principio, el jefe tiene derecho a mandar, pero no dispone de un derecho absoluto (la obediencia tiene que ver con la costumbre, trato, normas de una sociedad, y en específico, de una empresa). Para mandar y obtener eficacia en el trabajo en grupo, es importante reconocer que el jefe debe producir consenso mediante un marco de confianza basado en la unificación de intereses, opiniones y sentimientos de afecto entre autoridades y los subalternos.

El líder es un concepto superior que trasciende por sobre el interés común del cumplimiento de Objetivos.

· Características de un líder:

El líder debe poseer una actitud mental positiva, aceptando obligaciones y responsabilidades como parte de su trabajo. Debe dejar de lado muchos intereses personales. Debe saber determinar lo que se debe hacer, tener deseos de conducir al grupo y estar dispuesto a los sacrificios que el cargo exige. Deberá ser activo, creativo y desarrollar aptitudes para la función que realiza. Tendrá que solucionar situaciones difíciles y aceptar las críticas.

______________________________________
(20) José Antonio Vivero
Liderazgo y Jefatura no es lo mismo. Esta última equivale al cargo que tiene el jefe, el cual hace cumplir las funciones encargadas de acuerdo a normas establecidas. El líder, en cambio, es el que tiene capacidad de mando y la aceptación del grupo. 
· Clasificación de los lideres:

a) Autocráticos: Pueden dividirse en tres tipos: estrictos, benevolentes e incompetentes.

Autocrático estricto: es inflexible pero justo, no delega autoridad y vigila personalmente las situaciones favorables y desfavorables que puedan afectar al grupo. Puede ser generoso pero realzando la diferencia  entre el jefe y el subalterno. Organiza personalmente el trabajo y reparte las tareas, fiscaliza el personal elogiando y reprendiendo pero defiende a sus subordinados frente a otras autoridades

Autocrático benevolente: es esencialmente tímido, está asustado y agobiado por la responsabilidad moral hacia el equipo de trabajo. Es eminentemente inconformista, siempre encuentra “peros” al trabajo que realiza el personal. Responde a lo que los subalternos le piden pero da lo que él estima que es bueno y necesario.

Autocrático incompetente: es el líder que no tiene escrúpulos mientras extorsiona o fanfarronea para obtener lo que desea. Es capaz de cualquier medida que lo favorezca. Cree en la omnipotencia de su autoridad y exige cumplimiento de órdenes en tiempos imposibles de cumplir. Acosa a sus subalternos con reclamaciones insistentes y quejumbrosas.

b)   Democráticos: Son aquellos que ordenan después de consultar al grupo, toman las decisiones después de bosquejar con su grupo los planes a largo plazo, elogia, reprende y participa con su grupo como un miembro más sin descuidar la conducción propia de la jefatura. Los jefes democráticos se dividen en  auténticos y pseudo democráticos.

Democráticos auténticos: cumplen con todas las características anteriores: informan y capacitan a su gente, distribuyen el trabajo de acuerdo a habilidades y preferencias de los miembros del equipo, delegan el control en diferentes instancias entre los miembros, garantizan imparcialidad y justicia, desarrollan la solidaridad con canales de comunicación fáciles y expeditos.

Pseudo democráticos: aunque creen que es bueno cumplir con las características de un democrático, son inseguros, temerosos, desconfiados de la capacidad del grupo al que no se atreve a enseñar a manejar las responsabilidades que el sistema requiere y, por lo tanto, no se atreve a traspasar decisiones riesgosas al grupo, es decir, hacen participar al grupo en las decisiones que no le proporcionan dificultades y se guardan para sí las que estima difíciles.

c)  Líder Laissez-Faire:   Es un líder que no resuelve, no toma iniciativa ni orienta al grupo tras los objetivos de su unidad. Es una mera figura decorativa que llegó al cargo por situaciones fortuitas como antigüedad, familiaridad con una autoridad o simplemente se ha sacado de otro cargo y llega a un lugar que no le interesa y no conoce.

 5.1.1.5. El líder y la motivación.
 “yo no tengo problemas de desmotivación entre mis colaboradores”. Es muy común escuchar esta frase en los dirigentes de las organizaciones, pero cuando se toma contacto con los empleados, la situación real suele ser otra. Los Gerentes están frecuentemente sometidos a grandes presiones entre los objetivos de la empresa y las características de sus colaboradores. Suelen estar preocupados por el cortoplacismo que le imponen los negocios, y por este tema no prestan la atención debida a su personal.

Queda claro que con un grupo desmotivado es muy difícil trabajar, y los resultados finales son infinitamente opuestos a las de un grupo con la moral alta.

La motivación del personal hacia los objetivos de la empresa es fundamental para alcanzar el éxito. Cuando el personal trabaja desmotivado lo manifiesta de diferentes formas, una de ellas es que no tiene deseos de concurrir  a su lugar de trabajo. 
En estas condiciones su rendimiento será deficiente, generando él mismo más desmotivación en su grupo, esto suele convertirse en un círculo vicioso parecido a este: 
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                                        5.  Esta actitud limita mis              1. Como me siento mal en el
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                     compromisos                                  EN EL EMPLEADO

                                                                                                     3. cuando me reprenden me siento peor y me equivoco
Si no se revierte esta situación, inevitablemente el grupo será afectado y en estas condiciones, ningún directivo alcanzara sus metas. 

Un verdadero líder debe coincidir con las siguientes preguntas:

· ¿Están mis colaboradores bien informados de cuanto sucede en la empresa, y acostumbro a reunirme con ellos periódicamente? ( COMUNICACIÓN).

· ¿Tienen la posibilidad de tomar decisiones? ( DELEGACIÓN).

· ¿Son escuchadas sus opiniones referentes al trabajo en sí o sobre otros temas? (PERTENENCIA).

· ¿Los he llamado para decirles en que tareas se destacan? (RECONOCIMIENTO).

· Tengo la capacidad suficiente para reconocer que he cometido un error? (AUTOCRITICA).

· ¿Me intereso realmente por mis empleados como personas, los escucho y los apoyo? (EMPATÍA).

El verdadero líder motiva creando una visión y facilitando los medios para alcanzarla, son los gerentes, con sus potencialidades y amplio poder de decisión, los que pueden mucho por el aumento de calidad de vida del grupo de trabajo, y como consecuencia por la productividad de la empresa.
DIFERENCIA ENTRE LIDER Y JEFE

Administrar: significa cumplir, asumir o tomar con responsabilidad.
Dirigir: significa influir, guiar en una cierta dirección, hacer a través de los demás.

Dice Cornejo: “la diferencia es crucial: los administradores eficientes son personas que hacen las cosas bien y los líderes son personas que hacen lo que está bien; el administrador es eficiente, el líder es eficaz.” (21)
	Jefe
 

· Existe por la autoridad.
· Considera la autoridad un privilegio de mando.
· Inspira miedo.
· Sabe cómo se hacen las cosas.
· Le dice a uno: ¡Vaya!.
· Maneja a las personas como fichas.
· Llega a tiempo.
· Asigna las tareas.
	 
	Líder
 

· Existe por la buena voluntad.
· Considera la autoridad un privilegio de servicio.
· Inspira confianza.
· Enseña como hacer las cosas.
· Le dice a uno: ¡Vayamos!.
· No trata a las personas como cosas.
· Llega antes.
· Da el ejemplo.


El papel del Liderazgo del Supervisor
    Los supervisores son líderes que ocupan posiciones en el nivel gerencial más bajo en las organizaciones. También son el punto de contacto directo con la mayoría de los empleados de una organización. 
__________________________

(21) Miguel Angel Cornejo, Conferencista internacional 

http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/64/chgc.htm
Existen diferentes puntos de vista del papel que puede tomar el supervisor: 

· Persona Clave en la Administración: Toman decisiones, controlan el trabajo, interpretan la política de la empresa y generalmente son las personas clave en el proceso de realización del trabajo. Están estratégicamente localizados en la cadena de autoridad y comunicación por lo que pueden bloquear cualquier información. 

· Supervisor en Posición Intermedia: Se encuentran entre la gerencia y los empleados. Los gerentes esperan de ellos el control de la producción, disciplina, menores desperdicios. Por otro lado los empleados esperan que interprete sus temores y deseos ante la gerencia. 

· Supervisor Marginal: Quedan fuera o al margen de las principales actividades e influencias que afectan al departamento. Son poco aceptados por los gerentes y al mismo tiempo ignorados por los trabajadores. 

· Otro Trabajador: Se dice que es otro trabajador porque sigue siendo otro empleado. El centro de la toma de decisiones está en otro lado, por lo que los supervisores simplemente son los encargados de ver que se cumpla con las decisiones. 

· Especialista en el Comportamiento: Su especialidad es el comportamiento humano. 

 Ubicación del supervisor
Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus ordenes, de acuerdo con esta definición pertenece  por lo menos a tres grupos definidos: Trabajo al que supervisa, dirección del que es representante inmediato, supervisor del que es compañero.

De aquí se deduce que sus principales responsabilidades y papeles diferentes son: 

a) Guía e instructor de sus empleados

B) Ejecutor de ideas: De las propias y de los procedentes de sus superiores o de especialistas del staff.

c) Miembro del grupo de trabajo de los superiores del mismo nivel

d) Subordinados de su propio jefe y de otros de jerarquías superiores

e) Mediador ante los niveles superiores en cuanto a las necesidades de sus subordinados, tal como son presentadas por los delegados sindicales y por los propios interesados.

El supervisor, es el hombre que se encuentra en una posición intermedia entre lealtades y exigencias, opuestas unas a otras. El supervisor ineficaz se deja exprimir por estas presiones opuestas; el efectivo las resiste y sirve de eslabón de comunicación entre los que se hayan por encima y por debajo de el; en otras palabras, se encuentra en una constante encrucijada de conflictos.

TIPOS DE SUPERVISORES:

1) Autócrata consumado: Para dirigir al grupo se apoya este únicamente en la autoridad que le da la organización formal; no busca la fuente de su autoridad en su propia persona, por derecho propio,  sino , precisamente por sentirse incapaz de ser obedecido, utiliza en forma irracional la autoridad que le da su puesto.

Supone que precisa forzar a la gente a hacer lo que no desean: trabajar.

“Es necesario darles ordenes todo el día mostrarles quien es el jefe”

Además el autócrata siente el trabajo como un castigo para el y para todos los demás: Por eso “La única forma para que la gente trabaje es el despido”. Este tipo de supervisor no prepara ni capacita a su gente: Confunde el dar instrucciones con capacitar.

Posibles reacciones del grupo:

a) Sumisión y resentimiento

b) Aceptación mínima de responsabilidad

c) Irritabilidad

d) La gran satisfacción es “ Hacer tonto”  al supervisor.

2) Autócrata Benévolo: Trata a sus empleados como si fueran sus hijos: se conduce con ellos con la misma suavidad, cariño, dominio y controlo con que lo hace con su propia familia. Se le ha llamado “manipulador”, porque en ocasiones puede no ser tan sincero en su afecto, sino que trata de “manejar” a la gente, “de lavarles el cerebro”; A fin de que hagan solo lo que el quiere y como el quiere “por la buena”.

Posibles reacciones del grupo:

a) La mayoría siente simpatía hacia el supervisor pero algunos detectan su verdadera actitud y le antipatiza profundamente.

b) La iniciativa permanece estática  en espera de las reacciones del supervisor

c) También se registra sumisión y falta de desarrollo personal

d) Nadie desarrolla ideas positivas.

3) El indiferente: Este es un individuo que no toma responsabilidad alguna de el ni de la de sus empleados, es un jefe que no quiere serlo; en cada ocasión que puede “Escurre el bulto” “Lanza la pelota” de la responsabilidad al primero que se le acerque.

Posibles reacciones del grupo:

a) La moral del trabajo y la productividad al mínimo.
b) Descuido en el trabajo, rendimiento bajo

c) El empleado tiene poco interés en el trabajo y en mejorar

d) No hay espíritu de grupo ni trabajo en equipo

e) Nadie sabe que hacer ni que esperar.

4) El demócrata: Este dirige al grupo no basándose en la autoridad formal, sino en la autoridad informal que se deriva de su persona; Sabe que el proceso de influir en una persona reside en la relación y comparte con el manipulador una fuerte consideración y sensibilidad a la necesidades u sentimientos humanos, es una persona que toma lo suyo y da a cada quien lo que le corresponde. Es decir afronta su responsabilidad y respeta la de los trabajadores.

El demócrata proporciona a sus subordinados el  medio para que puedan mejorarse, pero piensa que los demás depende de ellos mismos.

Posibles reacciones del grupo: 

a) Alta índice de entusiasmo al trabajo
b) Producción de excelente calidad y cantidad

c) Excelente trabajo en grupo

d) Siente que hay éxito en el trabajo y se intercambian alabanzas entre el mismo grupo

e) Menos problemas de rendimiento y motivación

f) El supervisor esta mas descansado y puede planear al tiempo que ejerce su dirección constructiva.

g) los empleados se sienten satisfechos en sus necesidades básicas.

h) sienten que pertenecen a un todo, despliegan participación y comprensión a través de las decisiones a que llega el grupo.

CUAL ES EL MEJOR TIPO DE SUPERVISOR:

Resulta muy frecuente caer en el error de pensar que siempre y en todas las circunstancias el supervisor demócrata es el mas efectivo; sin embargo, esto depende de los subordinados. Si todos aceptan su responsabilidad y todos tienen iniciativa, el supervisor demócrata será el mas adecuado; en cambio, si todos o algunos subordinados por algunas circunstancias no despliegan su responsabilidad y su iniciativa, estos se sentirán incómodos ante este tipo de supervisor y este no resultara el adecuado.
5.1.2. CONFLICTOS ORGANIZACIONALES: Se desarrollan al interior de las instituciones, por la dinámica en que se encuentran inmersos los individuos.
5.1.2.1 Problemas en la comunicación.
     La Comunicación: Para definir este concepto se utilizará el modelo Shannon-Wiener, que a finales de los años cuarenta se dió a conocer. Su eficiencia viene de su sencillez. Introdujo los conceptos de "cantidad de información" "fuente", "canal", "ruido" y "retroalimentación".
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Para que la comunicación se lleve a cabo en una forma óptima, todos los elementos que participan en ella deben estar funcionando bien. Basta que uno falle, para que todo lo demás fracase.

· Emisor: este falla cuando no se expresa con claridad, cuando transmite algo distinto de lo que en realidad quería transmitir, cuando se confunde, cuando olvida partes importantes del mensaje.

Así mismo, el emisor puede errar en el medio que utiliza para transmitir. Por ejemplo: el lenguaje oral, un emisor que habla demasiado bajo o demasiado rápido no transmitirá de buena manera su mensaje.

Si es lenguaje escrito, uno que tenga letra incomprensible también dificultará que la comunicación se produzca de manera efectiva.

· Mensaje: deben elaborarse mensajes completos y correctos para que puedan ser entendidos por el receptor, puesto que esta es su finalidad. Cuando el mensaje está incompleto, es decir, no es claro, estamos ante un mensaje que presenta fallas, y por lo tanto no produce comunicación alguna.

El problema más frecuente en la elaboración del mensaje es la ambigüedad, es decir estos son aquellos mensajes que pueden ser interpretados de más de una manera.

Por ejemplo: hay un anuncio en el periódico que dice “alquilo apartamento en San Salvador”. Algunos lectores podrían pensar que la persona que puso el aviso tiene un apartamento en San Salvador y desea alquilarlo, sin embargo, otros lectores podrían creer que la persona que puso el aviso es quien desea arrendar el apartamento en San Salvador.

El emisor de ese mensaje lo construyó de buena forma, pero no se dió cuenta de lo ambiguo que es, es decir, que podría interpretarse o en tenderse de dos maneras diferentes.

· Código: no todos los códigos son efectivos para todas las personas ni en todas situaciones. Al momento de elegir uno, el emisor debe cerciorarse de dos cosas.

1. Que el receptor maneja ese código, es decir que lo entiende.

2. Que el receptor podrá captar el código en la situación en que se encuentra. 

Por ejemplo: un niño le quiere decir a una niña que le gusta, pero se lo dice en alemán y si la niña no conoce ese idioma, no podrá entender el mensaje.

· Receptor: en muchas ocasiones el receptor no capta el mensaje debido a una falla propia, ya sea que este desconcentrado, distraído, somnoliento, no comprenderá el mensaje que se le envía aunque todos los otros elementos de la comunicación estén funcionando bien.

· El canal: es el medio a través del cual viaja el mensaje. En una organización y en cualquier situación es muy importante seleccionar el medio más adecuado para transmitir la información y esto dependerá del tipo de información, de quienes deberán recibirlo, las condiciones que se requieren para el mejor entendimiento del mismo. Tradicionalmente siguen la red de autoridad de una organización los mensajes relacionados con el trabajo de los miembros de la misma; para esto lo más adecuado es un canal formal. 
Otras formas de mensajes como los sociales o personales, siguen canales informales en la organización.
Así mismo, se afirma que la comunicación bidireccional no es exclusivamente benéfica. También puede causar dificultades. Es probable que dos personas estén en profundo desacuerdo en relación con un asunto, pero que no se percaten de ello hasta establecer una comunicación bidireccional.

Entonces hay que definir el termino de comunicación bidireccional: “Es el método por el cual un emisor establece contacto con un emisor por medio mensaje”.

Una vez las dos personas exponen sus puntos de vista, cabe la posibilidad que se polaricen entre sí, lo que significa la adopción de posiciones todavía mas extremas.

Frente a la amenaza de la posible turbación de perder en una discusión, la gente tiene a prescindir de toda lógica y racionalidad y adoptar en cambio un razonamiento defensivo.  Culpa a los demás, reúne y utiliza datos en forma selectiva, busca en toda forma mantener el control y reprime sus sentimientos negativos. Mediante el razonamiento defensivo de persigue evitar riesgo y dar la impresión de incompetencia, pero  por lo general resulta un irrefrenable impulso a ejercer control y ganar.  Como es de suponer éstos objetivos hacen desmerecer la comunicación eficaz.

Otra dificultad que puede presentarse la disonancia cognitiva. Esta consiste en el conflicto y angustia internos que ocurren cuando la gente recibe información incompatible con su sistema de creencias y valores, decisiones tomadas en su pasado y cualquier tipo de poder.

Los emisores deben comunicarse siempre con sumo cuidado, dado que la comunicación es una forma muy sugestiva de revelar su mentalidad a los demás, así como fuentes de posibles evaluaciones. Al hablar no solo damos a conocer algo de nosotros mismos (contenido), sino también nos exponemos a que los demás nos juzguen. Este aspecto de la comunicación genera la presión a proceder para salvar el honor, el intento de proteger de agresiones nuestra valiosa identidad. Nuestra autoestima se ve amenazada cada vez que una persona nos dice algo que hubiéramos preferido que callara. En ocasiones, también los demás lamentan habernos dicho algo que atenta contra nuestra identidad individual. Aunque a menudo estos “mensajes deplorables” son intencionados, usualmente despiertan sentimientos desagradables en quien los recibe, generan tensión en una relación o provocan incluso que ésta se deteriore. Los mensajes deplorables pueden ser de varios tipos como, bromas verbales pesadas, críticas sarcásticas o información nociva. Suelen presentarse en confrontaciones de alto contenido emocional.

Flujo de la comunicación en la organización.

Dirección de la Comunicación: 
La Comunicación puede fluir vertical u horizontalmente. La dimensión vertical puede ser dividida, además, en dirección ascendente o descendente. 

DESCENDENTE: Es la comunicación que fluye de un nivel del grupo u organización a un nivel más bajo. Es el utilizado por los líderes de grupos y gerentes para asignar tareas, metas, dar a conocer problemas que necesitan atención, proporcionar instrucciones. 
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ASCENDENTE: Esta comunicación fluye en forma opuesta a la anterior, es decir, de los empleados o subordinados hacia la gerencia. Se utiliza para proporcionar retroalimentación a los de arriba, para informarse sobre los progresos, problemas, sobre el sentir de los empleados, cómo se sienten los empleados en sus puestos, con sus compañeros de trabajo y en la organización, para captar ideas sobre cómo mejorar cualquier situación interna en la organización. Un líder sabe que ambas direcciones son importantes e imprescindibles para lograr las metas propuestas con el mínimo de problemas, pero lamentablemente no todas las organizaciones tienen conciencia de ello, por lo que en muchas ocasiones las ideas, pensamientos y propuestas de los empleados pasan desapercibidas ya que consideran que esto no influirá en el rendimiento laboral. 
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Ejemplos Organizacionales de Comunicación Ascendente: 

· Informes de desempeños preparados por supervisores 

· Buzones de sugerencia 

· Encuesta de actitud de los empleados 

· Procedimientos para expresar quejas 

· Encuestas. 

LATERAL: 
Este tipo de comunicación se da cuando dos o más miembros de una organización cuyos puestos están al mismo nivel intercambian información. Por ejemplo comunicaciones entre supervisores de varias plantas o departamentos. Este tipo de comunicación es muy positiva para evitar proceso burocráticos y lentos en una organización, además, es informal y promueve a la acción. 
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Redes de la comunicación
Las redes de la comunicación definen los canales por los cuales fluye la información. Los canales de una organización pueden ser formales o informales y cada uno tiene un uso respectivo dentro de la empresa. Las redes Formales son generalmente verticales, siguiendo la cadena de autoridad y limitadas con las comunicaciones con las tareas empresariales. Por el contrario, las redes informales no son rígidas en su dirección, puede tomar cualquiera, saltar niveles de autoridad y seguramente satisface necesidades sociales de los miembros internos de la organización, por ejemplo los rumores o chismes. 

