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1. TITULO.

Estudio del conflicto como resultado de la comunicacion
inadecuada en el factor humano dentro del &rea administrativa
contable de una empresa lelefénica del valle de México.
Propuesta de un programa de capacitacién para superarlo.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El conflicto como resultado de la comunicacion inadecuada del
factor humano dentro del campo laboral impide el logro de los
objetivos individuales y de la empresa. Por lo que su estudio
resulta imprescindible para la administracion.

3. PREGUNTA DE INVESTIGACION:

¢Como se desarrolla el conflicte provecado por la comunicacion
inadecuada en el 4rea administrativa contable de una empresa
telefonica del valle de México?.

¢La capacitacion en la comunicacién ayudaria a superar el
conflicto provocado por una comunicacion inadecuada en el
factor humano?



4. HIPOTESIS:

El conflicto como resultado de la comunicacidn inadecuada en
el factor humano se desarrolla por falta del conocimiento de
uno mismo, de los demasyde la propia empresa.

La capacitacion dirigida a la aplicacion de programas enfocados
al aumento de la comunicacion explicita ayudara a prevenir y/o
superar el conflicto, provocado por la comunicacién inadecuada
en el factor humano.



INTRODUCCION

El conflicto es un fenémeno que ha existido desde tiempos
ancestrales en las personas como entes individuales y por lo mismo
en cualquier lugar en donde dos o més personas tengan que reunirse

por una necesidad natural o un interés mutuo.

Esto obedece a que las personas son diferentes en la forma de
pensar, sentir y acluar. Lo importante de este fendmeno es lo que
puede representar y el tratamiento que se le dé en donde quiera que

se presente.

En una empresa el conflicto se manifiesta en una serie de
desacuerdos que tienen que ver c¢on la estructura, los
procedimientos, las politicas y cuestiones relacionadas con el

derecho.

Por otro lado el conflicto también surge por {as diferencias de
caracter emocional siendo esta la causa de su surgimiento adn por

detalles que muchas de las veces parecen no tener importancia.



El conflicto puede ocasionar el rompimiento de las relaciones
interpersonales que van desde una indiferencia hasta una revuelta,
pero también puede ocasionar el cambio, la comprensién, el

entendimiento y la madurez.

Esto quiere decir que el confiicto no siempre es negativo, y que los
que estadn al frente de cualquier organizacién o grupo no deben
eliminarlo necesariamente. En varios casos las diferencias entre las
personas son de caradcter positivo para ambas influyende

favorablemente en el circulo social en el que se presentan.

No todos los conflictos tienen la misma magnitud e importancia, por lo
que su atencion debe enfocarse en base a una estrategia que nos
permita resolverlos de la mejor manera posible ya que el no
hacerio puede ocasionar graves dafos entre los miembros de un

grupo de trabajo.

Las personas pueden responder ante el conflicto en base a dos
formas: El racional, que permite dar una opinién ante un hecho y
el emocional, el cual es manifestado a través de un sentimiento

que puede ser de caracter negativo o posilivo obedeciendo a



asociaciones inconscientes que tienen que ver con la aceptacién

o el rechazo.

Cuando hay desconocimiento entre lo racional y lo emocional, las
personas pueden reaccicnar de wuna forma equivocada,
refiejandose en sus juicios, opiniones, aclitudes y otros prejuicios

que influyen y determinan su compaortamiento,

El conflicto existe en las personas como entes individuales y de hecho
éste fendmeno no existiria si no fuera por la gran necesidad que se

tiene de vivir en sociedad.

En el capitulo 1 se sefala la gran necesidad de adaptacion que tiene
que desarrollar el individuo para poder subsistir dentro de un grupo

social, cualquiera que éste sea.

Mas adelante en el capitulo 2 al referirme a los equipos de trabajo la
necesidad de adaptacion de las personas para funcionar dentro de los
grupos formales aumenta. El individuo tiene que desarroliar una gran
capacidad de adaptacidn para subsistir dentro de los equipos de
trabajo. Sin esto no sobrevivird y en caso de hacerfo afectaré el logro

de los objetivos del equipo de trabajo y de la misma empresa, siendo



ésta la razén de la existencia de los equipos de trabajo

disfuncionales.

En el capitulo 3 se define e! concepto de direccion atendiendo a su
origen epistemologico y en base a diferentes autores, se hace un
estudio de los diferentes tipos de direccion y su relacién con la
productividad. El! conocimiento y manejo del conflicto
independientemente del liderazgo que se hable determinara el tipo de

relacién que existird entre la direccidn, las personas y la produccion.

En el capitulo 4 se hace un estudio del conflicto en general
analizando sus principales causas y efectos en donde quiera que se

presenta.

En el capitulo 5 me refiero a la capacitacion sefialando su definicion e

importancia asi como su proceso de aplicacion,

En el capitulo 6 se desglosa el caso practico de un programa de
capacitacion en el area de la comunicacién, El conocimiento de uno
mismo, de los demas y de la propia empresa a través de una

comunicacidn explicita, seran la clave para prevenir y/o superar el
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CAPITULO 1

GRUPOS, GENERALIDADES.

1.1 Cencepto.

El ser humano por su propia naturaleza es un ser social, no puede
vivir solo, necesita de un grupo humano para poder subsistir y ests
destinado a vivir en relacién permanente con los demas seres

humanos.

Para poder vivir en sociedad, debemos adaptarnos a ciertas reglas,
valores o actividades, que vamos adquiriendo a lo largo de nuestra
vida. Para poder trabajar en conjunto con otros seres humanos es

preciso desarrollar un gran nimero de habilidades.

En ocasiones nos explicamos el fracaso en nuestras relaciones con
los grupos debido a que los integrantes de estos son inaccesibles,
hermetizados, siendo nosotros mismos los responsables de una

inadecuada relacién,



La conducta del ser humano, es modificada por la presencia de otros,
debido fundamentalmente al cumplir las reglas establecidas por el

grupo.

El concepto de grupo es sumamente importante ya que éste es la
unidad basica en el estudio de cualquier organizacion. Los conceptos
son diversos ya que se deben considerar el tamafio, la duracién, el
grado de formalidad, las actividades que se realizan, su estructura

interna, los objetivos que se buscan etc.

Olmsted (citado por Gonzalez, 1978, p.13), dice que: “un grupo es un
ndmero reducido de miembros que interaccionan cara a cara y forman

lo que se conoce COMO grupo primario”.

Por otro lado Lindgren (citado por Gonzalez, 1978, p.13), define a los
grupos primarios como: ‘“aquellos en los que las relaciones
interpersonales se llevan a cabo directamente y con gran frecuencia,
suelen realizarse en un plano mas intimo y existe mayor cohesién

entre sus miembros”.

Existen autores que han definido al grupo como una reunion, mas o

menos permanente, de varios personas que interactian y se



interfluyen entre si con el objeto de lograr cierlas metas comunes, en
donde todos los inlegrantes se reconocen como miembros
pertenecientes al grupo y rigen su conducta en base a una serie de

normas y valores que todos han creado & modificado.

En base a las definiciones anteriores podemos decir que un grupo es:
*Una comunidad de personas que interactdan entre si con un objetivo
comun y cuya interaccién es posible en forma directa y sin

intermediarios”.

1.2 Caracteristicas.

Segun Cartwrigth y Zander (citado en Gonzélez, 1978, p. 18), para

que exista un grupo es necesario que exista la reunién de dos 6 mas

personas y que dicho grupo posea alguna o algunas de las siguientes

caracteristicas:

- Que sus integrantes interactien frecuentemente.

- Se reconozcan unos a otros como miembros del grupo.



- Que otras personas gjenas al grupo también los reconozcan como

miembros de este.

Acepten las mismas normas.

Se inclinen por aspectos de interés.

Constituyan una red de papeles entrelazados.

Se identifiquen con un modelo que rija sus conductas y exprese

sus ideales.

- El grupo le proporcione recompensa de algun modo.

- Las metas que desean alcanzar sean interdependientes.

- Todos perciban al grupo como una unidad.

- Actoen en forma similar respecto al ambiente.

Todo grupo se desarrolla con base en ciertas normas y existen dos

tipos:



- Las normas impuestas por los jefes 6 empresa.

- Las normas que el grupo va creando poco a poco.

Las normas proporcionan unidn en el grupo y propician Ia

productividad.

1.3 Tipos de grupo.

Existen diferentes tipos de grupos humanos entre los que podemos

mencionar los siguientes:

Se clasifican en:

Grupo Primario.

Generalmente consta de un grupe restringido de personas, tienen

mucha cohesion reciben mayor dedicacién de parte de sus miembros,

las relaciones interpersonales se llevan a cabo en forma directa.

Los miembros del grupo expresan abiertamente sus emociones y

sentimientos.



Grupo Secundario.

Requiere de cierta formalidad para mantenerse, las relaciones entre

los miembros son de tipo interpersonal y formal, tiene poca cohesién y

requiere de una estructura, normas e incentivos para alcanzar sus

objetivos.

Grupo Social.

Tiene las mismas caracteristicas que los secundarios, Unicamente se

distingue por estar restringido a personas que tienen objetivos

comunes o poseen una ideologia semejante.

1.4 EL GRUPQO DENTRO DEL CAMPO LABORAL.

1.4.1 Funcionamiento.

- Los miembros piensan que estan agrupados solamente con fines

administrativos.

- Los individuos trabajan independientemente; a veces con fines

opuestos entre si.



- Los miembros tienden a concentrarse en si mismos porque no
estan suficientemente involucrados en planificar los objetivos de la

unidad.

- Su enfoque es simplemente el de un empleado.

- Se dice a los miembros qué deben hacer en lugar de
preguntarseles ;Cudl seria el mejor enfoque?..no se alientan las

sugerencias.

- Los miembros desconfian de los motivos de sus colegas porque no
entienden el papel que tienen los demdas. Las expresiones de
opiniones o desacuerdos se consideran como disidentes o

separatistas.

- Los miembros tienen cuidado con lo que dicen que es imposible

entenderse,

- Puede haber intrigas y trampas al comunicarse para enredar al

desprevenido.



- Los miembros pueden recibir un buen adiestramiento, pero estan
limitados para aplicarlo at trabajo por su supervisor u otros miembros

del grupo.

- Los miembros se ven en situaciones conflictivas que no saben
como solucionar. El supervisor puede retrasar su intervencién hasta

que se hayan causado dafios graves.

- Los miembros pueden participar o no en las decisiones que
afectan al grupo. A veces la conformidad parece mas importante que

los resultados positivos.
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CAPITULO 2.

EQUIPOS DE TRABAJO.

2.1 Concepto.

Arias (1999), al referirse a fos equipos de trabajo nos dice que: “un equipo
es un conjunto de personas con objetivos comunes, con lazos cohesivos y
efectivos intensos, comunicacion fluida y abierta, con orgullo de perienecer

al mismo, y con un manejo provechoso de los conflictos”. (p. 596).

Stoner, Freerﬁan y Gilbert, (1996), nos mencionan que un equipo se
define como: “dos o mé&s personas que interactuan y se influyen entra si,
con el proposito de alcanzar un objetivo comin. En las organizaciones,
desde siempre han existido dos tipos de equipos: fos formales vy los
informales. Sin embargo, hoy existen equipos que tienen caracteristicas de

los dos”. {p.546).

Stephen P. Robbins & Mary Coulter (1996), al referirse a los grupos nos
dicen : “un grupo se define como dos ¢ mas individuos interdependientes
que interactuan y se relnen para alcanzar objetivos particulares. Los
grupos pueden ser formales o informales. Los grupos formales son

agrupaciones de trabajo establecidas por la organizacion, que tienen
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asignaciones de trabajo y tareas especificas. En los grupos formales, los
comportamientos apropiados son definidos por y dirigidos hacia las metas

de la organizacion.

En contraste, los grupos informales son de naturaleza social. Estos grupos
se forman en el entorno del trabajo como respuesta a la necesidad de un
contacto social. Los grupos informales tienden a formarse alrededor de

amistades e intereses comunes”. (p. 496-497).

Existen otras definiciones respecto a lo que son los eguipos de trabajo; pero
para los fines de éste estudio y en base a las definiciones anteriores un
equipo de trabajo es: *Un conjunto de personas establecidas por la
organizacion, que interactuan entre si con un objetive coman enfocado a la
asignacién de trabajo y tareas especificas. Se caracterizan principalmente
por el manejo provechoso de conflictos y de una comunicacion abierta, estan

unidos por fuertes lasos de cohesién y un sentido de pertenencia”.