Ahora bien, una red formal se puede presentar de tres formas: la cadena, la rueda y todo el canal. 
La cadena sigue rígidamente la cadena formal de mando. Se utiliza si la precisión de los datos es lo más importante. 
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La rueda se apoya en un líder para actuar como un conducto central para todas las comunicaciones del grupo, facilita el surgimiento de un líder, es rápido y alta precisión 
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Toda la red del canal permite que todos los miembros del grupo se comuniquen en forma activa el uno con el otro y es más adecuada si se busca una mayor satisfacción, su precisión es moderada y no es probable que surjan líderes. 
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En cuanto a las redes informales la información puede correr entre los miembros en forma de chisme o rumor, no es controlada por la gerencia y es percibida para los empleados como más confiable y creíbles que las informaciones emitidas por la gerencia a través de las redes formales, Los rumores emergen como una respuesta a las situaciones que son importantes para los empleados, donde existe la ambigüedad y en condiciones que crean aprensión, por ejemplo el secreto y la competencia que típicamente prevalecen en las organizaciones alrededor de los temas como la designación de nuevos jefes, reubicación de las oficinas y nuevas asignaciones de trabajo. 


Es importante entender que el chisme es una parte de la red de información de cualquier grupo u organización, le muestra a los gerentes aquellos temas que los empleados consideran importantes y provocadores de ansiedad, de esta forma el gerente puede minimizar las consecuencias negativas de los rumores al limitar su rango e impacto. 

La comunicación y la visión.

Todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una visión, todo proceso organizacional se desarrolla a través de la comunicación, por lo tanto la comunicación y la visión son determinantes
en
la
dirección y el futuro de la organización. 
La comprensión de la visión es particularmente clave para el ejercicio de la comunicación gerencial y empresarial, pues integra una comunidad de visiones y pensamientos en torno a una visión
particular. 


Una buena visión mal comunicada no tiene sentido o también una visión deficiente puede ser mejorada y potenciada con una excelente comunicación. 


La potencia de la visión está en los efectos de su comunicación, una de las razones principales de la comunicación es desarrollar la visión común. 


Un líder centra la atención en la coalición de los grupos sobre la ilusión de la visión, en la motivación e inspiración para mantener a la gente emocionada en la dirección del futuro visionado, la visión del futuro y en la orientación hacia el mañana y el otro lugar apelando a la emoción de permanecer. El líder comunica una visión de promesa, ilusión y futuro y logra que los empleados se identifiquen con ella trabajando día a día para lograrla y todo esto gracias un proceso exitoso de comunicación.
Barreras de la comunicación:
Aun si el mensaje llega al receptor y este hace un esfuerzo genuino por decodificarlo, varias interferencias pueden limitar su comprensión. Estos obstáculos fungen en calidad de ruido o barreras de comunicación y pueden ser producto ya sea de las circunstancias físicas o de emociones individuales. El ruido puede impedir por completo una comunicación, eliminar parte de ella o conferirle un significado incorrecto.

Existen tres tipos de barreras:

a) Personales: son interferencias de comunicación producidas por las emociones y valores humanos y deficientes hábitos de escucha. También pueden derivarse de diferencias de educación, raza, sexo, nivel socioeconómico y otros factores. Son muy comunes en situaciones de trabajo; entre ellas pueden referirse los hábitos verbales distractivos (como la innecesaria repetición de “este...este” o la finalización de casi todo lo que se dice con “¿no?”).

Todos sabemos por experiencia que nuestros sentimientos pueden limitar nuestra comunicación con los demás, lo cual no ocurre solo con la vida diaria, sino también en el trabajo.

Las barreras personales implican por lo general una distancia psicológica (una sensación de exclusión emocional) entre individuos, semejante a la distancia física.

Marcela, por ejemplo, “hace menos” a Janet, la cual reciente ese trato, y ese resentimiento la separa del grupo en que se encuentren las dos.

Nuestras emociones actúan como filtros de percepción en prácticamente todas nuestras emociones, vemos y oímos aquello con lo que estamos emocionalmente “sintonizados”para ver y escucha, de manera que nuestra comunicación ésta regida por nuestras expectativas. Así mismo lo que comunicamos es nuestra interpretación de la realidad, no la realidad en sí. Alguien dijo en cierta ocasión: “digas lo que digas, las cosas no son como las dices” lo que significa que el emisor no puede hacer más que ofrecer su percepción de las cosas ya filtradas por sus emociones. En éstas condiciones, cuando las percepciones del emisor  y receptor son razonablemente coincidentes, su comunicación será más eficaz.

b) Barreras físicas: éstas son interferencias de comunicación presentes en el entorno en que tiene lugar la comunicación. Una de las barreras más comunes es un ruido repentino que nos distrae y que ahoga temporalmente un mensaje verbal. Otras barreras de éste tipo son la distancia entre dos personas, los muros y la estática que interfiere en los mensajes radiales

Por lo general los individuos advierten la presencia de interferencia física e intentan          contrarrestarla.

 Por ejemplo, las barreras físicas pueden ser transformadas en barreras positivas   mediante  el control del entorno, por medio del cual el emisor efectúa una alteración en las circunstancias  con intenciones de influir en las sensaciones y conductas del emisor.

La limpieza, la adecuada posición del escritorio para crear una sensación de receptividad, una cantidad razonable de símbolos de prestigio, plantas y decoraciones murales pueden tener efecto en las percepciones del visitante de una oficina.

c) Barreras semánticas: la semántica es la ciencia del significado, en oposición a la fonética, la ciencia de los sonidos. Prácticamente todas las comunicaciones son simbólicas; esto es, se realizan por medio de símbolos (palabras, imágenes y acciones), los cuales sugieren cierto significados. Estos símbolos son sencillamente un mapa en el que se describe un territorio, no el territorio como tal; de ahí que el receptor deba decodificarlos e interpretarlos.

Las barreras semánticas son el resultado de las limitaciones de los símbolos con que nos comunicamos. Por lo general, los símbolos tienen muchos significados, lo que nos obliga a elegir uno de ellos. Cuando, como sucede en ocasiones, optamos por el significado incorrecto, damos pie a malos entendidos. 

La semántica constituye un reto particularmente difícil de vencer cuando personas de diferentes culturas pretenden comunicarse entre si. Ambas partes deben no solo conocer el significado literal de las palabras según la otra cultura, sino también interpretar las palabras en su contexto y según las formas como se les emplea (tono, volúmen y gestos no verbales complementarios).

Cada vez que interpretamos un símbolo en base en nuestros supuestos y no en los hechos, hacemos una inferencia. Las inferencias son parte esencial de las comunicaciones. No se pueden evitar a la espera de que la comunicación sea cien por ciento objetiva para poder aceptarla. Sin embargo, dado que pueden transmitir señales erróneas, es necesario que nunca se pierdan de vista y se evalúen cuidadosamente.

    5.1.2.2. El estres y los conflictos

Según los autores revisados el estrés  en si no es una fuente de conflicto, más bien es un conjunto de síntomas que surgen a consecuencia de un desequilibrio en el entorno del sujeto éste aparece cuando como consecuencia del contenido o la intensidad de las demandas laborales o por problemas de índole organizacional, el trabajador comienza a experimentar vivencias negativas asociadas al contexto laboral, entre las que se destacan: apatía por el trabajo, dificultades en las relaciones interpersonales, disminución en el rendimiento laboral, tristeza, depresión, síntomas psicosomáticos que pueden llegar a generar la aparición de determinados trastornos psicofisiológicos, al igual que marcada insatisfacción laboral. Y estos síntomas si pueden influir para que se incremente aún más el conflicto en la empresa debido a la tensión que vive el sujeto. (24)

 
Los factores estresantes pueden aparecer prácticamente en cualquier ocupación, profesión o puesto de trabajo y en cualquier circunstancia en que se somete a ese individuo a una carga a la que no puede ajustarse rápidamente.


En definitiva, el estrés en el trabajo es un fenómeno tan variado y complejo como la propia  vida.

    
 González Cabanach (1998) distingue algunas de las fuentes potencialmente estresantes en el contexto laboral, entre ellas destaca:

· Factores intrínsecos al propio trabajo, tales como: las condiciones físicas en que se realiza, la sobrecarga laboral, disponibilidad de recursos, el contenido de trabajo y otros.

· Factores relacionados con el desempeño de roles, por ejemplo: ambigüedad del rol, conflicto de roles, exceso o falta de responsabilidad, etc.

· Factores relacionados con las relaciones interpersonales que se generan en la vida laboral.

· Factores relacionados con el desarrollo de la carrera profesional, por ejemplo: falta de congruencia, falta de competencia para desempeñar el puesto ocupado.

· Factores relacionados con la estructura y el clima organizacional, como son: falta de participación en la toma de decisiones, carencia de autonomía, etc.

 
La exposición a situaciones de estrés no es en sí misma algo "malo" o que conlleve a efectos necesariamente negativos, solo cuando las respuestas de estrés son excesivamente intensas, frecuentes y duraderas pueden producirse diversos trastornos en el organismo. 
__________________________________

  (24) Rowshan, 1997
En los momentos iniciales estos trastornos son relativamente leves, lo cual se debe a que antes que se desarrolle un trastorno importante, el organismo emite señales que permiten ponerse en guardia y prevenir el desarrollo de problemas más importantes. (25)

5.1.2.3. Conflictos en los equipos de trabajo
La existencia de conflictos no es evitable. La creación de un equipo de trabajo siempre supone la existencia potencial de conflictos cuya resolución es básica para poder cumplir los objetivos del 

trabajo lo que es evitable es que lleguen a alterar fuertemente la marcha de un proyecto.

La causas de los orígenes de conflictos pueden ser :
Internos. Surgen en el interior de un proyecto debido a problemas en su ejecución o a los recursos disponibles. 

Externos. Surgen en la organización en su conjunto, afectando a los proyectos que se ejecutan en la misma. 

Un líder de grupo sólo puede atajar los conflictos endógenos y contribuir en mayor o menor medida a los exógenos en función de su responsabilidad en la organización, dependiendo de la estructura organizativa que ésta posea.

CAUSAS

Las causas más comunes, tanto partiendo del propio grupo de trabajo como provenientes del entorno de la organización, se pueden resumir en: 

· Calendarios 

· Prioridades del Proyecto 

· Estructura del equipo de trabajo 

· Opiniones y compromisos técnicos 

· Procedimientos administrativos 

· Costes 

· Conflictos personales 

____________________________________

(25)  Valdés,1995

EL TRABAJO EN EQUIPO:
      La mayoría de los equipos comienzan con un sentimiento de compromiso, pero no todos los equipos logran el éxito siendo eficientes y satisfaciendo las expectativas de sus integrantes. Algunas personas se sienten escépticas con respecto a los equipos porque nunca han experimentado lo satisfactorio que puede resultar pertenecer a uno de ellos cuando se está trabajando en la consecución de una meta común. Quizás, las siguientes reflexiones, sugerencias y propuestas de métodos puedan modificar su percepción.

Definición de Equipo.
      El mejor sistema para buscar una definición de equipo consiste en pensar en aquellos equipos que conocemos a nivel profesional o social y buscar los elementos e intenciones comunes. 

      De esta manera, para que exista un equipo deben darse las siguientes características:

1. Un propósito compartido o una meta común. Personas con diferentes habilidades, talentos, experiencias y antecedentes se han reunido con objeto de lograr un propósito compartido o meta común. Tanto si se trata de hacer buena música, de compartir ideas sobre la caza, planificar una campaña comercial, o decidir dónde realizar la comida anual, hay una meta que todo el mundo desea lograr.

2. Las personas tienen que trabajar juntas. Los propósitos de todas esas personas no se pueden realizar con facilidad, y muchas veces no se realizarán nunca, si se persiguen individualmente. La gente necesita a otras personas para lograr cualquier meta. Por ejemplo, considere lo increíble que sería si su equipo de trabajo pensase en nuevas estrategias de venta y que, posteriormente, usted las pusiera en práctica sin la cooperación del resto de integrantes de su equipo. Incluso los inventores y talentos más creativos necesitan a otras personas para poner sus ideas en práctica.

3. Una ventaja para cada uno de los miembros del equipo. El trabajo del equipo, es decir, lograr el propósito o alcanzar la meta, beneficia a todos los integrantes de aquel directa o indirectamente. El trabajo de todos se simplifica y es más satisfactorio, la organización mejora, las personas se divierten más con la realización del trabajo y aprenden durante el proceso. En equipos que funcionan bien, los miembros ven rápidamente las ventajas que pueden disfrutar y se comprometen para que la calidad de aquello que hace el equipo sea la adecuada.

Limitantes del trabajo en equipo.

Trabajar en equipo no es fácil ya que cada miembro no solo aporta cualidades y capacidad sino también conductas inapropiadas; son éstas las que muchas veces hacen que se encuentren obstáculos o limitantes al trabajar.

· ORGULLO, EGOISMO, AVARICIA. Creerse que uno es la única causa del éxito: “el triunfo sólo es mío”.

· EXCESIVA INDEPENDENCIA. Actuar de forma individualista, creyendo que no se necesita nadie. Que se puede hacerlo todo, solo.

· BUSCAR CULPABLES. Es común invertir el tiempo en señalar a quienes no han hecha bien el trabajo, en vez de buscar alternativas de solución, o que lleva a olvidar las propias responsabilidades y a buscar pretextos.

· IRRESPETAR A LOS OTROS. Ver de menos a alguna persona sin darle su verdadero valor para el equipo.

· FALTA DE COMUNICACION. Falsedad o ausencia en la información o bien tener agendas ocultas es gran limitante para el trabajo en equipo.

· RUTINAS DEFENSIVAS. Los equipos no se caracterizan por la ausencia de conflictos, por el contrario, una de los indicadores más confiables de que un equipo esta aprendiendo es cuando se hace visible la diversidad de ideas.

Algunos autores sugieren que la diferencia entre los equipos exitosos y los mediocres radica en el modo como afrontan el conflicto y la actitud defensiva que invariablemente lo rodea, creando lo que se ha dado en llamar Rutinas Defensivas.

Estas son hábitos arraigados que se utilizan para protegerse del sentimiento de amenaza que surge cuando se expone el propio pensamiento. Forman un caparazón protector alrededor del mismo.

El origen de las rutinas defensivas no es la creencia en las propias ideas o aferrarse a ellas, sino el miedo a exponerlas frente a los demás y a que se puedan descubrir errores. Son difíciles de expresar ya que las personas casi nunca aceptan que actúan a la defensiva.

Sin embargo, es posible reducirlas mediante reflexión e indagación mutua. Si se profundiza en las causas de los problemas y salen a luz los supuestos y razonamientos que están atrás de cada actitud, las rutinas se debilitan y los equipos aprenden a enfrentarlos.
 Cambio Organizacional: Los individuos sostienen opiniones diferentes sobre la dirección a seguir, las rutas por adoptar y su probabilidad de éxito, los recursos por emplear y los resultados probables. Dado el creciente ritmo del cambio  tecnológico, político y social y el hecho de que el mercado se precipita a una economía global los cambios organizacionales siempre estarán presentes.

Interdependencia Laboral: Se produce cuando dos o más grupos de una organización dependen unos de otros para realizar su trabajo. También se da el caso que el trabajo de un empleado depende del trabajo de otro. En estos casos, las posibilidades de conflicto son muy elevadas.

· Interdependencia Combinada: No requiere integración alguna entre grupos  ya que cada uno actúa independientemente. No obstante el rendimiento combinado de todos decide el éxito de la organización.

· Interdependencia Secuencial: Exige que un grupo finalice su trabajo para que otro pueda hacer lo mismo. En estas circunstancial cuando el producto final de un grupo es el insumo de otro hay mayores probabilidades de que surja un conflicto.

· Interdependencia Reciproca: Requiere que el producto final sea de insumo para otros grupos de la misma organización. Las posibilidades de que surja un conflicto son elevadas.

Otras fuentes de conflicto organizacional se encuentran en:

· Prioridades de proyecto.

· Estructura del equipo de trabajo.

· Opiniones y compromisos técnicos.

· Procedimientos administrativos.

· Costos.

· Conflictos personales.

5.1.2.4. Higiene y seguridad en el trabajo

La evaluación de los riesgos laborales debe considerarse (pues es una fuente potencial de conflicto), como un proceso dirigido a estimar la magnitud de aquellos riesgos que no hayan podido evitarse, obteniendo y facilitando la información necesaria para que el empresario esté en condiciones de adoptar una decisión apropiada sobre el tipo de medidas preventivas que deben adoptarse. 
Toda evolución consta de los siguientes elementos fundamentales: 

Identificación de los riesgos y de los trabajadores y trabajadoras expuestas a ellos. 
Valoración cualitativa y/o cuantitativa del riesgo. 
Determinación de la necesidad de evitar, controlar, reducir o eliminar el riesgo.

En cualquier caso la evaluación riesgos debe plantearse como un proceso que consta de dos fases: una primera de evaluación global de todos aquellos riesgos conocidos cuyas medidas de control pueden determinarse de inmediato y comprobarse con finalidad y, en caso necesario, una segunda de evaluación específica y pormenorizada de aquellos riesgos que requieren un estudio más detallado. 

Por esto se hace necesaria la medición de los factores de riesgo para lo que disponemos de una metodología de clasificación dependiendo de la fuente que los está originando:

1.- Ambiente físico: Es decir, ruido, vibraciones, temperatura, condiciones de higiene, radiaciones, condiciones climáticas del puesto de trabajo, disponibilidad y disposición de espacio para el trabajo. 

2.- Contenido de la Tarea: Se refiere al nivel de valoración social o calificación de la tarea por el grupo de trabajadores de la empresa y por el que ejerce la tarea en sí. 

2.1.- Trabajo repetitivo o en cadena: Es una actividad con un ciclo corto, que conlleva una gran repetición de secuencias gestuales y funciones mentales siempre idénticas. Ello supone para el trabajador un automatismo de ejecución que provoca fatiga y monotonía en el trabajo, igualmente se encuentra altamente relacionado con accidentes de trabajo. 
2.2.- Sobrecarga y falta de trabajo o, lo ideal es el equilibrio entre las exigencias de la organización y la capacidad de los integrantes. 
5.2. FUENTES EXOGENAS: Surgen fuera de las organizaciones afectándolas directamente.

5.2.1. Competitividad

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, políticos y socioeconómicos en general. A ello se debe la ampliación del marco de referencia de nuestros agentes económicos que han pasado de una actitud auto protectora a un planteamiento más abierto, expansivo y pro activo. 

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa de negocios, lo que está provocando obviamente una evolución en el modelo de empresa y empresario. 

La ventaja comparativa de una empresa estaría en su habilidad, recursos, conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida que hace posible la obtención de unos rendimientos superiores a los de aquellos. 

El uso de estos conceptos supone una continua orientación hacia el entorno y una actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequeñas, en las de reciente creación o en las maduras y en general en cualquier clase de organización. Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea "excelencia", o sea, con características de eficiencia y eficacia de la organización.

Definición

Se entiende por competitividad a la capacidad de una organización pública o privada, lucrativa o no, de mantener sistemáticamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico. 

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontáneamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociación por grupos colectivos representativos que configuran la dinámica de conducta organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el mercado, y por último, el gobierno y la sociedad en general. 

Una organización, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, unos procedimientos de análisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del proceso de "planificación estratégica". La función de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la organización encaminados a maximizar la eficiencia global. 

Para explicar mejor dicha eficiencia, se consideran los niveles de competitividad:

· La competitividad interna: se refiere a la capacidad de organización para lograr el máximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital, materiales, ideas, etc., y los procesos de transformación, Al hablar de la competitividad interna nos viene la idea de que la empresa ha de competir contra sí misma, con expresión de su continuo 

· La competitividad externa: está orientada a la elaboración de los logros de la organización en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar variables exógenas, como el grado de innovación, el dinamismo de la industria, la estabilidad económica, para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa, una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, deberá disponerse a mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.

La incorporación de los principios de competitividad al desarrollo de las funciones, actividades y operaciones de la empresa, permite a esta incrementar su nivel de competitividad, ahora bien la efectividad con que se apliquen estos principios determinara el nivel de esa competitividad que la empresa este alcanzado, o bien el nivel en que se encuentre.

Las etapas de evolución de la competitividad son cuatro cada una de ellas tiene un nombre específico y una serie de características que las distinguen es así como se tiene:

	Etapa I.
	Incipiente
	Muy bajo nivel de competitividad

	Etapa II.
	Aceptable
	Regular nivel de competitividad

	Etapa III.
	Superior
	Buen nivel de competitividad

	Etapa IV.
	Sobresaliente
	Muy alto nivel de competitividad


Las características de cada etapa son las que a continuación se enuncian:

Etapa I. Incipiente.

La empresa es altamente vulnerable a los cambios del medio ambiente como funciona de manera autodefinida, actúa según las presiones del mercado o bien a capricho y estado de humor de sus dueños, la aplicación de los principios de competitividad es prácticamente nula y tiene poco control sobre su destino, reaccionando más bien por intuición a los cambios del medio ambiente y por ende se desorienta y se desconcierta con todo lo que sucede, tanto interna como externamente.

Etapa II. Aceptable.

Se han subsanado los principales puntos de vulnerabilidad contándose con los cimientos adecuados para hacer un buen papel ante los ojos del público consumidor y la competencia. Los principios de competitividad se aplican aceptablemente, y aunque no se dominan totalmente, es claro que para seguir compitiendo se requiere fortalecerlos, el equipo directivo se hace responsable del futuro de su organización y dirige su destino hacia donde visualiza lo que mejor le conviene, representando esto una gran ventaja para la empresa.

Etapa III. Superior.

La empresa comienza a ocupar posiciones de liderazgo y se caracteriza por el grado de innovación que mantiene dentro de su mercado. Domina los principios de competitividad, se mantiene despierta y reacciona de manera inmediata a cualquier cambio del medio ambiente. Aunque de manera equilibrada pone atención a los diez principios de competitividad, da mayor énfasis al de cultura organizacional para lograr homogeneizar el pensamiento, sentimiento y accionar de todo su personal.

Etapa IV. Sobresaliente.

La empresa que se encuentra en esta etapa es considerada como visionaria, por la generación de tecnología directiva a un ritmo acelerado, sirviendo de benchmark al resto de la industria, pues ella es la que va generando los cambios y las demás se van adaptando a ellos.