2.2 Importancia

Nuestro actual modo de vida nos exige una constante interaccion con ios
demas. Hoy en dia no podemos concebir al hombre como un ser aislado en
el tiempo y en el espacio. El individuo pertenece a un grupo e influye en él

de manera decisiva. Por esta razén es importante que las empresas se
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interesen en la formacion de equipos de trabajo para llegar a ser altamente

productivas.

2.3 Funcionamiento.
Los integrantes del equipo aceptan su interdependencia y se dan cuenta que
solo a través de la ayuda mutua se pueden lograr los objetivos personales

y del equipo.

Se hacen a un lado los objetivos personales en pro del bien comun
eliminandose las disputas respecto a las pertenencia de las actividades.
Los integrantes del equipo desarrollan el sentimiento de propiedad de sus
actividades y se sienten unidos en un compromiso que ellos mismos

determinaron en alcanzar.

Todos los integrantes participan en el logro de los objetivos de la empresa
desarrollando sus habilidades, conocimientos y experiencias a las metas del
equipo. Los integrantes del equipo se desarrollan dentro de un buen clima
laboral donde se les da cabida a sus ideas, opiniones, iniciativas,

sugerencias, contrariedades, lo que sienten y piensan.

Los integrantes desarrollan una buena comunicacion dentro del &mbito de ia

honestidad y sinceridad. Se esfuerzan en entender las ideas de los demas.



17

A los integrantes del equipo se les motiva para que apliquen sus
conocimientos, habilidades y experiencias dentro del trabajo. Sienten el

apoyo de todos.

Los integrantes del equipo se dan cuenta de que los problemas, es decir el
conflicto es normal en las relaciones humanas; pero lo ven como algo
positivo del cual pueden surgir buenas ideas dando paso a la aceptacidn,
el cambio y la madurez; pero sobre todo a la creatividad. Se esfuerzan por
trascender el conflicto de tal forma que no les desgaste sacandole lo mejor

que puedan.

Todos los miembros se involucran en las decisiones del €equipo; pero se dan
cuenta que en caso de no llegar a un acuerdo o en situaciones de fuerza

mayor es el lider quien debe tomar una decisién final,

2.4 Caracteristicas

Para que un equipo de trabaijo funcione como tal es necesario que reuna las

caracleristicas bdsicas siguientes:

Metas claras. Los equipos de lrabajo eficientes tienen una comprension
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clara de lo gque pretenden alcanzar y una creencia de que sus metas
comprenden un resultado importante. Dicha importancia motiva a las
personas a anteponer las cuestiones personales por las metas del equipo.
En los equipos funcionales, sus miembros estan comprometidos con las
metas del equipo, estan enterados de como trabajaran para alcanzar sus

metas.

Habilidades pertinentes.- Los equipos estan formados por personas
competentes. Poseen los conocimientos y habilidades técnicas que se
requieren para alcanzar las metas deseadas y las caracteristicas
individuales necesarias para lograr la eficiencia al trabajar bien con otros,
Este punto es de conciderarse ya que no todos los que tienen capacidad
técnica tienen la habilidad para trabajar en equipo. Para que un equipo de
trabajo sea funcional sus miembros deben poseer tanto habilidades técnicas

como de relacion interpersonal.

Confianza mutua. - A los equipos funcionales también les caracteriza una
confianza mutua entre sus miembros. Ellos creen en la integridad, caracter,
capacidad y habilidad de ¢ada uno. Sin embargo esta confianza es débil, por
lo que se requiere de una atencién cuidadosa a fin de generarla y
mantenerla. Esto puede lograrse a través de una buena comunicacion,

alentando y apoyando las ideas de los miembros del equipo, siendo
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respetuoso, justo, previsible, demostrando habilidad técnica y profesional,

asi como un buen sentido de negociacion.

Compromiso unificado.- Los miembros de un equipo de trabajo deben
mostrar al equipo una leaftad y dedicacion intensa. Deben estar dispuestos a
hacer todo lo posible por sacar a su equipc adelante. Esto es compromiso
unificado. También existe entre sus miembros una plena identificacion con

SU equipo.

Buena comunicacion.- Los equipos eficientes también se caracterizan por
tener una buena comunicacion. Tienen la capacidad de comunicarse rapida
y claramente entre ellos incluyendo mensajes no verbales. Esto también
comprende una retroalimentacion sana entre los miembros del equipo y los

diferentes niveles de fa empresa evitandose los malos entendidos.

Habilidades de negociacion.- Los equipos funcionales o efectivos son
flexibles y realizan ajustes constantes. Esto requiere que sus miembros
posean habilidades de negaciacion, a fin de que sean capaces de enfrentar
y reconciliar sus diferencias. Estas diferencias pueden surgir por 10s diserios

y descripciones de puestos, las reglas, los procedimientos elc.

Liderazgo apropiado.- El buen lider es aquel que hace que los demas le
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sigan aun en los casos mas dificiles. Es aquel que aclara las metas del
equipo, incrementa la confianza, ayuda a desarrollar el potencial de sus
miembros y sobrepone al equipo de la inercia al cambio. Mas que nada el

lider es un guia y facilitador, no controla at equipo.

Apoyo interno y extemno.- Finalmente un equipo eficiente cuenta con un
clima de apoyo tanto interno como externc. Internamente debe contar con
una infraestructura firme, lo cual incluye un entrenamiento adecuado, un
sistema de evaluacion entendible, un sistema de incentivos adecuados y un
buen sistema de apoyc de recursos humanos. Externamente la empresa
debe proporcionar los recursos necesarios a fin de que las actividades se

cumplan,
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CAPITULO 3

LIDERAZGO .

3.1 Concepto.

Ei concepto epistemolégico de direccion del verbo latino “dirigire”, del
prefijo “di”, intensivo, y “regere”: regir y gobernar, se define como el
proceso de influir en las personas paragque contribuyan a los objetivos
y metas de la organizacién. La direccién dentro del proceso
administrativo es el elemento racional a través del cual se alcanza todo
lo planeado gracias a la autoridad y la coordinacidn de actividades.
Tetricamante en ocasiones el término de liderazgo es utilizado como
sinénimo de direccion, administracién o gestion, y en la practica se le
concibe como el proceso de influir en las actividades de los miembros
del grupo mediante la motivacion, comunicacién y supervision. Sin
embargo, el concepto de liderazgo en un sentido antropoldgico mas amplio
surge en la administracion comunitaria cuando el jefe patriarcal era el
administrador. Sustentado en sus dotes y revelaciones personales como
guerrero, hechicero, curandero, sacerdote y arbitro, desde luego, todos

éstos atributos se encuentran en los lideres.
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Stoner, Freeman y Gilbert {1996), en su libro "ADMINISTRACION" nos
mencionan que liderazgo gerencial “es el proceso de dirigir las actividades
laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas”. (p. 514). Este
concepta lleva en si el involucramiento de otras personas, el poder, su usoy

los valores morales.

L. Arias Galicia {1999), al referirse al liderazgo lo conceptia como “un
proceso para alcanzar una vision y una mision valiosas mediante el
involucramiento y el desarrollo integral de las personas y sus facullades
humanas, utilizando al maximo los recursos y con repercusionss positivas

para la calidad global de vida®. (p.199).

Koontz 7/ O' Donnell (1979), en su libro “CURSQO DE ADMINISTRACION
MODERNA", nos dice que liderazgo se define generaimente como una
influencia, el arte o proceso de influir sobre las personas de modo que éstas

se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo. (p. 655).

Existen otros conceptos referentes al liderazgo, direccion, administracion o
gestion sin embargo atendiendo a su origen, liderazgo “es el proceso de
influir en las personas para que contribuyan a los objetivos y metas de la

organizacién” como sefalaba anteriormente.
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3.2 Tipos.

La habilidad para influir y la voluntad para dejarse influir determina los tipos
de liderazgo, sin embargo no existen conclusiones definitivas respecto a
éste tema. Los siguientes son puntos de vista de diversos investigadores

gque se han ocupado en el estudio del mismo.

Bonfil Batalla identifica en México un tipo de liderazgo basado en un sistema
de cargos comunitarios que simultineamente tienen un caracter
administrativo, civil, religioso6 y moral. En algunas comunidades, la
autoridad va unida al prestigic social de las personas. Dicho prestigio se
fundamenta dentro del ambito de la vida publica, es decir el servicio a la
comunidad a través de la participacion del sistema de cargos. En todos
los grupos existe un conjunto jerarquizado de cargos publicos que

constituye el gobierno comunal.

Sin embargo en la administracién patrimonialista y, posteriormente, en la
burocratica, este principio gregario se pierde. El personal administrativo se
encuentra organizado sobre principios serviles o burocraticos tendientes
a legittimar un procesc de explotacién o dominacidn. Surgen los siervos

del poder: esclavos, cortesanos, monjes, capataces etc., y finalmente, la



24

figura del administrador legitimade sobre principios burocraticos vy

racionales.

Taylor y Fayot adoptan la disciplina militar como un modelo ideal de la
empresa capitalista. Este fenomeno universal limita paulatinamente la
imporiancia del lider carismatico, asi mismo, el comportamiento individual
decrece como poder creativo. En instiluciones duraderas tanto en la
empresa como en el aparato estatal burocratico, este proceso va unido a
una concentracion de los medios materiales de organizacion bajo la

autonomia de un directivo ¢ mandatario.

Abraham Zaleznik establece una distincion entre administradores y lideres,
que tienen concepciones del mundo fundamentalmente diferentes, ante
melas, necesidades, afanes, cultura, etc. Los administradores tienden a
adoptar actitudes impersonales y pasivas ante las metas. Los lideres
conciben sus metas, son activos en lugar de reactivos, conforman ideas en
lugar de responder a ellas. La influencia que ejerce un lider para allerar
estados de animo, evocar imagenes, esperanzas y establecer objetivos
especificos en el curso de las decisiones no o ejerce el gerente o las
perscnas gue desempenan cargos o puestos formales; el lider se
convierte en tal por su heroismo mientras que el director lo logra por su

necedad.
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Desde el punto de vista administrativo se afirma que el liderazgo se
presenta en estructuras formales, y que todo grado de influencia en
cuestiones .de indole organizacional corresponde al “liderazgo™. La teoria
convencicnal intenta crear la “ilusién® de que el director es un “lider” como
sucede en la fabula del “Traje del Emperador”, se le hacia creer a éste

que vestia los mejores hébitos cuando en realidad estaba desnudo.

En ia organizacién bélica, religiosa, econémica o familiar decrece el
poder creativo ante la necesidad de legitimar situaciones sociales que

privilegian a minorias,

Chris Argyris, durante |la década de los 60’y 70" s, realizd un estudio en
el que observd y analizé la toma de decisiones a nivel ejecutivo en
aproximadamente 50 organizaciones tantc publicas como privadas: en sus
resultados obtuvo mas de 50, 000 muestras de comportamiento gerencial
recogidas en mas de 200 reuniones. Sus conclusiones, contrario a lo gque
comunmente se piensa, revelan que la mayoria de los directores generales
son competitivos, pero inconscientemente fomentan el conformismo entre
sus subordinados y desaniman a los que estan dispuesios a tomar
riesgos, por ello flega a la conclusibn de que si un director ha
alcanzado el éxito, dificilmente se encuentra dispuesto a formar a otro

igual a él, pues seria como autodestruirse. En consecuencia la credibilidad
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de cualquier sistema administrativo depende del grado hasta el cual el
director general y, como resultado, los demas ejecutivos de alto nivel

estén dispuestos a cambiar.

Weber marca la diferencia entre carisma y ruting; el profeta en la obra
de Weber desempefia un caracter extremadamente positive y vital. La
estructura carismatica en oposicion a la organizacién oficial burocratica no

reconoce nombramientos, carreras, asensos o sueldos.