En esta etapa, la organización vive en una amenaza constante por parte de los competidores de las etapas anteriores, pues tratan de encontrarle debilidades y huecos en el mercado.

Los principios de Competitividad se aplican con alta eficiencia y todos los miembros de la empresa tienen una real convicción de ellos. Están en la posibilidad de compartir su tecnología directiva con otras empresas, sean o no del giro o de la industria en la que compiten. La empresa muestra disposición por compartir los resultados y las formas para alcanzar su posición actual.

5.2.2. Recursos Humanos y Competencias laborales
Las competencias parecen constituir , en la actualidad un concepto en la forma de administrar o dirigir los recursos humanos, permitiendo una mejor articulación en el trabajo, las competencia han sido capaces de expresarse como un sistema nacional de certificación de competencias legalmente establecida en varios países del mundo inclusive en países de América Latina , las competencias puede ser considerado como una herramienta capaz de proveer una conceptualización ,un modo de hacer y un lenguaje común.
De acuerdo al diccionario de la Real academia de la lengua Española en su versión 1997, la primera connotación de competencia se relaciona con disputa y oposición, pero también en otro de sus significados representa idoneidad, aptitud de tal manera que hay una correspondencia con competente, adecuado y oportuno.

Partiendo de la definición general de competencia que menciono en el párrafo anterior, podría hablar de diferentes definiciones de autores de la competencia laboral , un concepto que generalmente es aceptado de acuerdo a lo que comenta OIT (Organización internacional del trabajo) seria "Es una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada" Si hiciéramos un análisis de este concepto se puede entender que la persona que tiene "x" competencia tiene la capacidad real y demostrada para desarrollar la actividad productiva desde el primer momento en que inicia a trabajar, puede entenderse que dentro nuestras empresas el proceso de capacitación se reduciría enormemente lo cual puede significar ahorros en el proceso de la curva de entrenamiento.

En la actualidad los principales problemas que enfrentan lo recursos humanos en las diferentes organizaciones en cuanto a la competitividad son los siguientes:

· Determinar los Estándares de producción. 

· Alta rotación de Personal. 

· Reclutamiento de personal competente. 

· Altos costos en el entrenamiento y capacitación. 

· Pago de tiempo extra. 

· Desperdicios al trabajar por ensayo y error.
Entre muchos que se pudieran  enumerar, de manera que los beneficios que se pueden obtener de la administración basada por competencias serian las siguientes:
· Conocimiento de las capacidades de los trabajadores. 

· Genera desarrollo individual y de alguna manera organizacional. 

· Disminuye el tiempo extra y el trabajo. 

· Enfoca las necesidades de capacitación. 

· Establece un plan de vida y de carrera. 

· Fomenta una cultura de certificación. 

· Previene el desperdicio. 

· Apoya a los sistemas de reclutamiento y selección. 

· Disminuye la rotación. 
Estos son algunos de los que listamos pero existen muchos otros, pero todo esto es originado por las necesidades de los recursos humanos, a continuación listamos algunas de las principales necesidades que se presentan en la actualidad.
· Gran velocidad para implementar estrategias de cambio. 

· Un nuevo liderazgo en un mundo globalizado. 

· Nuevas maneras de evaluar los recursos. 

· Adaptabilidad al cambio de tecnología economía y políticas. 

· Administración del cambio. 

· Responsabilidad social. 

· Gente competente.
Quiero enfocarme en esta última necesidad gente mas competente, surge aquí la interrogante, y es entonces que da la forma a pensar en esta estrategia de las competencias laborales.
Pero la pregunta  es ¿que una gente competente? La definiremos como aquella que Sabe, "Que tiene los conocimientos”, Adicionalmente también Puede "Tiene habilidades", Por otro lado también quiere " Representa las actitudes”. La conjunción de estos tres ingredientes da una gente altamente productiva y Rentable
Por otro lado los cambios en los mercados y la organización social del trabajo, hacen que los Recursos humanos tengan que ser mas competentes y esto tiene su relación con la globalización donde se presentan las siguientes características, la interrelación , la información simultanea , una elevada competitividad , Mayores exigencias en calidad , Diversificación e Innovación entonces por ende la unidad productiva tiene que cambiar de una organización piramidal y jerárquica, a una organización Sistemática y Transversal, de una estructura ocupacional Segmentada, a Equipos Multifuncionales, Polivalentes, Interdisciplinarios. Es entonces que los Recursos Humanos deben poseer características tales como Calificaciones o Cualidades probadas (Competencias), Manejo y operación de Sistemas , Innovación y tecnología Organizacional, Procesos de Mejora Continua.
Estas mismas competencias  generan en el individuo eficiencia y calidad en el trabajo que puede transformarse en autosuficencia en  el  empleado produciendo en el una autovaloración que podría convertirse en una elevada autoestima  generandole interiormente seguridad en si mismo, y así se transforma en una persona egoísta que compite con sus compañeros por mejorar sus trabajo, en este sentido beneficia al sujeto y a la organización, puesto que se mejorar la calidad del trabajo y se obtienenmejores resultados todo esto podría alterarse  si esta competencia se transforma en rivalidad y surge un supesto liderazgo que genera competencia negativa alterando la armonia de los grupos ya que los miembros entran en contrdiccion con el supuesto lider por sus características  y forma de conducir el trabajo lo cual finaliza en un conflicto lo que genera los miembros que laboran dentro de esta y perdidas a la organización (Ver grafica siguiente)

PROCESO DE LA AUTOSUFICIENCIA

	AUTOSUFICIENCIA
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5.2.3. La Norma ISO 9000 y Las competencias laborales
La norma ISO 9000 se conforma por un conjunto de enunciados, los cuales especifican que elementos deben integrar el sistema de calidad de una empresa y como deben funcionar en conjuntos estos elementos para asegurar la calidad de los bienes y servicios que produce la empresa.
En la norma ISO 9001:2000 en el punto 6: Gestión de Recursos Humanos en su inciso 6.2 Recursos Humanos dentro de las Generalidades (6.2.1 ) establece lo siguiente "El Personal Que realice trabajo que afecte a la calidad del producto debe ser competente con base en la educación , formación, habilidades y experiencias apropiadas.
De acuerdo a lo anterior citado esta norma marca los vértices para definir en base a que un individuo será competente.
Ahora en la norma ISO 9001:2000 en el punto 6: Gestión de los Recursos Humanos en su inciso 6.2.2 Competencias, toma de conciencia y Formación que textualmente dice:

La organización debe:
· Determinar las competencias para el personal. 
· Proporcionar información. 
· Evaluar la eficacia. 
· Asegurar la conciencia. 
· Mantener Registros de la educación, formación, Habilidades y Experiencias.
· La base fundamental para la calidad es la capacitación. Esta es una de las premisas que este sistema establece, la calidad no se puede dar si el personal no es competente.
CAPITULO VI

Etapa 1: Es la presencia de condiciones problemáticas que favorecen potencialmente la presencia de conflictos, los que aunque aún no existan, se pueden presentar en cualquier momento, estas condiciones pueden ser una mala comunicación o comunicación ineficaz, la fuente de comunicación representa las fuerzas contrarias que surgen de los malos entendidos y el ruido de los canales de comunicación. La mala comunicación no es la fuente de todos los conflictos, aunque los problemas del proceso de comunicación retraza la colaboración y estimula los malos entendidos.

Otra fuente son, las fallas en la estructura formal de la organización como: claridad en las áreas de responsabilidad, niveles de autoridad, grado de dependencia, grado de especialización, compatibilidad de metas de los miembros, estilos de liderazgos.

Y/o variables de personalidad en algún integrante del grupo de trabajo, que pueden resultar molestos para el resto, como: una risa sarcástica, un tono o timbre de voz irritante, una actitud despótica, un carácter demasiado dominante, un temperamento ansioso o colérico,  los sistemas de valores individuales así como las características de personalidad. Así también los diferentes sistemas de valores como los prejuicios y los desacuerdos.

Etapa 2: En esta etapa se encuentra dos cuestiones referentes al conflicto:

· El conflicto percibido: En esta etapa se empieza a percibir o a sentir una situación de conflicto. Se percibe un conflicto cuando una o más partes toman conciencia de que existen entre ellas las condiciones que pueden hacer surgir el conflicto.
· El conflicto Sentido: Se siente un conflicto cuando las personas involucran emociones creando ansiedad, tensión, frustración u hostilidad.
Etapa 3: Una o ambas partes toman la decisión de actuar de una manera determinada. Algunos conflictos se agravan porque una de las partes le atribuye a las otras intenciones diferentes a las que en realidad tiene. Generalmente se pueden identificar cinco intenciones para el manejo de conflictos:
Competencia.-   Deseo de satisfacer los intereses personales a como dé lugar,  ganando a la otra parte independientemente de como se vea ésta afectada

Colaboración.-   Intención de arreglarse con la otra parte de manera en que ambos puedan lograr sus objetivos, conciliar sus intereses y quedar plenamente satisfechos.

Evasión.-  Deseo de retirarse de un conflicto, sacarle la vuelta o suprimirlo.

Complacencia.-   Estar dispuesto a dar concesiones, a ceder para que el otro se salga con la suya, con tal de que se resuelva el conflicto.

Arreglo con concesiones.-  Intención de negociar y arreglarse con la otra parte, cediendo en parte, con la condición de que el otro ceda también en algo.

Etapa 4: En esta etapa el conflicto se hace visible a través del comportamiento de las partes en oposición, este comportamiento suele incluir declaraciones, acciones y reacciones de las partes en conflicto. Estos comportamientos son ya la materialización de las intenciones de cada parte pero muchas veces difieren de éstas como resultado de los cálculos equivocados de las intenciones de la otra parte, o porque las intenciones originales se desvían al transformarse en comportamientos.
Etapa 5: En esta etapa se dan las consecuencias que resultan de la interacción acción-reacción entre las partes en conflicto. Los resultados pueden ser funcionales si el conflicto en el proceso de las anteriores etapas se manejó bien, resultando como consecuencia un mejoramiento en el desempeño del grupo, estimula la creatividad y la innovación, fomenta el interés y la creatividad de los miembros del grupo es un medio para ventilar problemas y liberar tensiones. 

O por el contrario los resultados serán disfuncionales si se obstaculiza el desempeño del grupo. : La oposición descontrolada alienta el descontento el cual hace que se disuelvan los vínculos comunes y con el tiempo conducen a la destrucción del grupo: las consecuencias generan.

· Retraso de la Comunicación.

· Disminución de la Cohesión del grupo.

· Subordinación de las metas del grupo.
CAPITULO VII

EFECTOS FISICOS, PSICOLOGICOS Y ORGANIZACIONALES OCASIONADOS POR LOS CONFLICTOS LABORALES
Los conflictos en una organización traen consecuencias personales (al individuo/os que se encuentra/n involucrado/s y) y a la organización en si. A continuación  estudiaremos cada uno de ellos.

7.1 Enfermedades psíquicas y nerviosas en el líder y sus colaboradores 

Todos los conflictos que se han mencionado provocan en las personas tensión, pérdida de tiempo y una consecuente ineficacia. 

En el capitulo IV se revisaban las fuentes mas comunes que provocan conflicto en una institución y entre ellas se encuentra el tipo de liderazgo y un modo sencillo de contrarrestar este tipo de conflictos consiste en que: 

a) Los subordinados expresen abiertamente sus temores (y que lo hagan porque encuentren un ambiente propicio para ello), incomprensiones, ideales y manifestaciones de sus propias capacidades;

b)  Generar un ambiente tolerante al error, un ambiente confiable que evite que los subordinados se sientan intimidados a la hora de actuar.

La solución de este tipo de conflictos: permite que las personas se expresen con la mayor libertad posible y dentro de los debidos límites del respeto. Ya sea a través de los mecanismos legales vigentes dentro de la legislación laboral del país o dentro de unos lineamientos particulares de la empresa, estos espacios de expresión son la base de cualquier concertación. 

Partiendo del hecho de que en la mayoría de conflictos de esta índole los sujetos involucrados saben qué tipo de elementos va implícito, merece la pena "lavar la ropa sucia en casa" y dirimir las diferencias en los mejores términos antes de tener que recurrir a instancias externas que probablemente medien en detrimento de la armonía natural que debería caracterizar al grupo.

Pero si lo anterior no se llevo a cabo y surge el conflicto tanto los líderes al igual que cualquier empleado de una organización esta sujeto a indeterminables enfermedades, tanto físicas como psíquicas, es de señalar que en la practica no existe un tipo de liderazgo correcto y que los efectos debido a un liderazgo ejercido de una forma incorrecta se presentan tanto en los lideres como en los colaboradores y ello viene a repercutir en la organización, a continuación se revisaran algunos efectos negativos que conllevan un mal liderazgo. 

El estrés, de la misma manera que la sal, en cantidades y condiciones adecuadas, no sólo no es algo malo, sino algo necesario que puede ser decisivo o, al menos, muy importante para tener una vida satisfactoria. Ahora bien, un exceso de estrés, lo mismo que la sal, puede ser perjudicial o, incluso, biológicamente nefasto para la salud.

Últimamente, en el ámbito de laboral, se habla mucho del estrés (estudiaremos el estrés como un efecto que si persiste puede incrementar aun mas el conflicto)  y del efecto bornout ("síndrome del profesional quemado"), usándose indistintamente estos términos y, a veces, incluso confundiéndolos. Aunque fuertemente relacionados entre sí en cuanto a su significado, no es lo mismo estar estresado que estar "quemado".

El estrés, normalmente, surge cuando un individuo está sometido a fuertes demandas conductuales que le resultan difícil llevar a cabo. Sin embargo, el efecto bournout se origina por la percepción de una discrepancia significativa cuando los empleados han sobrepasado su capacidad de reacción de una forma adaptativa. Su rasgo fundamental es el agotamiento o cansancio emocional o, lo que es lo mismo, la sensación de no poder dar más de sí mismo a los demás. Acercándonos definitivamente a la comprensión de estos dos vocablos, llegamos a la propia definición de su significado.

· ESTRÉS: representa la suma de cambios no específicos en el organismo en respuesta a un estímulo. El estímulo positivo no suele causar problemas y sí el estímulo negativo. La respuesta al estrés es automática y con ella el organismo se prepara para hacer frente a la nueva situación. Por tanto, se activa el organismo o parte del mismo. Cuando las demandas de la nueva situación se han solucionado cesa la respuesta de estrés y el organismo vuelve a un estado de equilibrio. Dado que se activan una gran cantidad de recursos extraordinarios, el organismo se desgasta cuando se repite con excesiva frecuencia.

· BOURNOUT: su efecto se entiende como el agotamiento, desgaste o fatiga psicológica en el trabajo, genéricamente como una forma de aflicción producida por un sobreesfuerzo en el trabajo, que se manifiesta en severas pérdidas de energía y en un descenso de calidad y cantidad de rendimiento.

Estar “quemado” conlleva un cansancio emocional provisto de una pérdida de motivación, que suele progresar hacia la frustración y el fracaso. Soporta, además, sentimientos de desesperanza e indefensión, pérdida de recursos emocionales y desarrollo de actitudes negativas ante el trabajo, la vida y hacia otras personas.

7.2. Percepción por el líder y sus colaboradores: síntomas y causas. 

Ambos grupos padecen esta situación a través de los propios síntomas de estrés, que la mayoría de las veces sí son semejantes a los de bournout, y ambos desembocan en un absentismo intermitente e, incluso, en enfermedades laborales. Enfermedad que puede venir acompañada de fuerte irritabilidad, insomnio, vómitos, inestabilidad emocional, arritmias cardiacas, tensión nerviosa, preocupaciones excesivas, falta de energías, etc.

Por otra parte, son varias las causas que originan el estrés entre los empleados de las empresas y, de paso, abren el camino sin retorno hacia el efecto bournout. Los doctores Maslach y J. Jackson destacan: la falta y premura de tiempo para terminar el trabajo relacionado con la supervisión y la tarea encomendada, (preparación de las mismas, programación de actividades, etc.), la falta de disciplina por parte de los empleados, es decir líderes y colaboradores, con reiteradas faltas de respeto hacia los compañeros de trabajo, la mala organización que padecen algunos centros y la excesiva burocracia a la que se ven sometidos los dirigentes por parte de la Administración, y las respuestas y soluciones ineficaces dadas en el entorno organizacional. 

7.3. Consecuencias del estrés y del bornout. 
Desde hace más de veinte años, en psiquiatría, psicología y medicina general, se señala con interés creciente que el estrés y el efecto bournout inciden, especialmente, en aquellos profesionales que mantienen un contacto directo y permanente con las personas que son beneficiarias del propio trabajo, en concreto docentes, personal sanitario, servicios sociales... 

· Consecuencias psicosomáticas: fatiga, dolores de cabeza, trastornos del sueño, trastornos gastrointestinales, hipertensión, dolores musculares y desórdenes menstruales. 

· Manifestaciones emocionales: el profesor Jesús de la Gándara destaca "el distanciamiento afectivo, la impaciencia y la irritabilidad, los recelos de llegar a convertirse en una persona poco estimada y que pueden degenerar en desconfianza y actitudes defensivas". 

· Consecuencias conductuales: absentismo laboral, aumento de la conducta violenta y de los comportamientos de alto riesgo (juegos de azar peligrosos, conductas suicidas, abuso de fármacos y alcohol), conflictos familiares y matrimoniales. 

· La actitud defensiva: se manifiesta en la incapacidad de estos individuos para aceptar sus sentimientos. La negación de sus emociones es un mecanismo con el que el sujeto trata de defenderse contra una realidad que le es desagradable. 

En el ambiente laboral, cuando la Administración, el equipo directivo, la Inspección, etc. no favorecen el necesario ajuste entre los empleados y los objetivos a conseguir, aparecen aspectos tales como falta de energías, descenso en el interés por los empleados bajo su supervisión, percepción de éstos como frustrantes y desmotivados, alto absentismo y deseo de abandonar la profesión. Como consecuencia de este proceso se produce un descenso de la calidad de dirigir, que no es más que la expresión de una pérdida de ilusiones. Este panorama difícilmente puede remitir por sí sólo si no se introducen cambios en el contexto laboral.

Otra causa de conflictos laborales entre los empleados que en ocasiones, bajo la apariencia de una mala relación personal entre jefe y subordinado o entre empleados de un mismo nivel jerárquico se esconde un fenómeno más profundo, más complejo y mucho más grave: Lo que los expertos llaman “hostigamiento psicológico o mobbing”.

El “mobbing” (del inglés mob: "muchedumbre") es un fenómeno tan antiguo como la humanidad, pero fue identificado y definido como tal por primera vez a principios de los años ochentas. 


Se habla de “mobbing” cuando dos o más personas ejercen violencia psicológica extrema, de forma sistemática y prolongada mínimo por 6 meses sobre otra persona en el lugar de trabajo.
 
Las causas están en el entorno relacional en el lugar de trabajo y en una inadecuada gestión de los conflictos interpersonales por parte de los superiores (26).
CUÁNDO SE DA:
Los psicólogos del trabajo hablan de “mobbing” cuando se detectan tres condiciones: 
1. - Una o más personas ejercen una violencia sicológica extrema sobre otra en el puesto de 

     trabajo.


2. - Lo 
hacen 
de forma sistemática: 
Al menos, una
vez por 
semana. 


3. - La situación se prolonga en el tiempo: En general, durante más de seis meses.

Es importante dejar claro que han de darse las condiciones de frecuencia y de duración establecidas para poder hablar 
de “mobbing”. 


Un ataque verbal, una broma hiriente o un gesto de desprecio pueden ser muy desagradables, pero no constituyen por sí solos un fenómeno de hostigamiento.


7.4. Acoso psicológico
 
El Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en Trabajo (Insht) en Europa ejemplifica que el “mobbing” es algo así como cuando un animal “X” es atacado por todos los de su especie de forma
continua.


Mera coincidencia


En el trabajo existen ataques muy usuales con este fenómeno social: 

___________________________________________

(26) Esperanza Menchón, jefa del Departamento de Psicosociología Aplicada de Mutua Universal

-  Acciones contra la reputación o dignidad de la persona: Intentar ridiculizarla con comentarios sobre su físico, sus gestos y su vida privada, o atacar su reputación profesional con comentarios injuriosos o rumores negativos.

· Manipulaciones de la comunicación o de la información: Pueden ser actitudes explícitas, como amenazas y críticas, o más sutiles, como ignorar la presencia de la persona y no dirigirle la palabra en absoluto. 

· Directos contra el ejercicio de su trabajo: Encomendarle funciones muy por debajo de su calificación, darle órdenes contradictorias, negarle sistemáticamente los medios necesarios para
trabajar, entre
otras.

·  Situaciones de desigualdad: En el salario, en el reparto del trabajo, en el trato personal. 
Los expertos han llegado a identificar hasta 45 conductas de hostigamiento diferenciadas. 


Lo más habitual en un proceso de “mobbing” es que la víctima padezca varias de estas situaciones a la vez. Es difícil establecer por qué se dan estas situaciones. 


Puede haber muchos motivos, desde conflictos personales o profesionales hasta una simple voluntad de diversión 
por parte de los hostigadores. Las empresas con una inadecuada organización, muchas jerarquías, un estilo directivo autoritario y poca atención a sus empleados son el caldo de cultivo ideal para que se produzca el fenómeno.

Las consecuencias psicológicas del “mobbing” para la persona que lo padece pueden ser muy graves: Depresiones, ansiedad, pérdida de autoestima, retraimiento social. 


Todo ello va acompañado de una fuerte desmotivación hacia el trabajo y un descenso del rendimiento laboral. 
Cuando el proceso de hostigamiento se prolonga durante mucho tiempo, la víctima puede llegar a dejar el empleo. 
En ciertos casos, las consecuencias sicológicas son tan graves que la persona no vuelve a trabajar nunca más por miedo a sufrir una situación similar.