El carisma s6lo considera determinaciones internas, limites propios. Su
éxito depende de la corroboracién del mismo hacia sus seguidores o
secuaces. Consiguientemente, la situacion de la autoridad carismatica es
por su misma naturaleza especificamente inestable. Los lideres trabajan en
posicicnes de mucho riesgo y peligro. La autoridad “puramente carismatica®
puede ser concebida en una ‘*organizacién” o “empresa” en el sentido
habitual de una asociacién de hombres y cosas segun principios de
finalidad y medio. Los auxiliares de la autoridad carismatica son
seleccionados de acuerdo con el principio del discipulado y de la fidelidad
del séquito. El séquito o discipulado no recibe salarios sino presentes
honorificos, botines, donaciones ¢ "prebendas®. El caracter del carisma
como poder creativo decrece ante una dominacién organizada en

instituciones duraderas.
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En una sociedad con inclinaciones tecnoldgicas y éxito econémico, se
desvalora {a necesidad de contar con lideres ya que se confia mas en las
cosas que se solucionan mediante procesos racionales y técnicos. Por o
que respecta a la ciencia y a la politica, en otros tiempos ésta Gltima estaba
por encima del especialista e imponia respeto, ya que se dedicaba a decidir,
hoy el papel se ha invertido, el especialista averigua e impone su légica
sobre las situaciones que se presentan *la voluntad popular politica es
reemplazada por la legitimidad inminente de las cosas que el hombre

produce como ciencia y tecnclogia® .

En la medida en que la ciencia y tecnologia se apoderan de los ambitos
institucionales de la sociedad, transforman las tradiciones y desmorcnan las
viejas legitimaciones. El problema de la innovacion y la transformacién del
liderazgo escapa a los valores de las organizaciones que obligan y

responsabilizan.

El tider informal es el verdadero gestor del cambio en las organizaciones
modemas, su legitimidad se basa desde la autoridad moral, que se gana
cotidianamente y es quien finalmenlte podria echar a andar la maquinaria del

cambic empresarial,
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Critica a los modelos de direccion y liderazgo.

Fayol llamd al acto de dirigir personal en las organizaciones "mandar’ y
consideraba que era la parte vital para la buena administracion. La buena o
mala direccién existe y tiene su influencia en el desarrolio de las
organizaciones, pero las caracteristicas y el analisis del liderazgo no se

enuncia ¢on precision en esta concepcion.

En la década de los 30 los experimentos de Elton Mayo pusieron de
manifiesto las limitaciones de la administracién cientifica. Estudiosos del
comportamiento como Lewin, Argyris y Mc Croger recomendaron que se les
diera mayor participacién a los trabajadores en la toma de decisiones, a
partir de esta teoria surge la confusién de los conceptos del lider y jefe,
gerente o directivo, indistintamente se habla de un liderazgo autocrético,
democrético o participativo, formal e informal, interactivo, participativo,
negativo, posilivo “rienda suelta®. En la direccion contingencial, algunos
tedricos como Fiedler, Hersey, Blanchard y House han elaborado “Teorias
contingentes® , en donde se han tratado de especificar la forma en que los
estilos de liderazgo deben relaciocnarse con los requisitos situacionales.
Segln estos autores, el liderazgo se concibe con el procesc de dirigir e
infiuir en las actividades del grupo en situaciones verdaderamente

cambiantes e inestables, en donde todo es casual o accidental, en estos



29

€asos no puede existir una direccidn estable, estas organizaciones requieren

de estilos y sistemas de control no rutinarios.

Toda direccion esta influenciada por la época en la cual opera, las
emergencias sociales producen ciertos énfasis en el tipo de direccion. Estas
situaciones de emergencia se hacen palpables en periodos de caos o crisis
econdmicas, el grado de incertidumbre causado por los cambios politicos,

tecnolégicos, socioculturales inciden en el estilo de direccion.

Las variables de Jas contingencias difieren segin el tamafio de Ia
organizacion, las tareas rutinarias, las tecnologias utilizadas, diferencias
individuales, ambiciones, autonomia, tolerancia. Algunos autores explican a
grandes rasgos que la Direccién por contingencias se hace palpable
ante una emergencia y que bajo presion, confusion y caos, los verdaderos
jefes permanecen inamovibles porque enfrentan a los acontecimientos y
guian a sus subordinados a soluciones satisfactorias, las contingencias
S0N sucesos o circunstancias que se presentan de manera imprevista,
es por ello que el éxito de la Direccion Situacicnal depende de que los
administradores se adapten a las situaciones, por lo que deben ser
flexibles. Sin embargo, ningunc de estos estudics considerd motivaciones,
valores del empleado, ni experiencia de los direclivos. El enfoque de

contingencias puede incorporar conceptos y técnicas de diferentes
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escuelas administrativas, los estudios de Tavistock hicieron hincapié sobre
la relacion del sistema tecnoldgico y el sociopsicologico. Realizé su
investigacién en las minas inglesas de carbdn. El método de trabajo
consistia en cambiar métodos tradicionales de explotacién con otros mas
avanzados: Tavislock desarrollé la siguiente relacién de contingencia. “Si
hay un cambio hacia alguna tecnologia mas adelantada entonces
deberan conservarse intactos los grupos de trabajo hasta donde sean

posibles, para lograr la relacion efectiva de los objetivos propuestos”.

Como se menciona anteriormente la teoria de la direccidon va ligada a
la del liderazgo, aunque, en términos generales, la teoria convenciona!
del liderazgo presenta tres enfoques: 1) de rasgos, 2) comportamientos y

3) de contingencias.

El enfoque de los rasgos de liderazgo se basa en la teoria del “Gran
Hombre™ segun la cudl los lideres nacen, no se hacen, idea que data de
la época de los antiguos griegos y romanos, por otra parte, los
investigadores, han tratado de identificar las caracteristicas fisicas,
mentales y de personalidad de diversos lideres. La gran limitante de
este enfoque es que ni los grandes rasgos ni las caracteristicas de
los lideres son permanentes ni universales, la devocién individual o el

cuito del honor depende de circunsiancias geograficas y culturales,
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El enfoque del comportamiento se basa en la escuela conductista de
psicologia, y se inicia con los experimentos que realizd Elton Mayo,
entre 1929y 1945 en la Westerrn Electric Company , sus libros The Social
Problems of an Industrial Civilitation pusieron de manifiesto alguno de los
costos sociales y empresariales de la administracidn cientifica de Taylor y
Fayocl. Otra figura de relieve en este movimiento fue kurt Lewin, quien
manifestd la eficacia de la participacion del trabajador en la toma de
decisiones. En las décadas de los 50y 60", estudiosos del
comportamiento, decepcionados por los meétodos tradicionales como
Argyris, Mc Gregor y Likert, brindaron sus versiones de la direccion

participativa de empresas.

En el enfoque de comportamientos, Likert y colaboradores han estudiado
los patrones y estilos de lideres y administradores para comprender la
conducta del liderazgo. Asi, Likert considera que el administrador eficaz
es aquél que orienta intensamente sus acciones hacia los subordinados
yque se apoya en la comunicacion para mantener en funcionamiento,

como una unidad, a todas las divisiones de |a empresa.

La teoria “Y" de Mc Gregor y la del estilo 9-9 de liderazgo de Blake y

Mouton son tecrias ne contingentes, comparten la opinidén de que existe
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una postura de direccion que es la mejor y que es universal en sus

aplicaciones.

Schrelber en su best-seller ‘el desafioc americano” consideraba que sus
métodos de direccién eran un modelo que el resto del mundo debia

copiar.

Las condiciones estables y de rutina parecen asociarse generalmente con
una  supervision autoritaria y rigurosa. Las conclusiones de estas
investigaciones sugieren que un ‘lider” orientado a la tarea es mas
apropiado para las condiciones de la “direccion cientifica® Tayloriana, en
donde las ideas de participacion del trabajador, el compromiso de los
empleados y la democracia en el medio laboral no figuran en los

métodos de trabajo.

En los niveles medios y altos, se puede introducir la direccién
participativa; aumentar la intervencion de los trabajadores, “los circulos
de calidad", los grupos de trabajo autogestionarios y los equipos de alto
rendimiento son algunos mecanismos que aspiran a  mejorar la
productividad, mediante una mayor participacion de! trabajador. El dilema

entre direccion cientifica vs. Direccion participativa, segin esta teoria,
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es un problema de asignacién al puesto, las posiciones y labores

cambian, el problema de ia direccion es mantener el equilibrio.

Blake y Mouton, utilizando la rejilla o grid gerencial, reconacen tres tipos de
administraciones. empobrecida, de equipo y de club campestre. En la
primera se preocupan muy poco por las personas y se concentran en la
produccion: en la administracion por equipos se ammonizan las
necesidades de los individuos con la producciéon. En tanto que en la
administracién de club campestre existe poca o nula preocupacién por

la produccion y solo se ocupan por las personas.

Otro modelo situacional de liderazgo es el de Fiedler (1967), en el gue
establece un test, engafiosamente simple: requiere que los directores
piensen en ia persona “con la que no les gustaria trabajar’ por ser
sospechoso de pereza o ineptitud. A dicha persona se le da la
puntuacion con adjetivos tales como agradable-desagradable-simpatico-
antipgtico. Fiedler llama a esta medida la escala del compafero de
trabajo menos preferido a quienes sus compaferos de trabajo dedican
adjetivos desfavorables. A este tipo de personal o define como
‘motivado por el trabajo’, mientras a quienes lo definen favorablemente

los califican de “motivados por relaciones”.
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Fiedler descubrid que los lideres motivados por las relaciones tienen
mas éxito en situaciones moderadamente favorables. Por el contrario, los
motivados por el trabajo suelen alcanzar mayores éxitos tanto en
situaciones muy desfavorables como en las muy favorables. Y es que una
situacion muy favorable se caracteriza por la aita estructuracion del trabajo
gue hay que realizar, el poder que acompafia a una posicién alta en la
empresa y las positivas relaciones entre el director y los miembros.
Partiendo de tal premisa, Fiedler llega a la conclusion de que los
autocratas son mejores para situaciones extremas (muy favorables o muy
desfavorables), en tanto que los directores participétivos 50N mejores

cuando la situacion no es extremadamente favorable o desfavorable.

Las deficiencias de este modelo, ademas de su simplismo, es que no
incluye normas para el desempefio eficaz de los directores. No existe un
‘liderazgo” efectivo o Unico, este depende del “lider”, “seguidores”,
situacion e interrelacion entre ellos. Tannenbaum y Schmidt continian con
la confusion entre liderazgo y direccion, se enfocan hacia la naturaleza
situacional de la eficiencia del “lider’, que se ubica en tres dimensiones
situacionales: a) relacién lider-miembro, b) poder de influencia y
¢) estructura grupo-tarca. Para House un “liderazgo efectivo” depende de
las recompensas personales a los subalternos, por la obtencién de

metas de trabajo y establecer el camino hacia esas recompensas.
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Otro modelo de liderazgo de contingencias es el de Paul Hendey vy
Kenneth Blanchard, el cual se enfoca en la madurez de los seguidores
como dispositivo  principal para determinar los 4 tipos especificos de
liderazgo que elios identifican: comunicar, vender, participar y delegar. En
el primer caso el lider define los roles y papeles, dice a la gente qué,
cdmo, cudndo y donde desarrollar sus actividades, en la segunda etapa,
el "lider”", proporciona tanto un comportamiento directriz, como un
comportamiento de apoyo. Una vez que se logra la participacidon en la
toma de decisiones, através de la comunicacion, el “lider” finalmente

podra delegar.

En términos generales, los modelos contingenciales de liderazgo surgen
dentro de las estructuras formales de las empresas, si bien estos
modelos superan las deficiencias de ia “Direccion Cientifica” y la
“Direccion Participativa® que se basan en estas teorias. Incluso cuando
reconocen la complgjidad del entomo, 1a conclusidn de estos modelos
por aportar soluciones demasiado simples para problemas complejos,
resultan dudosos. La deficiencia general es que estos modelos
reconocen sdélo las contingencias primitivas que simplifican al maximo la

complicada naturaleza de los grupos humanos.
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La mayoria de estos modelos situacionales han tenido un éxito relativo
en los Estados Unidos, debido a que las empresas estadounidenses
han perdido competitividad frente a las empresas japonesas y europeas.
La teoria Ouchi (1981) japonesa, basada en la direccién participativa,
busca aumentar la productividad incrementando la intervencién de los
trabajadores mediante los “circulos de calidad” o de “excelencia”, los
grupos de 4rabajo autogestionario y los equipos de alto rendimiento. En
Estados Unidos se han intentado aplicar estcs modelos pero con
resultados muy restringidos., En México, muchos oportunistas buscan
capitalizar la crisis y el desconcierto que vive el pais, difundiendo estos

modelos extralégicos para la abigarraday compleja realidad mexicana.

Todos los medelos de direccién son susceptibles de mejorar, pero la
Unica manera de saber es el proponerlos y aplicarlos. Para que México
se inserte de manera vanguardista en el contexto mundial, debera
buscar modelos novedosos y pragmaticos en lo social, politico econémico
y administrativo que se adapten a nuestras caracteristicas culturales e

histéricas.