7.5. Violencia en el trabajo.

Todos los medios de comunicación nos bombardean cotidianamente con escenas de más y más violencia. Nos muestran asesinatos, asaltos, guerras, golpes de estado, atentados y hambrunas que se suceden en todo el planeta. En general podemos deducir de donde proviene la violencia: la pobreza, las crisis económicas, el enfrentamiento por intereses económicos, el desempleo, la xenofobia, etc. son todas raíces donde se origina la violencia.

En cambio a veces no percibimos la violencia que se da cotidianamente en los ámbitos laborales, hasta que realmente nos toca sentirla de manera directa.

Se puede clasificar a la violencia en el trabajo en tres aspectos diferentes; el primero, el ataque físico o verbal, manifestado en peleas, insultos, agresiones. El segundo es la amenaza, que es muy común en los lugares de trabajo, ya que muchas personas utilizan su cargo/autoridad para aprovecharse de sus subalternos y sacar ventaja de la situación. Por último, está el acoso que busca atormenta o inquietar a la trabajadora o el trabajador.

El daño causado por la agresión física es evidente, pero también está demostrado que las amenazas y el acoso pueden dañarnos tanto psicológica 
como 
físicamente.

Se puede enumerar diversos actos de violencia que a veces no se detectan a simple vista, como ser: 

· Ordenar tareas de mala manera.

· Actitudes obcecadas sobre formas de realizar un trabajo.

· Críticas en forma permanente. 

· Desconfianza infundada, insultos, acoso sexual, agresiones verbales, disputas frecuentes entre compañeros y/o jefes, etc. 

Todas estas manifestaciones realizadas tanto en forma privada como pública, deben ser vistas como señales peligrosas de ausencia de una relación laboral 
normal.

Por otro lado se tiene que hacer un esfuerzo en ser objetivos al analizar si nosotros nos comportamos con los demás tal cual deseamos que lo hagan con nosotros, pensar si en algún momento hemos rebalsado los límites del respeto hacia algún compañero, jefe, cliente, o proveedor.

	A veces no percibimos la violencia que se da cotidianamente en los ámbitos laborales, hasta que realmente nos toca sentirla de manera directa


7.5.1. Efectos sobre la salud

Como consecuencia de la violencia laboral puede presentarse: 

Ansiedad, angustia, depresión, insomnio, problemas gastrointestinales, reacciones alérgicas, abuso de drogas y/o alcohol,
etc.


La vulnerabilidad a la violencia varía según el tipo de trabajo. Los trabajadores expuestos a mayor riesgo de violencia son los que manejan dinero o atienden al público, los que toman decisiones que afectan a las vidas de sus clientes o pacientes, los que trabajan en instituciones asistenciales y los trabajadores nocturnos. 

También se puede incorporar a otros trabajadores en esta lista y a algunos trabajadores de edificios, que aún trabajando en la mayoría de los casos solos, deben relacionarse con una cantidad grande de consorcistas, que en algunas situaciones, se sienten sus “supervisores”, impartiendo indicaciones, a veces, contradictorias y emitiendo críticas. Además en la mayoría de los casos, dado que habitan en el mismo lugar en que trabajan, se produce una confusión entre su espacio de trabajo y el de su vida personal.

Todas estas situaciones de violencia laboral pueden provocar un nivel elevado de estrés y/o angustia en el trabajador. La respuesta a ese estrés puede llevar al abuso del tabaco, del alcohol, de sedantes y aún de drogas ilegales. 
Todo esto que en un principio actúa como estimulante para fortalecer la capacidad de adaptación al estrés, deriva en un proceso donde el peligro de su repetición, incremento y dependencia aparece, agravando la situación que le dio origen.

Las condiciones y medio ambiente de trabajo son un factor determinante de los procesos de salud enfermedad es un hecho incontrastable frente a la evidencia histórica y científica.

Diversos y numerosos resultan ser los riesgos a los que nos exponemos los trabajadores cotidianamente, muchos de ellos conocidos desde hace tiempo,  otros en cambio, que de la mano de la introducción de nuevas tecnologías y procesos, nos obligan a una constante vigilancia a fin de determinar su impacto real sobre la salud de los expuestos.

Los cambios sociales y económicos a los que asistimos en esta época actúan desde el punto de vista de las condiciones y medio ambiente de trabajo introduciendo nuevos peligros para la salud de los trabajadores.

Ignorada por largo tiempo, la violencia en el trabajo ha cobrado trascendencia dramática en los últimos años para convertirse en una nueva prioridad de abordaje tanto en países industrializados como en los en desarrollo.

En los países industrializados, sin embargo,  la conciencia acerca del problema se transforma progresivamente en acciones, mientras que en los países en desarrollo todavía existe un retardo importante en ese sentido siendo todavía limitado el ámbito de discusión y propuestas acerca del problema.

Los estudios especializados (27) mencionan dos tipos de obstáculos como los más frecuentemente utilizados como argumento para esta situación:

El primero, es porque concentrar el problema de la violencia solamente en el lugar de trabajo cuando su distribución e impacto involucra a la sociedad en su conjunto y el riesgo está presente prácticamente en todas partes. El segundo,  es que la lucha contra la violencia es una cuestión importante pero costosa, y los escasos recursos existentes debieran concentrarse en áreas más cruciales particularmente en el desarrollo de una economía competitiva.

Progresivamente, sin embargo, un nuevo concepto emerge fundamentado en que en una situación de violencia generalizada es necesario concentrar esfuerzos en un inicial y bien seleccionado objetivo cuyas posibilidades de éxito son altas. Desde ese razonamiento los lugares de trabajo aparecen como "ideales" para combatir el problema de la violencia. La posibilidad de diálogo entre los diferentes actores y la capacidad de generar políticas y planes en  los lugares de trabajo resultan ventajas difícilmente reproducibles en otros sectores y pueden constituir la base para combatir eficientemente la violencia.

El hecho que la salud de los trabajadores es un bien a preservar, siendo inaceptable la afectación de la misma por las condiciones de trabajo, encuentra además de justificación ética, sustento jurídico tanto en el marco normativo nacional como internacional y contribuye aún mas al concepto de un abordaje particular del problema de la violencia en los lugares de trabajo .

______________________________________

(27) Organización Internacional del Trabajo. Violence at work.  SafeWork.2000  http: www.ilo.org
7.5.2. Dimensiones del problema de la Violencia en el Trabajo

Los lugares de trabajo han sido tradicionalmente vistos como relativamente beneficiosos y libres de violencia, pero en los últimos años comienza a comprenderse que el crecimiento registrado no se debe a hechos aislados o problemas individuales sino que estamos frente a un problema estratégico con base estructural,  fundado en factores sociales, económicos, organizacionales y culturales. Algunos ejemplos pueden ayudar para ilustrar la dimensión y los tipos de violencia asociados con los lugares de trabajo en diversas partes del mundo. 

En otros países, estadísticas oficiales muestran que el homicidio se ha convertido en la segunda principal causa de muerte en el trabajo para todos los trabajadores solamente superada por los accidentes de tránsito y la primera causa de muerte en el trabajo para las mujeres.

Según la Oficina de Estadísticas de Trabajo (BLS) de Estados Unidos, cada semana un promedio de 20 trabajadores son asesinados y cerca de 18000  son atacados en ese país.

En Sudáfrica una encuesta recientemente publicada demostró que cerca del 80% de los que respondieron vivieron experiencias de algún comportamiento hostil en el lugar de trabajo durante su vida laboral.

En el Reino Unido, un estudio dirigido por el British Retail Consortium cubriendo los ejercicios financieros de los años 1994 y 1995 encontraron que mas de 11.000 empleados de comercios de venta al por menor fueron víctimas de violencia física y más de 350.000 fueron objeto de amenazas o abusos verbales.

En Francia, los hechos de violencia contra los trabajadores del transporte público han ido en aumento. Más de 2000 ataques han sido reportados durante 1998 por los trabajadores de la Regie Autonome des Transports Parisiens (RATP).

En Japón, una línea telefónica habilitada por la Tokyo Managers Union para recibir denuncias sobre coacciones en el lugar de trabajo recibió más de 1700 llamados en dos cortos períodos en Junio y Octubre de 1996. Esos llamados incluían acoso sexual, coacciones y stress en el trabajo.

En Filipinas un estudio sobre la población emigrante por razones de trabajo, mostró que las mujeres emigrantes trabajando en los sectores de servicio doméstico y de entretenimiento eran frecuente y desproporcionadamente  afectadas por hechos de violencia asociados con su empleo

En Alemania una investigación de extensión nacional dirigida por el Federal Institute of Occupational Health and Safety en 1991 encontró que el 93% de las mujeres encuestadas habían sufrido algún tipo de acoso sexual en sus lugares de trabajo durante el transcurso de su vida laboral. En muchos casos el acoso fue múltiple incluyendo la amenaza o la desventaja profesional.

Otra fuente de interés resulta el informe del International Crime Victim Survey (ICVS) un estudio multinacional que incluye más de 50 países de todas las regiones coordinado por un grupo internacional de trabajo compuesto entre otros por representantes de United Nations International Crime and Justice Research Institute (UNICRI) . El cuestionario ICVS incluyó en 1996 por primera vez  referencias a la violencia en el lugar de trabajo. Sus resultados muestran una prevalencia para ataques que oscila entre el 1,9% para hombres y el 4.6 % para mujeres (dependiendo las regiones) y para incidentes sexuales sufridos por mujeres, prevalencias de entre 3% y el 7,5% de las mujeres trabajadoras.

7.5.3. Factores de Riesgo

Sectores y ocupaciones más afectados por la violencia en el lugar de trabajo:
Aunque no hay trabajo inmune al problema de la violencia, existen lugares de trabajo con mas riesgos que otros. 

Según un trabajo realizado en Suecia, entre los sectores con mayor riesgo aparece en primer lugar el de los trabajadores del sector salud ( 24% de los reportes), seguido por el sector de servicios sociales en general (23%), servicios postales (7%), bancos (7%), transportes (7%),  policía (7%), venta minorista (4% ) y otros. 

Para el National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH) de los Estados Unidos los trabajadores de la salud presentan un incremento de riesgo de sufrir ataques no mortales. Dos tercios de los ataques no fatales sufridos por trabajadores en ese país se producen en el sector de servicios de salud.  El 48% de ellos son cometidos por pacientes. Un reporte citado por la Occupational Safety and Health Administration (OSHA) de los Estados Unidos encuentra que entre las enfermeras de  los hospitales psiquiátricos ocurren 16 ataques por cada 100 trabajadores cada año, comparados con  8,3  injurias por todo concepto sufridos por cada 100 trabajadores empleados en toda la industria. 

Existe además la percepción entre los trabajadores de salud que los actos de violencia forman parte del trabajo, produciéndose por tanto un sub registro importante toda vez que los mismos no son denunciados.

Esta situación se presenta con frecuencia en nuestro medio, y limita los derechos que el trabajador posee a los fines de obtener las prestaciones necesarias sean estas médicas, farmacéuticas o dinerarias, toda vez que la ausencia de denuncia de accidente de trabajo hace que el hecho no sea considerado como tal y por lo tanto no se otorguen las prestaciones.

Otros sectores que conllevan alto riesgo involucran trabajadores que desarrollan tareas con un riesgo especial, como ser manipular dinero o valores (cajeros, trabajadores del transporte, empleados de bancos, asistentes de comercios, etc.), proveer servicios ( enfermeras, equipos de ambulancia, trabajadores sociales, maestros, etc.), seguridad y vigilancia, trabajar con personas con trastornos mentales o potencialmente peligrosos (trabajo en prisiones, bares, servicios de salud mental) o trabajar solo (visitas domiciliarias, chóferes de taxi, trabajadores domésticos, etc.).

La automatización, el subcontrato, el tele trabajo y el trabajo autónomo son los principales factores que incrementan el numero de trabajadores que  trabajan solos. Aunque el trabajar solo no implique en si mismo un peligro mayor que otros empleos  en algunas situaciones se involucran riesgos más altos que en el promedio de los otros empleos.

Por ejemplo, trabajadores solitarios de pequeños comercios frecuentemente son vistos como blanco fácil para los agresores. Un estudio australiano sobre chóferes de taxi encontró hacia 1990 que estos tienen un riesgo 28 veces mayor que el promedio de los trabajadores de sufrir ataques y 67 veces mayor riesgo de robo.

7.5.4. Edad, Sexo y empleo precario. 

Diversos estudios coinciden en confirmar la vulnerabilidad de los trabajadores jóvenes respecto de la violencia en el lugar de trabajo. Estas investigaciones tienden a enfatizar la importancia de la experiencia para lidiar con situaciones violentas. La experiencia previa de los trabajadores dispone a estos para actuar más cautelosamente y comportarse de forma más segura ante los hechos de violencia que los trabajadores inexpertos.

Una investigación en la Unión Europea hacia 1996 basada en 15.800 encuestas tomadas a trabajadores de los 15 estados miembros mostró que el 4% de los trabajadores fueron objeto de violencia física durante el año anterior a la encuesta, 2 % sufrieron alguna forma de acoso sexual y 8% intimidación o coacciones. De forma más trascendente los datos de esta encuesta muestran la estrecha relación entre trabajo precario, género, edad y sectores de riesgo, concluyendo que por ejemplo las trabajadoras jóvenes, con trabajo precario empleadas en hoteles se encuentran expuestas mucho más al riesgo de acoso sexual que el promedio de los trabajadores. 

Otros estudios coinciden en demostrar que las mujeres estan en especial riesgo frente a la violencia, sea dentro o fuera del trabajo. Por ejemplo mas del 50% de las mujeres encuestadas en Canadá hacia 1993 refirieron haber experimentado ataques físicos o sexuales, 18% de los cuales resultaron en daño físico.

Las respuestas a este fenómeno pueden encontrarse en el hecho de que las mujeres se concentran en muchas de las ocupaciones más riesgosas especialmente trabajadores de salud, docentes, trabajadores sociales o empleados en bancos y negocios. 

Mientras los hombres tienden a sufrir mayores ataques físicos, las mujeres tienden a sufrir mayor número de incidentes de naturaleza sexual.

Muchos gobiernos, empleadores y trabajadores comenzaron a enfocar el problema del acoso sexual en el trabajo antes de abordar la problemática de la violencia en el mismo. Muchos estudios han documentado, más completamente, la manera en las cuales, el acoso sexual puede afectar el rendimiento laboral, las oportunidades de carrera y el estado físico y mental de las trabajadoras. En muchos casos acciones han sido tomadas contra el acoso sexual, tanto a nivel nacional como a nivel empresas, incluyendo legislación específica.

7.5.6. Formas de la violencia en el trabajo

De acuerdo con el National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH) de los Estados Unidos, violencia en el trabajo es cualquier ataque físico, conducta amenazante o abuso verbal ocurrido en el lugar de trabajo. 

La variedad de conductas que pueden ser incluídas en esta definición de violencia es muy amplia. El límite con el comportamiento aceptable es a menudo difuso, y la percepción en diferentes conceptos y culturas de qué constituye violencia es diversa, transformándose en un desafío su definición.

Se transcriben a continuación algunas de las conductas consideradas violencia en el lugar de trabajo según la O.I.T.:

	· Homicidio
	· Acoso psicológico (mobbing)
	· Interferir con equipos o herramientas de trabajo

	· Secuestro
	· Amenaza
	· Insinuaciones

	· Provocar heridas físicas (morder, patear, pellizcar)
	· Aislamiento
	· Comportamiento hostil

	· Acoso sexual 
	· Mensajes ofensivos
	· Gritar

	· Coacción o amedrentamiento (bullying)
	· Posturas agresivas o gestos rudos
	· Escupir


Como se ve, no toda violencia es física, aunque esta por obvias razones resulta más evidente y genera más reacciones sociales. 

En años recientes nueva evidencia ha surgido respecto del impacto de la violencia psicológica. Esta incluye principalmente las coacciones (bullying) y el acoso psicológico (mobbing).
Las coacciones (bullying) constituyen una de las modalidades de violencia en el lugar de trabajo cuya frecuencia va en aumento. Se caracteriza por un comportamiento agresivo que se concreta en actos crueles, vindicativos, insidiosos o humillantes, tendientes a debilitar a las personas o grupos de trabajadores por el procedimiento de hacer la vida difícil de  quienes pueden hacer mejor el trabajo del déspota, gritando al personal para que haga las cosas, insistiendo en que sus criterios son los válidos, declinando delegar funciones porque cree que no se puede fiar de nadie, hiriendo a los demás con críticas constantes o despojándolos de sus responsabilidades por ser demasiado competentes.

Investigaciones llevadas a cabo en el Reino Unido han demostrado que el 53% de los trabajadores ha sido víctima de coacciones en el trabajo y que el 78% ha sido testigo de este tipo de comportamiento que puede afectar seriamente a quienes lo padecen. Según un estudio realizado en Finlandia de los efectos de las coacciones en los trabajadores municipales, el 40% de las víctimas se sentían "muy" o "extraordinariamente" estresadas, el 49% se sentía anormalmente fatigado en el trabajo y el 30% se sentía frecuentemente o constantemente nervioso.  

El acoso psicológico (mobbing) constituye un problema creciente en países como Australia, Austria, Dinamarca, Alemania, Suecia, Reino Unido y los Estados Unidos. Este comportamiento consiste en acosar al empleado victimizado sometiéndolo a presiones psicológicas. El acoso puede consistir en una reiteración de observaciones y críticas destructivas, en aislar a la persona del entorno social y en difundir rumores o información falsa acerca del mismo. En Suecia se ha estimado que este tipo de acoso está en la base del 15%  de los suicidios.

Según OIT en el nuevo perfil de la violencia en el trabajo que se configura se concede igual peso a los comportamientos físicos y psicológicos y se valora plenamente la importancia de los pequeños actos de violencia. 


Las circunstancias en las que se producen hechos de violencia en el lugar de trabajo varían ampliamente e incluyen la violencia asociada con robo, violencia ejercida por clientes, usuarios o pacientes hacia los trabajadores, violencia desde los compañeros de trabajo, empleadores y empleados y por fin violencia doméstica que se traslada al lugar de trabajo.

7.5.6. Causas y costos de la violencia en el trabajo.

Existe un fuerte y natural deseo entre la mayoría de las personas a buscar explicaciones y soluciones simples al problema que progresivamente se instala en toda la sociedad. Los medios son a menudo la fuente de explicaciones y comunican impresiones acerca del tipo de personas responsables de tales hechos. Estas impresiones están dominadas por imágenes de empleados disgustados, esposas enojadas, desesperados o enfermos psiquiátricos que descargan su ira sobre trabajadores. Estas imágenes afectan la percepción pública y oficial y las políticas adoptadas para el correcto abordaje del problema.

Mucha de la literatura sobre prevención de la violencia en el trabajo refleja también este enfoque y por tanto recomienda los test preocupacionales que posibiliten excluir a los potencialmente violentos, combinados con perfiles para identificar entre los actuales trabajadores a aquellos que puedan devenir en violentos.

Si bien medidas de este tipo, así como la adopción de precauciones para restringir el acceso a los trabajos portando armas pueden contribuir a reducir la incidencia de la violencia en los lugares de trabajo, merecen una cuidadosa consideración. Estas consideraciones deberán hacerse sobre la base de que solo limitan los síntomas de un problema complejo y diverso.

El reconocimiento y comprensión de la variedad y complejidad de factores que contribuyen a la violencia en el trabajo es un precursor vital de cualquier programa efectivo de prevención y control.

El riesgo de violencia depende de la interacción de un amplio rango de factores, entre los que deben estudiarse:

· Características del perpetrador: Cliente, usuario, paciente, trabajador, extraño.

· Factores de riesgo individuales del perpetrador: Historia de violencia, hombre, joven, uso de alcohol y o drogas , enfermedad mental, etc

· Factores de riesgo de la víctima: edad, género, experiencia, estado de salud, conocimientos, habilidades, personalidad, actitudes, etc.

· Factores de riesgo del lugar de trabajo,  que pueden ser:

A) Ambientales: Ambiente fisico, organización, estilo de conducción, cultura organizacional, permeabilidad al medio ambiente externo, etc.

B) Situación de tarea: soledad, con público, con valores, con personas enfermas, etc.

La violencia en el trabajo no solo tiene efectos inmediatos en la víctima, sino que se expanden afectando a otras personas directa o indirectamente, así como a la organización y a la comunidad.

El impacto y costo de la violencia en el trabajo debe ser considerado en los niveles individuales, del lugar de trabajo y de la comunidad.

A nivel individual, además de los aspectos físicos que pueden incluir la muerte, el sufrimiento y la humillación resultantes que la violencia comúnmente produce, tambien se obsrva perdida de motivación, disminución de la confianza y de la autoestima, depresión, irritabilidad y ansiedad.

Del mismo modo que con el estrés, si la causa de violencia no es eliminada, estos síntomas pueden derivar en enfermedad física, desórdenes psicológicos diversos y abuso de tabaco, alcohol o drogas. Todo esto puede culminar en accidentes de trabajo, invalidez y hasta suicidio.

En el lugar de trabajo la violencia produce ruptura de las relaciones interpersonales, de  la organización y del medio ambiente de trabajo. Los empleadores deben soportar el costo directo de la pérdida de trabajo y de las medidas de seguridad. Deben además asumir los costos indirectos derivados de la reducción de la eficiencia y productividad, el deterioro de la calidad, pérdida de imagen de la compañía y reducción potencial del número de clientes.

A nivel comunitario el costo de la violencia incluye el costo de las prestaciones de salud y de la rehabilitación de las víctimas, desempleo de aquellos que pierden el empleo como consecuencia de hechos de violencia, la invalidez y discapacidad de las víctimas de la violencia en los lugares de trabajo.

El costo en dinero recientemente ha comenzado a estimarse. Para Alemania el costo directo de los casos de acoso psicológico en una empresa de 1000 trabajadores fue calculado en 200.000 DM por año. 

En los Estados Unidos un estudio del National Safe Workplace Institute ha estimado un costo superior a 4 billones para 1992.