Los lideres en la mayoria de los casos no nacen o se forman, sino
que las circunstancias los conforman, surgen en situaciones de crisis de

insatisfaccion, indigencia, carencia o deseo. La influencia que ejerce un
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lider para alterar estados de animo, evocar imagenes, esperanzas y
establecer objetives especificos estd determinado por el rumbo de la

historia.

El * Universo Administrativo "

Lo gque Weber llamaba “burocracia®, Peter Drucker lo denomina “Universo
Administrativo®, “Sociedad Postempresarial' o “Sociedad de Conocimiento”,
en funcion de las decisiones calculables-programables-previsibles. Sin
embargo, en contraposicidn a la vision de Drucker, Weber se preocupaba
por el destino de la “Sociedad Administrativa®, por la desaparicién de
aquellas fuerzas “carisméticas’, ‘extrarracionales”, que son las Unicas

capaces de poner en marcha la dindmica de producir innovacion.

Vivimos para usar una férmula de Fraenkel, en el “doble estado” en el que
coexisten la ley universal y el decreto administrativo. Vivimos la realidad del
aparato estatal burocratico y el modelo administrativo de la empresa. La
interrogante es ¢Por qué ha vencido la solucién administrativa?, ;Por qué
esa poiitica que realiza lo imposible, precisamente porque trata y arriesga

siempre, esta muerta?, ;Asistimos a! réquiem para el lider?.

El surgimiento del director, jefe, managament se intensifica en los paises

industrializados donde el concepto de administracién cambia sucesivamente
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de su campo tradicional y profesional a través del devenir rutinario del
carisma y la necesidad de legitimar situaciones sociales, politicas,

econdmicas, religiosas por parte de estratos sociales privilegiados.

Las organizaciones burocraticas generalmente tratan de evitar riesgos, es
por ello que procuran suceder en el poder a gerentes entrenados y no a
lideres individuales. El liderazgo inevitablemente exige que se use el poder
para influir en los pensamientos y actividades de los demds, mientras que

los directores generalmente generan el conformismo.

En la época actual, la posibilidad de innovar una situacién que parece de
paralisis y estancamiento, se encuentra ligada mas a un liderazgo colectivo
que a un liderazgo individual, esto puede variar segun el régimen politico y
segun sus fines y procedimientos. Sobre éste punto es necesario destacar
el dualismo entre carisma y rutina, Weber lo lleva al punto del desencanto,
llevando a sus extremas consecuencias la conviccion de vivir en una época
“sin Dios y sin profetas”. Expuso la interrogante de si (Es posible |a
innovacién en un sistema democratico en donde la politica es solamente
burocracia especializada?, ¢la crisis de |a racionalidad burocratica
admimstrativa-productiva reside en |a produccién de “jefes”, o simplemente
es otra forma de crisis de las organizaciones?. Una empresa es una accion

que persigue fines de manera continua, mientras que la organizacion es el
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conjunto de ésa acciones, entre ambas se establece una relacion dialéctica.
El problema de fondo es, en términos generales, que existe el peligro de un
gran universo administrativo. Hoy en dia, a los jefes los fabrica la maquina
administrativa, por lo que es dificil dar una respuesta a la pregunta: ;Es
posible lo politico en la sociedad administrada?, ;Lo ideal seria acaso
capacitar administradores aunque se necesiten lideres o preparar lideres a
expensas de los administradores? ¢Lideres o tecnocratas?, la disyuntiva

esta entre la sociedad tecnocratica o sociedad democratica.

Hacia una teoria alternativa del liderazgo.

La teoria convencional de la administracién ha confundido el concepto de
direccién y en ocasiones, el de poder con el liderazgo. Sin embargo, Ia
sociologia critica, si percibe la diferencia entre el lider y el jefe, gerente o

directivo, y el propdsito del poder.

En la administracién moderna los ejecutivos de alto nivel deben encargarse
de decisiones que ya han sido tomadas conforme a los objetivos de ta
compafiia. Por consiguiente, la direccion es la clave para el éxito de los
programas de desarrollo de la organizacion; los gerentes, inexorablemente,

deben reforzar los sistemas de control administrativo vinculados a una



40

disciplina. La disciplina consiste en la ejecucién sélidamente racionalizada,

prescindiendo de toda critica personal por parte del ejecutor.

Su caracteristica es la accién masificada, racionalmente uniforme y
reemplaza el entusiasmo embriagador o la devocién por un caudillo

personal.

El devenir rutinario del carisma se debe a la necesidad de legitimar las
situaciones sociales que extraen sus privilegios de los érdenes econdmico,
social y politico. A veces por ignorancia, cinismo 6 hipocresia se identifica el
liderazgo con la excelencia ejecutiva, pero el autentico liderazgo no apela a
un orden establecido o tradicional, ni fundamenta sus exigencias en
derechos adquirides, éste se sustenta en la entrega del lider a sus
seguidores personales. En la sociedad tecnolégica el carisma original,
sobrenatural 6 divino es transformado o “rutinizado” como fuente propicia
para la legitima obtencién del poder por parte de los sucesores del héroe
carismatico. Lo que Marx consideraba como alineacién, Weber lo calificaba
como “proceso de racionalizacion®. Erich Fromm continua ésta (abor critica
frente a éste tema central y sefiala que “las racionalidades carecen, en
esencia, de ese caracter de descubrimiento y revelacion”. ’la

racionalizacién no representa un instrumento para penetrar en la realidad,
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sino quea constituye un intento post-factum destinado a armonizar los propios

deseos con la realidad exterior”.

Lo “irracional” de la decision innovadora no encuentra fundamento a! interior
de los sistemas racionales, de los limites de las decisiones cafculables,
programables-previsibles. Ante ésta circunstancia, ;Qué puede producir
innovacién?, ;Cémo transformar las condiciones de una transformacién de
la racionalidad vigente?. La posibilidad de innovar depende del proceso de
la cultura politica, entendiendo la politica como un continuo exceder a los
limites de las decisiones racional-calculables. Decir que la democracia debe
tener jefes o lideres es una ingenuidad, es ridiculo pensar que la solucion
sea el jefe, porque los lideres han dejado de existir. El caracter autoritario
‘recurre siempre al “auxiliar magico”, tiene la conviccién de que su vida esta
determinada por fuerzas exteriores a su ‘yo” individual. Debemos
preguntamos si y (Como es posible la politica con P mayGscula, en una
sociedad administrada?, ¢ Es posible el “liderazgo colectivo”, como lucha por
el control de las condiciones de productividad, de organizacién, de

axistencia de ambitos de vida particulares?.