IV. METODOLOGIA


La investigación realizada fue de tipo Diagnóstica debido a que se indagó sobre las causas que originan conflictos laborales y los efectos psicológicos que estos generan en los empleados de las empresas públicas del gran San Salvador, así también, sobre la dinámica y efectos tanto a nivel personal como empresarial que son las desencadenantes de no saber manejar adecuadamente las situaciones que generan conflicto.
Criterios para la selección de la muestra de empresas:

· Accesibilidad: Apertura de las empresas para realizar la investigación.

· Número de empleados: No menor de 40 Sujetos.
Sujetos: Para realizar esta investigación fue necesario tomar una muestra de diez organizaciones (cinco públicas y cinco privadas), de San Salvador.

De estas organizaciones se tomó una muestra de diez empleados; cinco de nivel gerencial y cinco de nivel operativo por cada organización bajo estudio.

La muestra de los sujetos fue tomada al azar; del sexo masculino y femenino que oscilan en las edades de 18 a 60 años de edad, siendo un total de cien sujetos, cincuenta de las empresas públicas y cincuenta de la empresa privada, también el tiempo de laborar en la institución un año  como mínimo y su ubicación dentro del gran San Salvador.
Métodos: Los principales métodos de recogida de datos que sirvieron de apoyo a la investigación fueron: la Observación, la Entrevista y la Encuesta.
Técnicas: Se utilizo la técnica de la Observación Dirigida, la cual estuvo encaminada a recopilar situaciones (datos) que se observaron durante la presentación del grupo investigador en las instituciones, a si también otros rasgos que sustentan la investigación, como el ambiente de trabajo, maquinaria utilizada entre otros.

La entrevista estructurada es una técnica que permitió obtener información de  sujetos, en relación con uno o varios temas o aspectos específicos de los conflictos laborales. Así mismo dió la oportunidad de crear un adecuado clima de comunicación que permitió que el entrevistado pudiera expresar libremente sus dudas o inquietudes.


Otra de las técnicas utilizadas fue El Cuestionario, instrumento que se aplicó de forma grupal, los cuales respondieron de manera personal las preguntas planteadas por escrito. 

Además se elaboraron y aplicaron guías de observación las cuales permitieron a los investigadores realizar un exámen visual atento de determinado hecho, situación o comportamiento en el que estuvo implicado uno o varios sujetos que enriquecieran la investigación. 

Otro de los instrumentos que fue de mucha utilidad para la investigación fueron las guías de cuestionario, los cuales contenían preguntas abiertas y cerradas relacionadas con el surgimiento, desarrollo, manejo y finalización del conflicto en la empresa, este instrumento fue anónimo, de esta manera se permitió a los sujetos expresarse con total sinceridad y así enriquecer la información. 

INSTRUMENTOS:

Guía de observación: La cual estuvo dirigida a la evaluación de dos grandes áreas: El aspecto físico de la organización y el Clima Organizacional. Con el propósito de registrar la mayor cantidad de Información, de forma detallada que permitió enriquecer el trabajo.  Durante el periodo en que los investigadores se encontraron en el recinto, estos iban chequeando cada uno de los datos que contiene la guía (ver anexo 1 pag.167).
Guía de Entrevista: La guía de entrevista estuvo dirigida a mandos gerenciales y medios. En ella  se incluye el objetivo de la investigación, las instrucciones que el sujeto deberá atender al momento de responder la entrevista, además contiene datos generales como: Nombre y dirección de la empresa, cargo que desempeña la persona entrevistada dentro de la organización, el tiempo que tiene de laborar en esa institución, edad y sexo. La guía en sí contiene veintidós interrogantes, (datos específicos), relacionadas con la satisfacción que brinda el trabajo, cuales son las causas del surgimiento del conflicto, desde su cargo dentro de la organización de que manera resuelve él los conflictos y los efectos que estos causan a los empleados y a la organización, entre otros (ver anexo 2 pag. 168).
Guía de Cuestionario: El cuestionario estuvo diseñado para aplicarlo a nivel operativo. El cual contiene el objetivo de la investigación, las instrucciones a tomar en cuenta a la hora de contestarlo, datos generales (similares a los de la guía de entrevista), y datos específicos, siendo un total de veintinueve  interrogantes, con respuestas múltiples, las cuales exploraron la satisfacción laboral, el tipo de relación y comunicación entre compañeros, la forma que tiene el jefe o ellos de resolver las dificultades, los efectos que les causa el estar en un conflicto, entre otros (ver anexo 3 pag. 175).
PROCEDIMIENTO.
· Recopilación de la información bibliográfica 
· Diseño y elaboración de los instrumentos
· Elección de posibles empresas a visitar
· Validación de los instrumentos
· Selección de empresas (5 Públicas y 5 Privadas Ver anexo 5 pag. 185)
· Contacto con las organizaciones
· Aplicación de instrumentos 
El estudio se realizo en los siguientes departamentos, programas o proyectos.
EMPRESAS PÚBLICAS

Ministerio de Trabajo y Previsión Social y Ministerio de economía: Recursos Humanos, Unidad Financiera Institucional, Contabilidad, Informática, Registro, Unidad de Adquisiciones y contrataciones institucionales.
Alcaldía Municipal de San Salvador: Información, asentamiento, organización y métodos, prestaciones sociales, servicios generales.
Alcaldía  Municipal de Soyapango: Informática, registro familiar, Fondo circulante, administrativos.
Universidad de El Salvador: Facultad de Ciencias y Humanidades, Facultad Jurisprudencia y Ciencias Sociales (Aplicadas a Personal administrativo y de servicios generales)

EMPRESAS PRIVADAS
Maquinaria Salvadoreña (MAQSA): Administrativos, control de calidad, informática, ventas y taller.

Fundación Salvadoreña para la reconstrucción y el desarrollo (REDES): Desarrollo de programas, desarrollo local y administrativos.

Just Garments: Personal administrativo, Recursos humanos, control de calidad y mantenimiento.

Banco de America Central: (Sucursal Centro), Personal administrivo.

AFP CRECER: Personal de Recursos Humanos, Mantenimiento y seguridad.

· Tabulación de la información 

· Analisis e interpretación de los resultados

· Elaboración de propuesta de disminución de conflictos

· Elaboración del informe final

V. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Para todo administrador eficaz es bien conocido que para tratar el problema en primer lugar tiene que conocer la causa y en el caso de los conflictos laborales se debe entender la dinámica de estos en las empresas; como surgen, se desarrollan y se mantienen.

Cabe señalar que el conflicto nunca podrá desaparecer de una organización y que los gerentes deben aprender a vivir con el y solamente de esta manera será un empleado con una visión capaz de resolver cualquier problema que surge en la organización.

Pero, como ya se menciono anteriormente, el conflicto puede poseer un efecto positivo ya que este ayuda a conocer en que, como y por que se esta fallando, es decir tiene la función de un diagnostico.  

CONFLICTOS DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES PÚBLICAS Y PRIVADAS DEL GRAN SAN SALVADOR

Grafico 1

En las empresas públicas y privadas del gran San salvador se realizó una investigación de tipo diagnóstica, con el objetivo de conocer las causas y efectos psicológicos, físicos y organizacionales de los conflictos laborales.


En dicha investigación se obtuvo que un 17.7%, (ver grafico 1) mencionaron que la falta de recursos, tanto humanos, materiales o financieros puede desembocar en conflictos laborales.

Así mismo, se pregunto a los empleados del nivel gerencial de las empresas tanto públicas como privadas lo referente a los conflictos que surgen por falta de recursos, ya sean estos humanos, financieros o materiales ellos  aseguraron que las dificultades más significativas en este rubro son con un 18% la deficiencia en la prestación de servicios; un 14%, asegura que los conflictos en las empresas se generan  por la falta de personal idóneo, otro de los aspectos es el que no se desarrolle lo que se planifique con un 12%; el 10% opina que el escaso presupuesto dificulta el desarrollo de las actividades y son un conflicto laboral; otro porcentaje similar lo posee la falta de gestión para llevar a cabo los proyecto.


Un 6% menciona que las  jefaturas no proporcionan las herramientas necesarias para realizar el trabajo; otro porcentaje similar afirmo que la llegada inoportuna de la información limita el alcance de los objetivos, el 4% asegura que la sobrecarga de trabajo es un conflicto en las organizaciones; el 2% indica que  la escasa velocidad en la toma de decisiones, personal inconforme por malos tratos y la poca capacitación al personal es una limitante para el desarrollo de las actividades en la organizaciones; el 10% asegura que no existe ningún tipo de conflicto  y el 6% se abstuvo de contestar.

Grafico 2


Se les cuestiono a los empleados del nivel gerencial cuales son las causas de los conflictos por falta de recursos, humanos, materiales o financieros (ver grafico 2), de la muestra analizada respondieron solamente 25, el 54% respondió que la causa principal es la crisis económica en las empresas, la consecuencia de esta crisis es la poca voluntad por parte de los empleados y descontento en el personal. Esto se sustenta en que si a un  empleado no se le remunera adecuadamente, se le retrasa su sueldo o no recibe capacitación para desempeñarse apropiadamente en su puesto de trabajo, estos se desmotivan y no se esfuerzan para realizar efectivamente su trabajo, lo que causa irresponsabilidad en el cumplimiento de las tareas con un 28% el efecto es la baja calidad en el trabajo.

La falta de recursos materiales,  como maquinaria especial obtiene un 12% como consecuencia el retrazo en la producción, falta de involucramiento por parte del sujeto con la organización y una moral baja. El 6% concuerdan que la mala administración de los recursos materiales y financieros es otra causa de conflicto que genera fatiga en el personal e insatisfacción en el cliente.

En todas las organizaciones hay una cantidad limitada de tiempo, dinero y recursos humanos disponibles para lograr metas personales y de la compañía. Una fuente de conflicto principal surge cuando la demanda de los gerentes y los grupos de trabajo es mayor que la cantidad de recursos disponibles. Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Además, el escaso interés que despierte una función compensada pobremente puede llevar a ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

Un nivel inadecuado de compensación también conduce a dificultades, sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de la rentabilidad y competitividad de la organización. También es posible encontrar que la determinación de parámetros muy exactos puede resultar muy costosa, o que la naturaleza misma del trabajo impida la exactitud absoluta.

Un sistema puede conducir, por ejemplo, a que los beneficiados reciban una compensación superior a la de sus supervisores. Otro problema puede surgir cuando se presentan factores que el empleado no controla (como desperfectos y averías del equipo que opera), impidiéndole llegar a su objetivo. La fatiga en términos médicos no es una entidad clínica distinta; se refiere en general a un grupo de fenómenos asociados a la disminución o perdida de eficiencia y habilidad y generan desarrollo de ansiedad, frustración o aburrimiento; la fatiga es el resultado de un conflicto y una frustración al interior del individuo y es uno de los principales factores que limita la producción de una persona en cuanto se prolonga la jornada de trabajo, las jornadas de trabajo largas y el trabajo en horas extras son relativamente ineficientes, ya que parece que la producción no se mantiene al mismo índice elevado.

La fatiga en sus muchas formas puede ser el resultado de una gran variedad de causas que actúan aisladamente o en combinación. Para el control de la fatiga se necesitan los esfuerzos combinados del departamento medico y del administrativo. 

Quienes tengan a su cargo la gerencia de las organizaciones deben contribuir, procurando que los horarios, las condiciones de trabajo, las relaciones personales se mantengan en niveles consistentes con los intereses y el bienestar de los empleados así como el de la compañía.
GRAFICO 3

[image: image21.emf]43.3

14.3

11.3

7.4

7.4

3.7

1.8

11.3

1

2

3

4

5

6

7

8

DIFICULTADES AL REALIZAR TRABAJO EN 

EQUIPO EN LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS Y 
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Con un  14.3%, 38 de 100 empleados entrevistados, (ver grafico 1) se encuentra las dificultades al realizar trabajo en equipo. 

Así mismo los niveles gerenciales,  50 sujetos en total, mencionaron que el principal conflicto es la falta de coordinación y cooperación entre los miembros de un grupo con un 43.3% , ver grafica 3. Como causa de esta dificultad se encuentra el que no realicen reuniones adecuadas, organizadas y cuando se llevan a cabo no se les da el tiempo necesario para encausarse eficazmente y como consecuencia de esta mala coordinación se obtiene un descenso en la producción, el 14.3% (ver grafica 3), menciono que las relaciones interpersonales inadecuadas, la dependencia del trabajo de otros y la falta de integración al grupo son factores que de una u otra forma deterioran las actividades del mismo grupo y entre las causas se mencionan la falta de involucramiento al equipo y a la organización en su conjunto, falta de iniciativa e interés en el trabajo y como resultado adverso a la dirección de la organización se da la competencia de grupos o entre empleados de un mismo departamento y la desmotivación o moral laboral baja.

De igual forma el 11.3%, ver grafica 3, comento que la competitividad destructiva afecta el rendimiento de los grupos de trabajo y como causa de este se menciona que el sentido de superioridad y la inmadurez emocional   conllevan a la competencia del grupo que no beneficia el alcance de los objetivos esperados. 
El 7.4% expreso que las actitudes negativas imposibilitan el desarrollo del trabajo grupal, la causa puede ser la falta de habilidades sociales y su producto es rebeldía en el desempeño laboral. De igual forma otro 7.4% afirmó que los choques de personalidad son los que influyen negativamente para la realización de los proyectos grupales, la comunicación inadecuada con los compañeros obtiene un 3.7% siendo una de las principales causas la falta de involucramiento de los miembros, el efecto de esta inadecuada comunicación es el que no se cumple con las metas establecidas y la calidad en las relaciones humanas se deterioran. Un 1.8% asegura que no existe ningún conflicto al momento de trabajar en conjunto con sus compañeros, un 11.3% se abstuvo de contestar.

Para el alcance de los objetivos organizacionales es necesario que las personas trabajen en equipo cuando las tareas son complejas y desgastantes y necesariamente la debe realizar más de una persona. La gente necesita de otras personas para conseguir sus metas y una de las limitantes al realizar el trabajo en equipo es el orgullo, egoísmo y avaricia o creerse que uno es la única causa del éxito “el triunfo es solo mío”.

Otra limitante es la excesiva independencia; el actuar de forma individualista, creyendo que no se necesita a nadie, que todo lo puede realizar solo uno: si bien es cierto que los individuos difieren en cuanto a su disposición personal, cuando se incorporan a las organizaciones algunas personas son optimistas, alegres, animosas y corteses; de ellas se dice que tienen una afectividad positiva.

Las actitudes negativas son otro conflicto que se presenta en los miembros de un equipo; estas actitudes son subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades en una organización.

La actitud de rechazo puede resultar en huelgas unilaterales, tortuguismo, ausentismo y rotación de los empleados. También da lugar a conflictos laborales, bajo desempeño inadecuada calidad de los productos, robo y hurto por parte de los empleados y problemas disciplinarios. Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de los empleados pueden reducir severamente la competitividad en una organización, hay que aclarar que las actitudes son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la percepción de los empleados respecto a su entorno.

También la competitividad de una forma negativa origina conflictos en los individuos de un mismo departamento o entre departamentos de una misma empresa, ya que en el interior de un grupo, servicio, colegas de un mismo nivel, sufren y provocan luchas internas que repercuten de una u otra forma sobre el responsable del grupo. Todo ello puede acarrear efectos negativos como la falta de colaboración, aislamiento, sentirse infravalorado, depresiones, ansiedad y otros síntomas físicos, psicológicos u organizacionales.

Un reto para los administradores de personal es el que la competitividad entre compañeros sea “sana” ya que esto genera en los empleados eficiencia y calidad en el trabajo que podría transformarse en una adecuada autoestima generándole seguridad en si mismo y así transformarse en una persona que compite con sus compañeros pero con el objetivo de mejorar su trabajo y obtener mejores resultados.

La personalidad de los individuos de un grupo de trabajo puede ser otro generador de conflicto ya que nadie piensa, observa o actúa de la misma manera que otra persona y si al realizar el trabajo los sujetos no superan estas diferencias entran en pugna o en conflicto laboral. 

En cuanto a las actitudes de los empleados de las organizaciones del gran San Salvador,  respecto a la satisfacción laboral el 91% manifiestan que su trabajo les gusta mucho, y el 9% manifestó una actitud negativa; ya que mencionaron que preferirían otra actividad laboral o que lo aceptan; ni les gusta ni les desagrada, y esto lo refutaron mencionando que existen otros puestos en que desearían desarrollarse, y no existe nivelación equitativa de los salarios  o que realizan actividades que no les corresponden. 

Se indago sobre las dificultades en la organización y los entrevistados manifestarón que lo es el poseer una actitud negativa 13.9% (ver grafico 1) y que esta se refleja en la irresponsabilidad, desempeño laboral ineficiente e indisciplina en el lugar de trabajo, siendo las causas el que la empresa no posea un manual de procedimientos o un reglamento interno de trabajo y como efectos se da el incumplimiento de metas y la insatisfacción al momento de realizar las labores.

Esta insatisfacción laboral viene a incrementarse cuando se les hace llamadas de atención a los trabajadores, ya sea por un jefe o por un compañero, y el 39% manifiesta aceptación ante la llamada de atención, mientras que el 61% aseguran que los trabajadores poseen una actitud negativa, ya sea de conformismo, hostilidad, rechazo, indiferencia o que su actitud varia según  se le llame la atención.

Las actitudes de los empleados son evidentemente muy importantes para las organizaciones y cuando estas son negativas constituyen un síntoma de problemas como una causa contribuyente de nuevas dificultades para la organización. Las actitudes negativas o de rechazo pueden resultar en huelgas, tortuguismo, ausentismo, rotación de empleados, que pueden dar lugar a conflictos laborales, bajo desempeño, inadecuada calidad de los productos y descuido en el servicio al cliente, robo, hurto y problemas disciplinarios. Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas pueden reducir severamente la competitividad de una organización.

Uno de los mayores retos para los administradores de personal es tratar con los empleados que esperan que estos muestren interés en sus actitudes y sentimientos, así como recibir retribuciones. Cuando las personas generalmente son pesimistas, sombrías, irritables y hasta ofensivas, se dice que poseen una actitud negativa.

La comunicación es un elemento fundamental e imprescindible en toda organización y si esta es inadecuada con seguridad la organización decaerá en sus entradas financieras y los días de vida de la organización podrían estar contados. Del total general de entrevistados un 12.4% (ver grafica 1)  explicaron que esta no fluye de manera positiva, ya que existe un irrespeto en las líneas de comunicación, en ocasiones las instrucciones para desempeñar su trabajo no son claras y la comunicación con los jefes y compañeros no es adecuada.
Así se tiene que en lo relacionado al tipo de comunicación que impera dentro de las organizaciones de los empleados entrevistados,  el 50% dio a conocer que fluye de manera descendente (ver archivo anexo- cuadro de datos especificos), el 24% de manera horizontal otro porcentaje similar de forma ascendente y un 1.8 % se abstuvo de responder.

Es conocido que dentro de las organizaciones la  comunicación fluye de un nivel alto a uno más bajo, es decir que es ascendente, y es utilizada por los líderes de los grupos y gerentes para asignar tareas y metas, en este tipo de comunicación los trabajadores juegan un papel pasivo ya que únicamente deben acatar las órdenes que le son impuestas. También la comunicación fluye entre los miembros del mismo nivel para que estos intercambien información esta comunicación es positiva dentro de las organizaciones ya que evitan procesos burocráticos y promueve a la acción. La comunicación ascendente proporciona retroalimentación a los niveles gerenciales donde los empleados dan a conocer sus progresos, problemas, su sentir en relación a sus puestos de trabajo.


En el interior de las empresas pueden existir los tres tipos de comunicación mencionados, porque estos permiten que la información fluya hacia los diferentes niveles de forma tal que todos y cada uno de los miembros tenga conocimiento de las decisiones que se toman para el avance de los proyectos y actividades laborales.

GRAFICO 4


Así mismo, se indagó respecto a los efectos psicológicos y organizacionales que atraviesan a consecuencia de una comunicación inadecuada, de lo cual el 68.5%,ver grafico 4 , expresó que estos conflictos ocurren por “rumores” ya que esto permite el surgimiento de interpretaciones equivocadas,  generando inestabilidad al interior de los grupos así como órdenes mal elaboradas, escasa capacitación en “comunicación asertiva”, el 11.4%, ver grafico 4, afirmó que las  discusiones entre miembros del grupo es consecuencia de la dualidad de mandos de jefes, da las diferentes formas de actuar de cada subalterno, es decir, inadecuadas relaciones interpersonales.

 Un 9.5%, ver grafico 4, retrasos en el trabajo, esto surge por carencia de equipo, sobrecarga de trabajo y se evidencia en tiempo perdido, productos de trabajo poco confiables y en proceso lento de atención a los usuarios, otro 3.8% menciono que la retención de la información es una limitante para el desarrollo de las actividades laborales ya que al no existir esta se disminuye la capacidad productiva de la organización y finalmente el 6.6% no respondieron la interrogante. 

De lo anterior se infiere que es fundamental la existencia de redes adecuadas de comunicación que permitan la optimización de  los recursos  y evitar conflictos innecesarios que solo menguan la productividad de la organización.

Un aspecto fundamental que debe ser valorado al hablar de conflicto es la participación del liderazgo en las empresas y como este influye de manera positiva o negativa, siendo este ultimo que un 11.3% (ver grafica 1) opina que el ejercer un inadecuado estilo de liderazgo  afecta el alcance de los objetivos  organizacionales.
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De acuerdo a los resultados obtenidos acerca de cómo el líder influye negativamente en las organizaciones se tiene las siguientes dificultades; el 13.7% manifestaron que la inadecuada distribución de los recursos,  humanos, materiales o financieros por parte del jefe o persona encargada limitan la realización de las labores (ver grafico 5), el 12.3%, aseguraron que la desmotivación en los empleados también es un conflicto latente en toda empresa a raíz del estilo de dirección del líder, con un 32.8% se tiene la duplicidad de mandos, una jefatura exigente, abuso de autoridad, la toma de decisiones inadecuadas, instrucciones no claras y la sobrecarga de trabajo son conflictos que se generan al interior de toda organización y que afectan en gran medida las actividades de los empleados y el alcance de los objetivos, tanto de la empresa como de los individuos, y que se refleja ya sea en la disminución de la productividad y el desarrollo personal, no solo de los que estén inmersos en el problema, sino, que  afecta a las personas que les rodean.


El 10.9% mencionó que si el líder posee una actitud negativa promueve la indisciplina, la no identificación con la organización, el incumplimiento de disposiciones y el retrazo  del trabajo, un 8.2% refirió que la sobrecarga de trabajo hacia los empleados es una dificultad  debido a la inadecuada distribución de las funciones por parte de los superiores.


El 5.4% mencionó que una comunicación inadecuada en el trabajo se debe al incorrecto manejo de los lideres, otro porcentaje similar al anterior opina que las inadecuadas relaciones interpersonales influyen de la misma forma, el 2.7% asegura que los choques de personalidad de los empleados/jefes y viceversa disminuye la productividad, el 1.3%  mencionó que la falta de higiene y seguridad industrial puesto que de los directivos depende el bienestar laboral y en ocasiones no se cumple, otro 1.3% mencionó que los problemas psicológicos y de adaptación al entorno del trabajo se ven afectados por el desempeño del líder y el 2.7% asegura que no existe ningún tipo de conflicto al momento de ejercer el liderazgo por parte de los superiores y otro porcentaje similar al anterior se abstuvo de contestar.

Todos estos conflictos se originan (ver grafica 5) por la inadecuada apreciación del líder, ya que en ocasiones estos no tienen amplitud para resolver los conflictos y se dejan dominar por intereses políticos, contratación de personal inadecuado, ineficiencia en sus actividades, insuficiente profesionalismo, falta de motivación por el trabajo, inadecuada selección del líder, escasa capacitación, defectuosa comunicación y carencia de involucramiento del líder con los empleados.

Los gerentes están frecuentemente sometidos a grandes presiones entre los objetivos de la empresa y las características de sus colaboradores. Suelen estar preocupados por el cortoplacismo que les imponen los negocios (y a veces el país), y por este motivo prestan la atención innecesaria a temas como el presente, aún reconociendo que influye directamente en su más valioso complemento: su personal. 

Los desencadenantes de los aspectos mencionados anteriormente se reflejan en trabajos mal elaborados, donde cada persona impone su propio carácter además se observa disminución en el rendimiento, por ejemplo el retrazo de pedidos y en incumplimiento de las expectativas de los usuarios. Si el líder no ejerce eficazmente su labor surge desmotivación en los empleados y estos se resienten por el mal trato recibido. (Ver archivo anexo-cuadro de datos específicos).
Queda claro que con un grupo desmotivado es muy difícil trabajar, y los resultados finales son infinitamente opuestos a los de un grupo con la moral alta.

Es cierto que es algo interno, que parte de cada individuo y que no se le puede decir a una persona “Ud. a partir del lunes deberá venir motivado”; también depende del entorno que los directivos hayan logrado en su área o empresa y sobre todo, de la atención que le hayan prestado al tema. 

Cuando el personal trabaja desmotivado, lo manifiesta de diferentes formas, una de ellas es que no tiene deseos de concurrir a su lugar de trabajo. En estas condiciones su rendimiento será deficiente, generando él mismo más desmotivación en el grupo.

Cuando el empleado se siente mal, llega tarde; cuando llega tarde lo reprenden; cuando lo reprenden se siente mal y disminuye su rendimiento; cuando disminuye su rendimiento comete errores y no toma compromisos y esta actitud limita sus posibilidades.

De lo mencionado por los empleados entrevistados se infiere que los conflictos en las organizaciones se encuentran íntimamente relacionados con las habilidades que posea el dirigente para el liderazgo entendiéndose este como el correcto ejercicio del mando que se traduce en satisfacción del grupo y de la empresa por haber cumplido con los objetivos encomendados. El líder es el motor de la actividad que ejerce desde el vértice del mando, inspirando y estimulando al grupo para cumplir con el trabajo encomendado.

El líder que no tiene escrúpulos, extorsiona o fanfarronea para obtener lo que desea. Es capaz de cualquier medida que lo favorezca, cree en la omnipotencia de su autoridad y exige cumplimiento de órdenes en tiempos imposibles de cumplir. Acosa a sus subalternos con reclamos insistentes y quejumbrosos; a este líder se le conoce como autocrático incompetente.
A la muestra seleccionada se le preguntó si su jefe conoce las dificultades que se presentan en la realización de su trabajo de lo cual el 84% expresó que los superiores si tienen conocimiento de las problemáticas que se presentan en su área de trabajo mientras que el 14% afirmó que este conoce poco de sus problemáticas, un 2% no respondió la interrogante; si bien es cierto el mayor porcentaje de los entrevistados respondió afirmativamente en relación a que su jefe conoce todas o la mayoría de las problemáticas que enfrenta su área, podría deberse al temor que los empleados tienen de expresar la realidad de la relación que tienen con sus jefes. Esto se sustenta en una de las experiencias vividas por el grupo investigador puesto que en una organización al momento de aplicar las entrevistas y cuestionarios un jefe del personal pidió a los miembros del equipo investigador aclararle a la muestra de trabajadores el objetivo de la indagación enfatizando que los resultados en ningún momento serian dados a conocer a la dirección de la organización, todo ello con el fin de garantizar la absoluta sinceridad en sus respuestas. Sin embargo, el temor de proporcionar información que podría comprometerles de alguna manera debió influir en las respuestas.

 
Por otro lado el 14% que afirmo que su jefe conoce poco las problemáticas, esto permite en alguna medida evidenciar que dentro de las organizaciones se dan conflictos entre empleados/jefes y esto se debe al liderazgo ejercido, ya que muchas veces los dirigentes toman decisiones sin tener una visión amplia de la realidad que enfrentan los subalternos en sus diferentes áreas de trabajo.

Si no se revierte esta situación, inevitablemente el grupo será afectado y en estas condiciones, ningún directivo alcanzará sus metas. 

También, se le cuestiono al personal operativo si su jefe consulta con ellos al momento de tomar las decisiones (Ver archivo anexo-cuadro de datos específicos) y el 60% opina que su jefe consulta con ellos al momento de tomar una decisión que de uno u otra manera les puede afectar su estabilidad o actividades laborales y el 33.3% externaron que su jefe no consulta con ellos las decisiones relevantes para el eficiente desarrollo de las actividades laborales, un 3.9%  se abstuvierón de contestar. Una de las características fundamentales que definen al verdadero líder es el que se interesa en mantener bien informado a su grupo de colaboradores de lo que sucede en la empresa y les permite ser parte activa en la toma de decisiones. Según los empleados es solamente al jefe que le corresponde tomar cualquier tipo de decisión, por menos relevante que sea, afecta a los empleados por que no se sienten parte de la organización, ni de las problemáticas por lo que asumen una actitud de indiferencia ante cualquier conflicto o dificultad que enfrente la organización.

       También se consulto a los empleados respectos a las dificultades que enfrentan causadas por Inadecuadas relaciones interpersonales de lo cual un 9% (Ver Grafica 1). 
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De estos  un 45.8%, ver grafica 6, expreso que los problemas entre compañeros, entre empleado/jefe son una fuente de conflicto, el egoísmo en las relaciones obtiene un 41.6% y poca integración o falta de compañerismo entre empleados de un mismo departamento o de la empresa en general  obtiene un 8.2%. Y los conflictos entre compañeros obtiene 4.1%. Todos estos son conflictos que afectan la armonía de las actividades laborales, la calidad del trabajo y la calidad  de las relaciones interpersonales.

Según los empleados los efectos de estos conflictos son los malos resultados, atrasos en el trabajo y falta de coordinación. 

        Las relaciones interpersonales son un factor importante en toda organización y los gerentes no les dan la importancia necesaria, esto puede ser por que a los jefes lo que les interesa es que el trabajador sea productivo en sus actividades, es decir no le prestan la atención necesaria al elemento, más importante de su empresa: su personal. 
El conflicto interpersonal es un problema serio para muchos individuos dado que afecta profundamente las emociones de una persona. En ellos se impone la necesidad de proteger la identidad y autoestima individual, contra los danos que los demás podrían provocarles. Cuando la identidad se ve amenazada, ocurren trastornos graves y se deterioran las relaciones.

        También los conflictos entre empleados surgen cuando en el interior de un grupo, área o departamento se provocan luchas internas que repercuten de una manera sobre la dinámica del mismo grupo. Los conflictos entre empleado/jefe y viceversa tienen que ver principalmente con asuntos tales como la remuneración, productividad y las condiciones generales de trabajo. No obstante estas discrepancias se pueden presentar cuando los subalternos desean participar en los procesos de toma de decisiones que pueden afectarlos directamente.

Por otra parte los conflictos entre subordinados y su jefe provocan tensión, perdida de tiempo y una consecuente ineficacia.
Así mismo, la baja productividad es otro elemento que los empleados de las organizaciones públicas y privadas consideran que es una dificultad o conflicto y esto lo refutarón con un 7.9% ver grafico 1 (así como es una causa también es un efecto de todo lo que se menciono anteriormente).
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En esta se menciona que las demoras en las actividades laborales o en la entrega del producto final es una causa con un 23.8% (ver grafica 7) otra causa en la baja productividad que mencionaron los empleados de las empresas publicas y privadas fue, con otro porcentaje similar al anterior la irresponsabilidad (ver grafica 7) como las llegadas tardías a sus centros de trabajo o el incumplimiento de los horarios establecidos para realizar sus trabajos. De igual forma mencionaron con  23.8% el que un trabajador sea lento o improductivo en su trabajo (ver grafica 7), así mismo La falta de materia prima o de materiales lo mencionarón como causa con un 9.5% también los problemas familiares 4.7% y la falta de capacitación 4.7%,  son causales para que la productividad en las organizaciones no sea la mas idónea. 

Entre los efectos producidos por una baja productividad, los empleados afirmarón que genera desmotivación, retrasos en las entregas de los pedidos, el incumplimiento de metas y resultados. También se puede mencionar como efecto de  la baja productividad la inestabilidad laboral y psicológica, ansiedad y otros que vienen a repercutir en la organización y en el sujeto.

Otro aspecto indagado fue el de las diferencias de personalidad como fuente de conflicto en las instituciones de la cual un 3.7% ,ver grafica 1, afirmo que Las diferencias de personalidad con un 50% (ver grafica 8) son motivos principales de conflictos entre el personal de las  organizaciones, un 30% dijo que los diferentes enfoques y percepciones de cada miembro de los equipos de trabajo (ver grafica 8) de igual forma Las diferencias de valores  con un 20% (ver grafica 8) también forman disyuntivas entre los empleados que laboran en las instituciones objeto de estudio.
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Dentro del cúmulo de las relaciones que se establecen entre los miembros de una organización se pueden presentar conflictos a raíz de los choques de personalidad puesto que nadie piensa, siente, observa o actúa igual que otra persona. Algunos individuos  sencillamente irritan, sin lograr explicarse porque. Aunque las diferencias de personalidad pueden provocar conflictos, también son un excelente recurso para la creativa resolución de problemas  los empleados deben  aceptar, respetar y aprender  a usar tales diferencias cuando se presenten.
Dentro de las organizaciones cada sujeto percibe las situaciones de diferente manera resultado de su experiencia previa y sus expectativas. Puesto que para cada individuo sus percepciones son muy reales (Y cree que tales percepciones deben ser igualmente evidentes para todos los demás), los sujetos poseen sus propias convicciones y sistemas de valores, las filosofías de los individuos pueden divergir o sus valores éticos conducirlos en diferentes direcciones.
 
 En ocasiones se es incapaz de darse cuenta que los demás pueden tener percepciones y valores  contratantes con las propias acerca del mismo objeto o suceso, lo cual no significa que puedan llegar a  acuerdos comunes.

También la sobrecarga de trabajo se encuentra con el 2.2%, la falta de capacitación obtiene un 0.7%, la falta de tiempo para realizar las tareas con otro 0.7% y el estrés con un 0.3% (ver grafica 1 de dificultades con mas frecuencia en las organizaciones); todas estas son causas de conflictos en las organizaciones publicas y privadas del gran San Salvador.

En muchas organizaciones es notable la deficiente administración de las funciones que cada miembro debe desarrollar, es decir que no esta bien definida las actividades de cada miembro de la organización y por ello el jefe, supervisor o jefe inmediato asigna mas tareas de las que el empleado puede realizar. Ello puede ser por que la empresa no posea un manual de funciones y esto puede originar estrés laboral en los trabajadores, afectando por ende su equilibrio y  estabilidad mental por lo cual se ven afectadas diferentes áreas en las que se desenvuelve como la familia, amigos, compañeros.

Si bien es cierto que el estrés no es en si una fuente de conflicto más bien es un conjunto de síntomas o efectos que surgen a consecuencia de un desequilibrio en el entorno del sujeto, este aparece cuando, por consecuencia del contenido o la intensidad de las demandas laborales o problemas de índole organizacional, el trabajador comienza a experimentar vivencias negativas asociadas al contexto laboral, entre las que se destacan: apatía por el trabajo, dificultades en las relaciones interpersonales, disminución en le rendimiento laboral, depresión, síntomas psicosomáticos que pueden llegar a generar la aparición de determinados trastornos psico-fisiológicos, al igual que marcada insatisfacción laboral. Y estos síntomas pueden influir para que se incremente a un más el conflicto en la empresa debido a la tensión que vive el sujeto. 

Los factores estresantes pueden aparecer prácticamente en cualquier ocupación, profesión o puesto de trabajo y en cualquier circunstancia en que se somete a ese individuo a una carga a la que no puede ajustarse rápidamente.

OTROS TIPOS DE DIFICULTADES

· HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL.  

GRAFICO 9
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A los empleados de las instituciones  visitadas se les cuestionó  sobre que   aspectos relacionados con la higiene y seguridad  están originando  dificultades o problemas (ver grafica 9) mencionaron que La falta de interés de la  administración  y el escaso presupuesto un 28.4%, un 10.5% recalcó que se deben a espacios inadecuados, el 8.0% mencionó que las dificultades son originadas por la inadecuada utilización del equipo de protección, 7.8% admitió que la falta de recursos financieros, un 6.1% destacó que los ruidos y las vibraciones.

Otro 5% confirmó que no existe un plan interno de prevención y gestión de riesgos , además dos porcentajes similares  detallan que la ausencia de apoyo  y visualización por parte del departamentos de recursos humanos y la maquinaria en mal estado procuran problemas a la institución, un 4.2% dijo que la contaminación del aire(malos olores), son motivo de dificultades por el malestar que causan, un 3.7% expresó  que, cuando en el ambiente laboral existe poca iluminación el trabajador no puede desarrollar sus labores efectivamente, en dos rubros de 3% dijeron que las herramientas en el piso y riesgo mecánicos, eléctricos y químicos limitan el  desempeño laboral, un 2.4% dijo que la escasez de  equipo, un 1.8% comentó que ocurren accidentes laborales con cierta frecuencia, un 0.6% refirió que la falta de adiestramiento y capacitación en el tema generan dificultades a la compañía, finalmente un 4.9% se abstuvo de responder.
También fue de suma importancia indagar el espacio en que los empleados realizan sus labores (ver archivo anexo-cuadro de vaciado de la guía de observación) y se obtuvo que un 20% de las organizaciones poseen espacio estrecho o limitado, ya que los escritorios de los entrevistados se encontraban próximos con los de sus compañeros (80%) y sus oficinas las comparten con los demás colegas (60%), la iluminación en las empresas es otro factor para que los trabajadores se desempeñen adecuadamente y un 100% de las organizaciones poseen una luz adecuada, ya que poseen luz artificial como lámparas y luz natural por que poseen ventanales y el sol puede entrar. La ventilación que se da al interior de las organizaciones es adecuada en un 90% y en un 10% no se da adecuadamente, esto es por el tipo de trabajo que se realiza, el 50% de las organizaciones no poseen zonas de descanso para el trabajador y un 10% es muy reducida esta zona. El 80% de las empresas no cuenta con las salidas de emergencia y esto ocasionar desastres ante una eventualidad como un terremoto o un incendio.

El clima laboral que impera en las instituciones públicas y privadas, según lo observado, el 100% el lenguaje es adecuado o cortes entre compañeros y entre compañeros y jefes, así mismo el 100% de las organizaciones el lenguaje es fluido ya que los empleados preguntaban acerca de la investigación que se estaba realizando, al momento de realizar las entrevistas y encuestas los empleados presentaron una postura adecuada, al igual que los gestos, ademanes y  la mirada con un100%. Puesto que prestaban atención a las instrucciones que se les daba.

En relación al aspecto físico que presentaron los empleados al momento de entrevistarlos estos mantenían una apariencia debidamente adecuada al tipo de trabajo que estaban realizando.

GRAFICA 10
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Lo mencionado promueve  efectos que perjudican  a los individuos como a la organización (ver grafica 10), entre las consecuencias organizacionales se tiene que un  24.3% menciona que se ve afectada la calidad de la atención  al usuario, se perjudica la imagen de la empresa, ya que los empleados no toman conciencia de la importancia en la realización de su trabajo y caen en incumplimiento de metas y objetivos, además produce tendencia al hacinamiento  que no estimula la actividad laboral. Un 14.2% afirma que el producto se observa en la inconformidad que  impera en algunas áreas de trabajo, también un  8.8 % afirma que se genera  baja de personal al descuidar la higiene y seguridad de la compañía, otro 1.5% denomina como consecuencia los accidentes laborales en los trabajadores, el 4.2 % coincide que la perdida de herramientas de trabajo  es un consecuente de conflictos laborales. Entre los efectos a nivel del trabajador se contienen: Problemas de salud, desmotivación (trabajos impuntuales, poco interés para realizarlo, inconformidad) con el 42.1% y un último 4.6% expresó que los accidentes de trabajo  pueden causar lesiones graves  a los  miembros de la compañía.

· PRESTACIONES E INCENTIVOS

En cuanto a las prestaciones o incentivos que ofrecen las empresas públicas y privadas del Gran san Salvador se encuentra con un 60% afirmaron que si les dan incentivos. De estos el 45.7%, aseguro que les dan bonos, el 20 % que les proveen seguros de vida, otro 20% expreso que les dan incrementos salariales, el 5.7% menciono que las organizaciones les brindan vales de comidas y transporte, el 2.8% asevera que les facilitan prestaciones como la ley del seguro social, ley del servicio civil y un 5.7% se abstuvo de contestar.
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Así mismo, se les cuestiono sobre las dificultades que se dan en las organizaciones por no brindar las prestaciones (ver grafica 1), que por ley tienen derecho los trabajadores un 67.3% menciono que si existen dificultades y una de ellas es la insatisfacción (reclamos de trabajadores),  con un 36.1% (ver grafico 11), además de inconformidad y desmotivación. Un 17% opina se han acomodado a las funciones que realizan y son indiferentes ante los problemas, por lo cual no se esfuerzan en el cumplimiento de metas y se resisten al trabajo de horas extras sin  darle importancia a la baja producción de las empresa. Esto ocurre por que las organizaciones no les brindan incentivos económicos ni sociales que les permita sentirse motivado en sus trabajos.

Un 5.3% se refirió a la paralización temporal de las actividades laborales (huelgas), como medida de protesta con el objetivo de lograr que los empleadores  garanticen el cumplimiento de sus derechos en cuanto a las prestaciones de ley e incentivos económicos. Un 5.0% declaró que al no encontrar en sus autoridades una medida de solución a sus demandas optan por renunciar al trabajo actual y buscar uno nuevo que garantice la satisfacción de sus necesidades. Otro  3.1 % de los entrevistados de las empresas públicas hicieron referencia a que en estas no se aplican programas de incentivos económicos; ya que por la naturaleza de la misma, los empleados reciben un salario fijo por el trabajo realizado y esto les permite estabilidad laboral y emocional.


Un 1.0% expreso que cuando una empresa no es estable económicamente puede llegar al cierre y esta repercute de manera directa en los empleados que laboran en ella, puesto que estos pierden el empleo y los ingresos económicos afectan su estabilidad psicológica.

El restante 22.3% aseveró que en sus respectivas organizaciones si se aplican todas las prestaciones que la ley exige. Y el 10.6% se abstuvo de contestar.

En primer lugar hay que aclarar que la compensación (sueldos, salarios, prestaciones), es la gratificación que los empleados reciben a cambio de su labor. La administración del departamento de personal garantiza la satisfacción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.
Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Además, el escaso interés que despierte una función compensada pobremente puede llevar a ausentismo y otras formas de protesta pasiva.

Un nivel inadecuado de compensación también conduce a dificultades, sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a la pérdida de la rentabilidad y competitividad de la organización.

Se denominan beneficios sociales a las prestaciones de naturalezas jurídicas de seguridad social, no remunerativas, no dinerarias, no acumulables ni sustituibles en dinero, que brinda el empleador al trabajador por si o por medio de tercero, que tiene como objeto mejorar la calidad de vida del dependiente o de su familia a cargo. 


Remuneración Indirecta: Son los beneficios y servicios sociales, que por lo general son comunes para todos los empleados, independientemente del cargo ocupado, si bien existen algunas diferencias para los distintos niveles.
Son beneficios sociales las siguientes prestaciones:

  

· Los servicios de comedor de la empresa.

· Los vales del almuerzo, hasta un tope máximo por día de trabajo que fije la autoridad de aplicación.

· Los vales alimentarios y las canastas de alimentos otorgados a través de empresas habilitadas por la autoridad de aplicación, hasta un tope máximo de un 20 % de la remuneración bruta  de cada trabajador comprendido en convenio colectivo de trabajo y hasta un 10 % en el caso de trabajadores no comprendidos.

· Los reintegros de gastos de medicamentos y gastos médicos y odontológicos del trabajador y su familia que asumiera el empleador, previa presentación de comprobantes emitidos por farmacias, médico u odontólogo, debidamente documentados.

· La provisión de ropa de trabajo y de cualquier otro elemento vinculado a la indumentaria y al equipamiento del trabajado para uso exclusivo en el desempeño de sus tareas.

· Los reintegros documentados con comprobantes de gastos de guardería y/o sala maternal, que utilicen los trabajadores con hijos de hasta 6 años  de edad cuando la empresa no contare con esas instalaciones.

· La provisión de útiles escolares y guardapolvos para los hijos del trabajador otorgados al inicio del periodo escolar.

· El otorgamiento o pago debidamente documentado de cursos o seminarios de capacitación o especialización.

· El pago de gastos de sepelios de familiares a cargo del trabajador debidamente documentados.

· Comodato de casa.

· Seguros contra accidentes.

· Seguros médicos paralelos al seguro social.

· Servicios dentales.

· Planes para la adquisición de acciones .

· Planes de impulso a las actividades deportivas.

· Prestaciones especiales para los periodos de vacaciones.

· Prestaciones por el nacimiento de un hijo, matrimonio, muerte, etc.

  

Con los programas de beneficios, se logra crear y estimular la moral; y pueden ser clasificados bajo la función de integración de los empleados dentro de la empresa.  Los mismos funcionan más como factores de manutención  que como factores de motivación.


Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfacción con la compensación obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del departamento de personal en cuanto a la retribución de la labor.


Así mismo, los objetivos de la administración de las compensaciones pueden  crear conflictos y deben buscarse soluciones de compromiso. Otro aspecto esencial lo constituye el amplio potencial del área para promover criterios de igualdad entre las personas y una compañía no puede pagar a sus trabajadores más de lo que éstos aportan, mediante su productividad. Cuando el nivel de compensaciones empieza a exceder el de la productividad, la compañía no tiene más remedio que volver a diseñar los puestos en forma más eficaz, capacitar a nuevos trabajadores, automatizarse y procurar por todos los medios el restablecimiento de un clima de confianza y cooperación.

· DEPARTAMENTOS, ÁREAS O PROYECTOS EN QUE EL CONFLICTO LABORAL SE PRESENTA CON MAYOR FRECUENCIA EN LAS ORGANIZACIONES.

A  los empleados de las empresas se les cuestionó en que áreas o departamentos suelen generarse dificultades con mayor frecuencia  de las cuales el 21.8%   expreso que en el área de finanzas, créditos, cobros y contabilidad, “UFI”, (Ver archivo anexo-cuadro de datos específicos) se presentan problemas a menudo, por otro lado el 19.5% admitió que el departamento de materiales y servicios (repuestos, atención al cliente, compra-venta, unidad de adquisiciones y contrataciones internas”UACI”, saneamiento ambiental)

Por otro lado el 17.2% exteriorizo  que dentro del personal administrativo (programas de fomento empresarial, organización y métodos, unidades académicas) surgen dificultades regularmente, de la muestra estudiada dos rubros de 11.4 expusieron que los problemas ocurren en las  áreas de mantenimiento (servicios generales) y producción(control de calidad), además mencionaron con 2.2% que las dificultades  se presentan en el área de Recursos Humanos y otro porcentaje similar expresó que en el  personal operativo(docente), un 1.1% dijo que en el departamento de cómputo y finalmente el 12.6% no respondió.

Al interior de toda institución  pública o privada puede generarse conflictos en las diferentes dependencias o departamentos,  esto se entiende, puesto que el conflicto es  inherente y necesario para lograr el máximo desarrollo. De acuerdo a la investigación realizada el departamento de finanzas es el que presenta más dificultades esto se interpreta comprendiendo la naturaleza del trabajo en dicho departamento,  puesto que se trabaja con lo más esencial para la organización que es el recurso monetario.

· BAJA FRECUENTE DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES

Así mismo se hizo necesario indagar si los motivos de baja de personal en la compañía es una fuente de dificultades. Ante tal cuestión se tiene que el 38% reflejó que el principal fundamento es la jubilación, (Ver archivo anexo-cuadro de datos específicos), un 26% expresó que el despido, un 18% manifestó que la escasez de materia prima, un 6% concluyó que la renuncia (por mejoras salariales) y un 4% dijo que el inadecuado clima de trabajo, el 2% contestó que la finalización de contrato y el 6% restante no respondió la interrogante.

De los motivos de baja mencionados el despido, la falta de materia prima y un inadecuado clima de trabajo son posibilitantes de conflictos laborales en las compañías puesto que, en cada una de ellas,  las necesidades del empleado no son satisfechas dañando así su estabilidad física, emocional y económica.

· ENTIDAD ANTE QUIEN SE EXPONEN LAS DIFICULTADES.

Al cuestionárseles respecto a  la persona o entidad a la que se presentan las dificultades de las organizaciones y específicamente de cada departamento, área o proyecto, el 67.6% expresó que al jefe inmediato, (Ver archivo anexo-cuadro de datos específicos)  el 15.6% mencionó que al departamento que le corresponda manejar la situación (servicio civil, consejo municipal, junta directiva), un 5.8% expresó que al gerente general, otro 5.8% manifestó que al que se le exponen las dificultades es al jefe de recursos humanos, un 0.9% que al sindicato y un 3.9% no respondió.

Se puede concluir que los empleados que se ven envueltos en una situación conflictiva siguen las líneas de mando por lo cual acuden a su jefe inmediato superior, pero esto también dependerá del tipo de problema que debe resolverse y según la gravedad del mismo.
· GRUPOS SOCIALES.
En las empresas bajo estudio se indago sobre la existencia de grupos sociales y el 61% expreso que existen algunos como los Sindicatos y departamento de recursos humanos, de este porcentaje, el 34.4% contesto ante la interrogante que si beneficia al trabajador; (Ver archivo anexo-cuadro de datos específicos),  obteniendo así con el 22.9% que el grupo vela o beneficia a los derechos de los trabajadores; ante la misma interrogante el 11.4% aseguro que ese organismo social no ayuda al trabajador. El 38.0% dio a conocer que no existe ningún grupo que vele por los derechos de los trabajadores y el 1.0% no respondió.

De los entrevistados que manifestaron que los grupos sociales benefician a los trabajadores el 31.4% opino que ayudan a mejorar las relaciones laborales, el 28.5% explico que estos grupos capacitan a los trabajadores para desempeñarse efectivamente en sus puestos de trabajo, el 22.8% dijo que el beneficio es adiestrar a los empleados, el 17.1% sostuvo que una de las grandes utilidades es formar a los trabajadores, ya sean en sus puestos de trabajo o políticamente, y un 2.8% apuntó que vela por los intereses de los trabajadores.
Como se observa en las respuestas  de los empleados, ellos tienen un concepto del departamento de Recursos Humanos como un organismo que vela por el bienestar de los trabajadores al interior de las organizaciones y siendo que su función básica es esencialmente de servicios. Sus funciones varían dependiendo del tipo de organización al que este pertenezca, a su vez, asesora, no dirige a sus gerentes, tiene la facultad de dirigir las operaciones de los departamentos.

Entre sus funciones esenciales se puede destacar las siguientes:
· Ayudar y prestar servicios a la organización, a sus dirigentes, gerentes y empleados. 

· Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las cualidades que debe tener la persona que lo ocupe. 

· Evaluar el desempeño del personal, promocionando el desarrollo del liderazgo. 

· Reclutar al personal idóneo para cada puesto. 

· Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en función del mejoramiento de los conocimientos del personal. 
· Brindar ayuda psicológica a sus empleados en función de mantener la armonía entre éstos, además buscar solución a los problemas que se desatan entre estos. 

· Llevar el control de beneficios de los empleados. 

· Distribuye políticas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o revisados, a todos los empleados, mediante boletines, reuniones, memorandums o contactos personales. 

· Supervisar la administración de los programas de prueba. 

· Desarrollar un marco personal basado en competencias. 

· Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo, ya que permite a la empresa triunfar en los distintos mercados nacionales y globales

Otras funciones: 
· Identificación y desarrollo de las competencias claves necesarias para respaldar el negocio. Una vez identificadas, se ponen en marcha estrategias para desarrollar o adquirir las competencias claves. La función empresarial es también responsable de monitorizar el progreso de desarrollo. 

· Desarrollo de talento Ejecutivo. Recursos Humanos de la empresa es responsable de los sistemas que identifican y desarrollan el personal con mayor potencial de toda la organización, preparándolo junto a los directivos presentes, para alcanzar los objetivos empresariales presentes y futuros, incluyendo la planificación de sucesiones. 

· Desarrollo de iniciativas de formación y desarrollo para respaldar la cultura, los valores y los principios operativos comunes. Utilizando las sesiones de formación y desarrollo como vehículos de comunicación para desarrollar, implementar y sostener este principio. 

· Desarrollo de modelos para la evaluación y retribución de los empleados. Recursos Humanos de la empresa identifica los modelos empresariales para la contratación, el juicio y la evaluación de los empleados. 

· Desarrollo e implementación de políticas y programas de gestión de la actuación y la retribución para utilizarse en todas las compañías operativas.

Al hablar de organismos sociales en la organizaciones no se puede dejar de lado la función de los sindicatos, el principal objetivo de estos es la defensa de los derechos de los trabajadores, y las acciones que utilizan para lograr dicho cometido  pueden clasificarse como inmediatos y mediatos. 

  

La tarea de los sindicatos es, primero, procurar la unión de los trabajadores para defender mejor sus derechos y, segundo, lograr en los contratos colectivos mejores condiciones de trabajo para sus agremiados; las anteriores son consideradas acciones inmediatas. Las acciones mediatas se refieren a la transformación del Estado con el objetivo de que éste proporcione mejores condiciones de vida a los trabajadores; lo que se convierte en acciones de carácter político. 

  

Algunos objetivos específicos de los sindicatos son: 

· Un salario justo. 

· Mejores condiciones de trabajo. 
· Empleo estable para toda persona. 

Contrario a lo anterior algunos trabajadores aseguraron que el organismo social no beneficia a los trabajadores, un 12.5% quienes afirman que estos grupos sólo exigen. Otro porcentaje similar afirma que no se ven resultados, que este organismo, sea sindicato o  recursos humanos, han perdido el interés por los trabajadores, que las leyes no se aplican correctamente, que velan por los intereses solo de sus afiliados y no por los intereses de todos (cada criterio con un 12.5%). El restante 37.5% de los encuestados sostuvo que estos organismos son autoritarios y que en realidad no velan por los derechos de los trabajadores.

De acuerdo a lo anterior se constata que no todos los empleados se encuentran satisfechos con  las funciones de los organismos sociales, llámense estos recursos humanos o sindicatos, esto puede deberse a que el trabajador no comparte los objetivos para los que han sido creados estos  grupos, ya sea por los valores, creencias, actitudes de cada individuo, volviéndose esto una situación conflictiva para la organización, como para el trabajador.

Como uno de los objetivos de estos grupos sociales-organizacionales es el velar por que los derechos y adecuado clima organizacional de los empleados en general, también se indagó sobre los conflictos que ha tenido la organización con los grupos antes mencionados, de los cual el 43.2 afirmó que la empresa ha tenido mas de una dificultad con estos grupos, siendo esto conflictos el paro de labores y considerar en extremo al personal.

 Los efectos de los conflictos se vienen a dar como una disminución de ingresos,  empleados y empleadores, y un malestar generalizado al interior de quienes viven ese conflicto; no solo las partes en pugna, sino también los usuarios y otros cercanos a las instituciones, como ejemplo se puede mencionar el paro de labores que el sindicato del Seguro Social (STISSS) llevó a cabo a para evitar en primer lugar la privatización o concesión de los servicio del área de la salud, este paro puede ser tanto una causa como un efecto de conflicto: es una causa cuando el empleador considera que las peticiones no son idóneas y realistas para la institución y según la dirección de la empresa los sindicalistas obstruyen el trabajo de los demás.

Por otro lado, los sindicalistas siempre se manifestaran de una u otra forma, incluyendo medidas extremas como lo fue el de las compañeras del STISSS que se crucificaron y llevaron a cabo una huelga de hambre frente al juzgado Isidro Menéndez pidiendo la liberación de sus dirigentes. Este grupo asegura que defiende los derechos de los empleados y del pueblo en general, es decir, tienen una visión muy distinta a las de los empleadores.

· DEMANDAS A LAS ORGANIZACIONES

De igual forma se investigó si las empresas objeto de estudio habían recibido algún tipo de demanda, ante lo cual los encuestados  afirmaron con un 52% que la organización en ningún momento ha sido demandada, (Ver archivo anexo-cuadro de datos específicos) mientras que un 36% confesó que sí han sido objeto de demandas, el restante 12%, no respondió a la interrogante.  De los entrevistados  que respondieron afirmativamente un 55.5% reiteró que la querella fue de un empleado hacia un jefe, el 11.1% dijo que fue de un empleado a la organización, un porcentaje similar mencionó que  el requerimiento fue de otra institución. Los efectos resultantes de esta situación planteada son, el paro de labores que conlleva a una disminución  de los ingresos  de la compañía  y de los empleados.

· REGLAMENO INTERNO DE TRABAJO.

También fue necesario investigar la existencia de reglamento interno en las instituciones objeto de estudio para determinar si ello es fuente generadora de conflictos laborales. De lo cual un 93% de los empleados aseguraron que poseen reglamento interno, mientras que un 6% afirmó lo contrario y un 1% desconoce la existencia de este reglamento.


 Así mismo se les cuestiono en que medida se aplica este reglamento a lo cual el 42.2% aseguro que a veces lo aplican, un 36.5% manifestó que siempre lo aplican, el 10.5% que nunca lo aplican en su organización y otro 10.5 no respondió ala interrogante.

También se les preguntó sobre las dificultades originadas por no aplicar el reglamento y afirmaron con un 19% los llamados de atención por parte de los jefes, la inconformidad entre compañeros se encuentra en un 11.9%, desempeño inadecuado con un 7.1%, otro 7.1 manifestó que el reglamento se aplica de acuerdo a la situación no sin antes consultarle al jefe, existen observaciones de organismos que regulan las instituciones, como la corte de cuentas, con un 4.7%, otro porcentaje similar es la indisciplina por parte de los trabajadores en el cumplimiento de sus funciones, otro 4.7%  es la falta de atención a situaciones problemáticas, los rumores y ;a protección  a grupos de trabajo y un 11.9 desconoce las dificultades que se pueden generar por no aplicar el reglamento interno de trabajo y el 26.1% no responde.  

· METODOS O ESTRATEGIAS UTILIZADAS PARA MANEJAR CONFLICTOS
Existen diferentes formas para manejar situaciones problemáticas o conflictivas, por ello se hizo necesario indagar que métodos o estrategias están siendo utilizadas por los organizaciones del Gran San salvador para contrarrestar el conflicto y se tiene con el 61.2% la confrontación entre empleados y persona encargada de la resolución de conflictos, la negociación con un 22.4% y la conciliación con un 10.2% y el 6.1 no respondió.

Para hablar con propiedad del término conflicto se  debe indicar que sus características son:

· Las dos partes se oponen

· Las mismas dos partes creen conocer la opinión del otro

· Cada uno considera que el otro es reticente a la concesión

· Existe un deseo de vencer

· Ambas partes se sienten emocionalmente mal (sentirse en situación de conflicto)
Deber indicarse que dicho conflicto se origina entre partes que pueden estar formadas por colectivos o por personas individuales, incluso se puede originar en el seno de un mismo miembro (o una persona consigo misma. Conflictos intrapersonales). En todo caso, la importancia del número y de la calidad (en el sentido de poder para tomar decisiones), es clave, dado que el conflicto es una confrontación y que en su resolución pueden pesar argumentos de fuerza o de poder. Normalmente, es el juego de estas fuerzas el que determina la virulencia del conflicto.
Al referirse a la confrontación como estrategia o método de resolver los conflictos, esta se utilizada cuando el jefe o encargado ante una situación conflictiva encara las partes involucradas y siendo esta es la forma primaria de la resolución de conflictos, se resuelve por la ley del mas fuerte, siempre generan un ganador y un perdedor.

Así mismo la negociación es un proceso de comunicación con el cual se busca respaldar el propósito de obtener una decisión conjunta. La comunicación nunca es fácil, ni aun entre personas que tienen muchos méritos o valores y experiencias comunes.

Negociar significa ponerse de acuerdo. Etimológicamente hablando, el negocio es el comercio. Comerciar es extraer una determinada ganancia, por ambos lados, a partir del intercambio de bienes o servicios. 

La conciliación es: aquella forma de resolver conflicto donde el mediador se reúne con las partes para discutir el tema y resolver los problemas.

Cabe mencionar que para cada situación de conflicto las partes involucradas deberán buscar la estrategia o método que permita resolver de forma idónea el problema.

EFECTOS PSICOLOGICOS, FISICOS, CONDUCTUALES Y ORGANIZACIONALES DERIVADOS POR LOS CONFLICTOS LABORALES.


En todo conflicto siempre se darán efectos, los cuales generalmente vienen a ser negativos, tanto para el empleado como para el empleador, y para la institución en general, los efectos psicológicos, encontrados en la investigación son: con el 18.1% la irritabilidad, (ver grafica 12 ) con un 13.9% la depresión, otro efecto es la ansiedad con un 12.7%, el 11.2% es la preocupación excesiva, con un 10.9%  se encuentra el sentimiento de inferioridad, un porcentaje igual lo tiene la frustración y  la insatisfacción en el trabajo se encuentra con un 10.1%, el 6.7% es al angustia y con un 4.1% se encuentra la impotencia, la desmotivación hacia el trabajo se encuentra con un 0.38%. 

GRAFICO 12



Como se puede observar el conflicto en las organizaciones conlleva a un sin numero de efectos desastrosos, tanto para las empresas como para los empleados y para las familias de estos, puesto que si un trabajador llega irritado del trabajo al hogar, puede desembocar en una discusión familiar en donde también se ven afectados los hijos, esposa y demás parientes que convivan con él. Algo peor de cómo puede relucir la irritabilidad del trabajo en casa es la violencia, ya sea psicológica, física o de cualquier otro tipo.  

La irritabilidad se define como un proceso que caracteriza a las personas que lo padecen por una hipersensibilidad a los estímulos externos. La respuesta a un estímulo suele ser exagerada o desproporcionada. Nadie está tranquilo y de buen humor todo el tiempo. Es perfectamente normal sentirse irritable cuando uno está cansado o frustrado. Casi todas las condiciones médicas que causan algún tipo de malestar y casi todos los trastornos mentales, producen irritabilidad; es una de las consecuencias de estar enfermo y de las inadecuadas relaciones interpersonales. Sin embargo, existen enfermedades en las que la irritabilidad no es una consecuencia sino una característica.

Mientras que la La depresión es la forma más común del sufrimiento mental, causa serios problemas en la vida familiar, social y laboral de los pacientes que la padecen.
Tiene un impacto muy negativo en la calidad de vida de estas personas. En todo el mundo afecta 1 de cada 5 personas, sin embargo la reacción general, tanto de pacientes depresivos como de familiares y amigos, es de impotencia e incomprensión.

Así mismo, La ansiedad, la preocupación o los síntomas físicos provocan un malestar significativo o deterioro en las relaciones familiares, sociales, laborales o de otras áreas importantes de la actividad de la persona.

La ansiedad y preocupación se asocian a 3 o más de los siguientes síntomas: 

· Nerviosismo, inquietud o impaciencia 

· Fatigabilidad (cansancio) fácil 

· Dificultad para concentrarse o poner la mente en blanco 

· Irritabilidad 

· Tensión muscular, temblor, cefalea (dolor de cabeza), movimiento de las piernas e incapacidad para relajarse 

· Alteraciones del sueño: dificultad para conciliar o mantener el sueño o sensación al despertarse de sueño no reparador 

· Sudoración, palpitaciones o taquicardia, problemas gastrointestinales, sequedad de boca, mareos, hiperventilación (aumento del número de respiraciones por minuto).

Cuando hay un impulso, un deseo, y la persona no es capaz de satisfacerlo, aparece entonces la frustración. Que se manifiesta como un estado de vacío o de anhelo insaciado.
La sensación de frustración es ocasionada por: La interferencia que impide la ejecución, en el momento oportuno, de un objetivo, de la suma de sensaciones de frustración que se podría tener guardadas en el inconsciente se genera la sensación de fracaso, causante en la mayoría de los casos de la auto-agresión. 


Tambien la angustia, sentimiento de impotencia y la desmotivación son otros efectos psicolgicos de importancia, ya que estos inhabilitan al sujeto que la padece para realizar sus actividades eficientemente.

GRAFICO 13



En el grafico 13 se observan los efectos fisicos ocasionados por los conflictos y entre ellos se encuentra con un 37.1% las enfermedades como el dolor de cabeza, estomago, pecho, vomitos. Con el 18.5 se encuentra como efecto el insomnio, un 14.7% se encuentra el abuso de alcohol y drogas, un 14.1% es la falta de energia, el 7.6% lo tiene la fatiga, un 5.7% los dolores musculares y con uun 2.5% los desordenes menstruales.


Asi  mismo, los efectos fisicos juegan un papel importante en el conflicto, ya que el sujeto que las padece se enferma y esto causa un mal estar generalizado y en ocasines debe ausentarse de sus labores produciendo asi perdidas economicas  a la organización.

GRAFICO 14

                       

Entre los efectos conductuales (ver grafico 14), se encuentra con un 46.6% el desempeño laboral ineficiente, un 22.3% el ausentismo, con el 18.7% el desgano para trabajar, un 14.2% la agresividad (verbal y/o física).


Este tipo de efectos se producen en el trabajador y se pueden observar en su comportamiento, en el cúmulo de sus relaciones familiares, sociales y laborales, estas relaciones repercuten directamente a la organización y en el trabajador, ya que si la gerencia observa estas conductas que disminuye la productividad, entonces optan por reemplazarlo.

GRAFICO 15

             


Los efectos organizacionales son: la baja productividad con un 39.7%,  el 14.1% se encuentra la baja competitividad, la falta de credibilidad para la empresa con un 12.8%, las huelgas con el 12.1%, el 11.5% cierre, el 0.64% la falta de recursos, el 1.2% menciono que no se presenta ningún efecto y el 7.6 no respondió.


Como su nombre lo indica, son consecuencias que afectan directamente a la organización y a los empleados, por que en la medida que la empresa no produce efectivamente y no se encuentra al mismo nivel de competitividad con otras organizaciones, corre el riesgo que los trabajadores realicen huelgas exigiendo sus derechos, puede desaparecer del ambiente laboral o llegar a un cierre ya sea temporal o definitivo ya que otras organizaciones competitivas la pueden absorver.

A los empleados los afecta ya que estos se quedan sin empleo y su economía personal o familiar se ve disminuida, lo cual también viene a desencadenar en efectos psicológicos y conductuales, como los que se mencionaron anteriormente. 


Un ejemplo claro se encuentra con una de las empresas que sirvieron de apoyo a la investigación, en ella los dueños abandonaron totalmente las instalaciones sin cancelar las deudas salariales a sus empleados, ante lo cual el sindicato optó por retener la maquinaria a modo que los dueños no la extrajeran del local. Este conflicto llegó hasta medidas extremas y se impuso una demanda judicial la cual fue ganada por los empleados y hoy en día ellos son parte activa de las acciones de dicha organización.
VI. CONCLUSIONES

A continuación se presentan las conclusiones a las que llego el grupo investigador, tomando como base los resultados obtenidos de la investigación y la sustentación teórica:

· El conflicto laboral es inherente en toda organización por tal razón se encontró que en la mayoría de instituciones investigadas tanto públicas como privadas se presentan una serie de dificultades, que si bien es cierto limitan en alguna medida el desarrollo de las actividades, también son un motor que impulsan a la búsqueda de alternativas que promuevan el crecimiento de los trabajadores y la organización en general.

· Si la dirección de la organización no se preocupa por las mejoras laborales de sus empleados, ello podría ser una causa potencial de conflicto laboral, personal, familiar y social del sujeto  el cual se reflejara en la institución.       

· Las condiciones inadecuadas (materiales, humanas y del ambiente circundante), en las que se encuentran laborando las organizaciones, son generadores de efectos psicológicos, físicos, conductuales y organizacionales que repercuten en el rendimiento adecuado de  quienes laboran dentro de la institución.    
· Las principales causas que generan conflictos en las organizaciones se deben a la falta de recursos tanto humanos como financieros, al inadecuado trabajo en equipo y a las actitudes negativas hacia el trabajo que predominan en los empleados.
· Una notable diferencia entre las causas de conflicto  en las empresas investigadas  fue que en el sector público sobresale la falta de recursos en sobremanera los que se refieren  al aspecto financiero, mientras que en el sector privado destaca la sobrecarga de trabajo. 

· Los efectos psicológicos que se generan con mayor frecuencia en los empleados son: la irritabilidad, depresión y ansiedad y estos son de especial consideración puesto que en toda organización el sujeto es el elemento principal y si éste no rinde emocionalmente, es decir se altera su bienestar psicofisiológico limitará sus actividades y su desarrollo personal.

· Las consecuencias negativas que se presentan en las organizaciones a causa de los conflictos laborales son: la baja productividad, baja competitividad y falta de credibilidad hacia las empresas, lo cual genera un descenso en las actividades y en la economía de las organizaciones.   
VII. RECOMENDACIONES

· Puesto que el conflicto juega un papel funcional en la vida de las organizaciones y grupos es necesario aprender a manejarlo de forma que no se alteren los productos de la actividad, por tal razón se recomienda que los directivos y en general los miembros de la organización aprendan a conducir y encauzar sus dificultades.

· La Dirección de las organizaciones debe  velar porque el personal (tanto jefes como empleados), cuenten con las condiciones propicias para un adecuado desenvolvimiento emocional y laboral, a través de diferentes y variados programas de minimización de conflictos laborales.

· A la Gerencia de las instituciones tanto públicas como privadas se les recomienda que implemente e involucre a todos los empleados de los diferentes departamentos, áreas o proyectos en planes de desarrollo personal y  manejo de conflictos.

· Los empleados juegan un papel importante en el surgimiento, desarrollo y consecuencias de los conflictos que se presentan en las organizaciones por ello es de suma importancia que estos se involucren en las actividades que la dirección implemente con el objetivo  que aprendan a manejar adecuadamente el conflicto.

]
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ANEXO 1

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

            FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES

          DEPARTAMENTO DE PSICOLOGÍA

 

                                     GUIA DE OBSERVACIÓN

OBJETIVO: Registrar información  detallada sobre aspectos presentes en el recinto durante las entrevistas a realizar.

	1. ASPECTO FISICO
	
	
	ocurrencia

	
	a. Espacio físico
	Amplio
	

	
	
	Estrecho
	

	
	b. Iluminación 
	Poca
	

	
	
	Mucho resplandor
	

	
	
	Adecuado
	

	
	c. Tipo de iluminación
	Artificial 
	

	
	
	Natural
	

	
	d. Ubicación de la luz
	Alta
	

	
	
	Baja
	

	
	
	Normal
	

	
	e. Ventilación
	Natural
	

	
	
	Artificial
	

	
	g. Ruido
	Normal
	

	
	
	Excesivo
	

	
	h. Zona de descanso
	Amplia 
	

	
	
	Reducida
	

	
	i. Salidas de emergencia
	Amplia
	

	
	
	Reducido
	

	
	j. Temperatura
	Alta
	

	
	
	Normal
	

	
	k. distribución de los espacios
	Individuales
	

	
	k.1 oficinas
	
	

	
	
	Compartidas
	

	
	k.2 Escritorios
	Próximos
	

	
	
	Distantes
	

	2. CLIMA ORGANIZACIONAL


	a. Lenguaje entre empleados y jefes
	Palabras groseras
	

	
	
	Palabras corteses 
	

	
	
	Palabra soez 
	

	
	b. Conversación 
	Lenguaje fluido
	

	
	
	Pobreza del lenguaje
	

	
	c. Comunicación no verbal
	
	

	
	c.1 Postura
	Brazos cruzados 
	

	
	
	Brazos extendidos
	

	
	
	Espalda erguida
	

	
	
	Espalda encorvada
	

	
	c.2 Gestos y ademanes
	Músculos faciales tensos (tics) 
	

	
	
	Ausencia de expresión 
	

	
	c.3 Mirada
	Contacto visual ante el entrevistador
	

	
	
	Mirada dirigida al suelo
	

	
	c.4 Aspecto físico
	Apariencia debidamente cuidada
	

	
	
	Apariencia descuidada
	


ANEXO 2

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES

DEPARTAMENTO DE PSICOLOGÍA.

“GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA A MANDOS GERENCIALES 
Y MEDIOS”.
Objetivo: Conocer las causas y efectos psicológicos y organizacionales de los conflictos laborales en empresas publicas y privadas del Gran San Salvador.

Instrucciones: a continuación se le presentara una serie de preguntas, para lo cual se le solicita: 

· Responder con absoluta sinceridad y en ningún caso pensando en lo que es bueno para la Organización.

· Sus respuestas son totalmente confidenciales y con fines meramente académicos.

· Por favor no deje ninguna interrogante sin contestar.

I- DATOS GENERALES.
Nombre de la empresa: ________________________________________________

Dirección de la empresa: _______________________________________________

Cargo que desempeña: ________________________________________________

Tiempo de laborar en la empresa: _______________________________________

Edad: ___________________________    Sexo: ____________________________

II- DATOS ESPECIFICOS: 

1. Hasta que grado le gusta su trabajo actual:

· no me gusta                                       _____

· Preferiría alguna otra cosa                    _____

· Lo acepto; ni me gusta, ni me agrada    _____

· Me gusta bastante                               _____

· Me gusta mucho                                  _____

1.1. En caso que haya contestado una de las tres primeras opciones, por favor explique: 

2. Mencione y explique cuales son las dificultades o conflictos que se presenta con el personal bajo su supervisión (causas y efectos).

3. Mencione y explique cuales son las dificultades o problemas que se presentan con sus compañeros, del mismo nivel jerárquico(causas y efectos):

4. Usted como jefe ¿cómo resuelve ese/os conflicto/s?

A- Gestiona para que las partes intercambian bienes o servicios y traten de ponerse de acuerdo en el porcentaje o tasa de intercambio para ellos.
B- Se reúne con las partes para discutir el tema y resolver los problemas mutuos.
C- Actúa como un tercero imparcial no adversario, en la resolución del conflicto, mediante la cual las partes buscan por si misma la solución. 

D- Actúa como un tercero imparcial que emite una resolución generalmente inapelable en donde las partes voluntariamente se someten a la decisión.

Otros, especifique:

5. Mencione y explique cuales son las diferentes dificultades o problematicas que se presentan en la organización en general.

a. Cuales considera usted que son las causas y efectos:

6. Mencione y explique cuales son las dificultades o problematicas que presentan los empleados en general con la dirección de la organización o con la empresa:

7. Mencione y explique en que áreas y/o departamentos se dan las dificultades con más frecuencia:

8. Cuales son los problemas que se dan por falta de recursos (humanos. Financieros), materiales y /o herramientas en su organización:

a. Cuales considera usted que son las causas y efectos:

9. Cuales son las dificultades que se dan en la organización por un liderazgo inadecuado:

a. Cuales considera usted que son las causas y efectos: 

10. Explique cuales son las dificultades que se dan en la organización al momento de realizar el trabajo en equipó:

10.1. Cuales considera usted que son las causas y efectos:

11. ¿Como fluye la comunicación en su organización?

A. Ascendente ( de un jefe a un ampleado)
B. Descendente ( de un empleado a un jefe)
C. Horizontal. ( de un compañero a otro)
D.  Otros. Especifique

12. ¿La comunicación de su organización llega a cada uno de los puestos de la misma manera?.

13. Mencione cuales son los conflictos que se presentan por una comunicación inadecuada:

14. Mencione cuales son las dificultades que se presentan en la organización por:

- Espacio inadecuado.

- Poca iluminación.

- Malos olores.

- Herramientas o materiales en el piso. 

- Ruidos y vibraciones.

- Riesgos mecánicos, eléctricos, químicos, etc. 

- Inadecuada utilización de equipo de protección.

- Accidentes laborales.

- otros.

a. ¿Cuales considera usted que son las causas

b. ¿Cuales son los efectos a nivel?

· Organizacional:

· Personal:

15. ¿Posee un reglamente interno la empresa?:     SI _____            NO _____

15.1.  ¿En que medida lo aplican?.



A. Siempre 



B. A veces



C. Nunca.

15.2¿Cuales son las dificultades que se presentan por no aplicar el reglamento 

           interno  de trabajo?:

16. ¿Cuales son las dificultades que se presentan en la empresa por no aplicar las prestaciones que por ley tienen derecho los empleados?:

17. Mencione y explique cuales son las dificultades que se dan por que la empresa no  brinda  incentivos económicos, de salud, etc.

18. Como organización, la empresa ha tenido algún conflicto o dificultad con otra organización:   SI _____        NO _____

18.1. En caso de ser SI: 

· Cuales han sido esos conflictos:

· Cuales han sido sus efectos:

19. Existe algún grupo social de trabajadores o profesionales que vele por los derechos de los demás trabajadores de la organización:     SI _____        NO _____ 

19.1. En caso de ser SI, la organización ha tenida algún tipo de dificultades con  estos grupos:  SI ____        No _____

19.1.1. En caso de ser SI, mencione:

· Los tipos de conflictos:

·  Sus efectos: 

·  Como se solucionaron:

20. Cuando existe una dificultad, ¿ante que instancia se presenta?


20.1. ¿Cómo se resuelve ese conflicto?

A- Gestiona para que las partes intercambian bienes o servicios y traten de ponerse de acuerdo en el porcentaje o tasa de intercambio para ellos.
B- Se reúne con las partes para discutir el tema y resolver los problemas mutuos.
C- Actúa como un tercero imparcial no adversario, en la resolución del conflicto, mediante la cual las partes buscan por si misma la solución. 

D- Actúa como un tercero imparcial que emite una resolución generalmente inapelable en donde las partes voluntariamente se someten a la decisión.

Otros, especifique:

21. Mencione los efectos que usted considere que se dan en los empleados:

· Irritabilidad                                  ___


· Depresión 



___   


   

· Frustración 



___

· Ansiedad 



___

· Sentimientos de inferioridad 
___

· Sentimientos de impotencia 

___

· Insomnio                                     ___

· Falta de energía                            ____

· Enfermedades (dolor de cabeza, estomago, vómitos) _____

· Abuso de alcohol o/y drogas          _____

· Ausentismo                                  _____

· Desempeño laboral ineficiente        _____

· Problemas en el hogar                   _____

· Otros, explique:

22. Mencione y explique los efectos que usted considere que se dan a nivel de organización por los conflictos laborales:

· Baja productividad                     _____

· Baja la competitividad de la empresa ______

· Huelgas                                    ______

· Cierre                                       ______

· Otros, especifique:

ANEXO 3

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES
                  DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

                     “CUESTIONARIO DIRIGIDO A NIVEL OPERATIVO
Objetivo: Conocer las causas y efectos psicológicos y organizacionales de los conflictos laborales en empresas publicas y privadas del Gran San Salvador.

Instrucciones: a continuación se le presentará una serie de preguntas, para lo cual se le solicita:

· Responder con absoluta sinceridad y en ningún caso pensando en lo que es “deseable” o lo que a “su superior le gustaría escuchar”

· Sus respuestas son totalmente confidenciales y con fines meramente académicos.

· Por favor no deje ninguna interrogante sin contestar.

· No responda más de una opción, ha no ser que se le especifique lo contrario.

I- DATOS GENERALES.

Nombre de la empresa: ________________________________________________

Dirección de la empresa: _______________________________________________

Cargo que desempeña: ________________________________________________

Sexo: ______     Edad: ______

Tiempo de laborar en la empresa: ________________________________________

II- DATOS ESPECIFICOS:

1. Hasta que grado le gusta su trabajo actual:

· No me gusta




_____

· Me gusta poco




_____

· Preferiría otra cosa



_____

· Ni me gusta, ni me desagrada

_____

· Me gusta bastante



_____

· Me gusta mucho



_____

2. Cual de los siguientes aspectos genera dificultades con frecuencia en su departamento, área, programa y/o proyecto:

· abuso de autoridad por parte  de su jefe


_____

· instrucciones que no son claras



_____

· Su jefe exige que se hagan las cosas bien


_____

· Su jefe no lo guía para que usted realice 

bien su trabajo





_____

· Relaciones inadecuadas con sus compañeros

_____

· Amenaza a la seguridad de su empleo


_____

· Diferentes valores (familiares, religiosos, etc)

_____

· Falta de confianza con sus compañeros


_____

· Comunicación inadecuada entre ud y sus compañeros
_____

· Comunicación inadecuada entre ud y su jefe

_____

· No conocer todas las funciones del puesto


_____

· Su trabajo depende de otros compañeros


_____

· Del trabajo que ud realiza dependen 3 o mas compañeros ____

· Otros, especifique: ____________________________________

3. Como es la comunicación entre ud y su jefe:

Buena _____       Inadecuada _____       Mala _____


3.1. Si contesto inadecuada o mala, por favor explique:_____________________

4. Como es la comunicación entre ud y sus compañeros:

Buena _____       Inadecuada _____       Mala _____


4.1. Si contesto inadecuada o mala, por favor explique:_____________________

5. Que tipos de problemas causa su trabajo al entorno de su familia, explique:

____________________________________________________________________

6. A nivel de la empresa, cual de los siguientes causas generan dificultades: 

     (marcar como máximo 5 aspectos)

· abuso de autoridad por parte  de su jefe


_____

· instrucciones que no son claras



_____

· Su jefe exige que se hagan las cosas bien


_____

· Su jefe no lo guía para que usted realice 

bien su trabajo





_____

· Relaciones inadecuadas con sus compañeros

_____

· Amenaza a la seguridad de su empleo


_____

· Diferentes valores (familiares, religiosos, etc)

_____

· Falta de confianza con sus compañeros


_____

· Comunicación inadecuada entre ud y sus compañeros
_____

· Comunicación inadecuada entre ud y su jefe

_____

· No conocer todas las funciones del puesto


_____

· Su trabajo depende de otros compañeros


_____

· Del trabajo que ud realiza dependen 3 o mas compañeros ____

· Otros, especifique: ____________________________________

7. Su jefe inmediato conoce las dificultades y/o conflicto que se dan en su departamento, área, programa o proyecto:

Bastante ____       poco ____      Nada ____

7.1. Si contesto poco o nada, por favor explique: ____________________________

8. Explique en que departamentos, áreas o secciones se dan con mas frecuencia los problemas: ___________________________________________________________

8.1. Por que considera que se dan esos problemas:

· Jefe autoritario



_____

· Abuso de autoridad



_____

· Escasa comunicación



_____

· Falta de confianza



_____

· Amenaza a la seguridad de su empleo
_____

· Todos





_____

· Otros, especifique: ___________________________________________

9. Cuando hay problemas en la empresa, ante quien se exponen dichos problemas: 

· Supervisor



_____

· Jefe inmediato



_____

· Jefe de recursos humanos

_____

· Otros, especifique: _____________________________________

10. Cuando existe un problema o conflicto en la empresa, examinan las causas que lo genero: 


SI _____          NO _____


10.1 Si su respuesta es SI, explique: _____________________________

10.2. Cuando se encuentra al responsable del problema, como se trata el problema:

· Investigan por separado



_____

· Se citan las partes y los confrontan


_____

· Se toma en cuenta opiniones de terceros

_____

· Otros, especifique: ______________________________________

11. Cuando un empleado comete una falta, como se le llama la atención: 

· Oral


_____

· Escrita


_____

· Ambas


_____

· Otros, especifique: _____________________________________

11.1. Que actitud toman los empleados cuando se les llama la atención:

· Aceptación


_____

· Conformismo


_____

· Indecisión


_____

· Hostilidad


_____

· Rechazo


_____

· Otros, especifique: _____________________________________

12. Existe algún incentivo aparte de las prestaciones de ley:


SI _____         NO ______

12.1. Si su respuesta es SI, cuales son:

· Incremento salariales


_____

· Seguro de vida


_____

· Seguro familiar


_____

· Bonos




_____

· Vales de comida


_____

· Otros, especifique: _____________________________________

13. La baja de personal más frecuente en la empresa se da por:

· Despido


_____

· Jubilación


_____

· Accidentes


_____

· Otros, especifique: _____________________________________

14. Que tipo de dificultades son mas frecuentes en la empresa:

· Rivalidad entre compañeros



_____

· Desempeño laboral ineficiente


_____
· Sabotaje a maquinarias y/o herramientas.

_____
· Robo






_____
· Problemas de disciplina



_____
· Problemas entre jefes




_____
· Problemas entre empleados y jefes


_____
· Problemas entre compañeros


_____
· Falta de recursos y/o materiales


_____
· Otros, especifique: ____________________________________
15. Tiene ud conocimiento si la empresa ha sido demandada por violar los derechos de los trabajadores:


SI _____           NO _____

15.1. Si su respuesta es Si, por quien:

· De un empleado a un jefe

· De un empleado a otro empleado

_____

· De u  jefe a la empresa


_____

· De otra empresa



_____

· Otros, especifique: ___________________________________________

16. Que sanciones utiliza la empresa para los empleados que no cumple su jornada laboral:

· Compensar tiempo perdido

_____

· Descuentos



_____

· Trabajar horas extras


_____

· Todos




_____

· Otros, especifique: _____________________________________

17. Que sanciones utiliza la empresa para los empleados que no realizan bien el trabajo:

· Despidos



_____

· Reducción de días laborales

_____

· Descuentos



_____

· Otros, especifique: _____________________________________

18. Existe en la empresa un organismo social que vele por los derechos de los trabajadores:


SI ____       NO ____

18.1. Si su respuesta es SI, considera que ese organismo beneficia al trabajador:        SI _____             NO _____


Si su respuesta es SI, cuales son los beneficios: 

· Formar a trabajadores



_____

· Capacitar a trabajadores



_____

· Adiestrar a trabajadores



_____

· Mejorar las relaciones de los trabajadores

_____

· Todas las anteriores




_____

· Otros, especifique: _____________________________________

Si su respuesta es NO, por favor explique: _____________________


19. Que tipo de comunicación se da en la empresa:

· Descendente (del jefe al empleado)

_____

· Ascendente (del empleado al jefe)

_____

· Horizontal (de empleado a empleado)
_____

· Otros, especifique: ___________________________________________

20. Su jefe consulta con su personal al momento de tomar decisiones:


SI _____       NO _____


20.1. si su respuesta es NO, explique: ____________________________

21. La empresa posee un reglamento interno:


SI _____       NO _____


21.1. Si su respuesta es SI, en que medida lo aplican los trabajadores:



Siempre _____        A veces _____        Nunca _____


22. Cuales considera ud que son los efectos de los conflictos laborales:


PSICOLOGICOS:

· Depresión

_____

· Ansiedad

_____

· Insatisfacción

_____

· Irritabilidad

_____

· Angustia

_____

· Otros, especifique: ____________________________________________

FISICOS
· Vómitos





____

· Insomnio





____

· Preocupación excesiva



____

· Falta de energía




____

· Dolores de cabeza




____

· Dolores de pecho




____

· Dolores musculares




____

· Fatiga






____

· Desordenes menstruales



____

· Abuso de alcohol y/o drogas



____

· Otros, especifique: ____________________________________________

CONDUCTULES
· Faltar al trabajo




____

· Agresividad física o verbal



____

· Problemas en el hogar



____

· Desempeño laboral ineficiente


____

· Desgano para trabajar



____

· Otros, especifique: ____________________________________________

ORGANIZACIONALES
· Huelgas





____

· Cierre






____

· Baja producción




____

· Falta de credibilidad




____

· Todos los anteriores




____

· Otros, especifique: ___________________________________________
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NO SE SABE CANALIZAR AUTOSUFICIENCIA
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AL DARSE ESTOS FACTORES SE GENERA 
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