Ei limite indudable de Weber es el de haber concebido lo politico en
términos personalistas, el politico como el Fuhrer, el jefe o el “boss”. Esto no

significa que Weber adoptara soiuciones carismatico-autoritarias, cripto o
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para-fascistas, sino que caraclerizaba tanto a las sociedades capitalistas
como a las socialistas, como formas ineficientes de “eleccion de jefes™ :
viejos y escleréticos, precisamente porque faltaba el contrapeso de los

contrapoderes de la opinién publica, la prensa y la oposicién de los partidos.

Si lo politico es la lucha por el control de las condiciones de cada ambito de
vida, si ésta es la direccién, entonces esto le daria sentido a los movimientos
y luchas por el reconocimiento de los derechos sociales, democraticos, de

conciencia ideolégica, ecoldgica, etc.

En éstos momentos de incertidumbre, dominado por expectativas y
frustraciones colectivas que vive el pais se hace evidente la falta de

liderazgo politice, religioso, empresarial, etc.

Es necesario interrogarse ¢ Como reunir la fuerza necesaria para producir el
cambio politico, econémico, administrativo?, ; Es necesario el surgimiento de
nuevos profetas & lideres que surjan desde abajo para dar solucién a la
problemética nacional?, ¢...0 deberemos esperar a que se cierre un nuevo

ciclo histérico revolucionario: 1810-1910, 18107.
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El poder y la dominacién han venido generando diferentes tipos de
direccion desde las sociedades mas antiguas hasta las formas mas

modernas de organizacion,

Podemaos decir que no existe un “tipo ideal” de liderazgo. La teoria del
*Gran Hombre" basada en la creencia de que los lideres nacen, no se
hacen, ha sido suplantada por el estudio de las situaciones y hacia las

creencias de que los lideres son el producto de situaciones especificas.

Weber decia que nadie puede tener la pretensién de ser absoluto. Por
ello se le asigna a Weber la misma funcion que tuvo Nietszsche hacia la
filosofia, ya que "desencantd” los valores absolutos como  pseudo

filosofia dogmdtica.
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CUADRG LYIPOLCGIA DEL FODER Y LA DOMINACION (M WETLER}

TIPOS DE AUTORIDAD'Y | TIPOS  DE OBEDIENCIA PERSOHNAL TIPO DE LEGTIMIDAD TIPC HISTORICO
LEGITIMACION ADMNISTRATIVO
CUALIDADES SEGUIDORES O OBEINENCIA A UN LIDER SOCIEDADES ANCESTRALES,
CARISMATICA EXTRAORDINARIAS” SECUAGCES PRIMITIVAS
[OISCIPALOS)
TRADICIONAL "SIEMPRE HA SIDO ASE | PATRIMONIAL FEUDAL OBEDIENCIA A LA SOCIEDADES DESPOTICO-
TRAICION TRIBUTARIAS TEQCRATIOO-
MILITANTES FEUDALISMC EUROPEQ
RACIONAL-LEGAL PRINCIPIOS Q LEYES BURGCRATAS PARLAMENTARISMO CAPITALISMO  SOCIALISMC
LEGALES ABSOLUTISMO
BURODCRATICO
CORPORATISMO

FUENTE: ELABORADC POR DR.  FRANCISCO BALLINA RIOS




Cuadro 2. Tipologia de la administracion,

ADMINISTRACION TRIBAL

ADMINISTRACION PATRIMONIAL

ADMINISTRACION“BUROCRATICA”

O© “RACIONAL”

—_—

-

~—

El jefe patriarcal es el administrador

hechicero, curandero, sacerdote,
arbitro etc. Se sustenta en su
heroismo personal y su carisma.

El cuadro administrativo es
seleccionado por el principio del
discipulado y de a fidelidad del
séquito, no recibe salarios sino
presentes honorificos, donacitnes,
prebendas.

Surgen los administradores
organizados sobre principios

burocraticos, leales y serviles:
Eunucos, cortesanos, monjes,

macehuales mayorales,
capataces,efc.,

que participan en la dominacién de
masas

trabajadoras o tributarias.

Surge la figura del “Administrador”,
*Jefe” o "Managament”organizado
sobre principios burocraticos
racionales

tendientes a legitimar situaciones
sociales,

politicas, econémicas, religiosas
por parte de estratos sociales
privilegiados

FUENTE: ELABORADO POR: DR. FRANCISCO BALLINA RIOS.
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3.3 Relacion entre liderazgo y productividad.

Considero necesario mencionar que entre liderazgo y productividad existe
una amplia relacién ya que independientemente del tipo de liderazgo que se
esté hablando el lider 6 administrador o ocupan dos asuntos ineludibles: la

produccién y {as personas.

El grado de atencidn o interés en cualquiera de éstos dos conceptos

determinara el tipo de relaciones existentes entre liderazgo y productividad.

Una de las versiones mas importantes que nos permite ver este tipo de
relaciones es sin duda el Managerial Grid (malla gerencial) desarrollado por
Blake y Mouton (1972, citado por Chiavenato, 1998 p. 457-458), segun el
cual la administracion en una empresa esta orientada hacia dos cuestidnes

principales:

- La produccién; como restiltado de los esfuerzos.

- Las personas: a quienes se dirige.
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El Managerial Grid consiste en una maya ¢ red formada de dos sistemas de

ejes:

1. Un eje horizontal que nos representa la preocupacion por la produccion,

Dentro de ésta existe una serie continua de nueve puntos, en la que nueve
representa una elevada preocupacion o atencién hacia la produccién y uno

lo contrario, es decir, una baja preocupacion o atencién por la produccion.

2. Un eje vertical que nos representa una preocupacién o atencion por las

personas.

Dentro de ésta también existe una serie continua de nueve puntos en la que
nueve representa una elevada preocupacién por las personas y uno lo
contrario es decir, una baja preocupacion 6 atencién hacia las personas.

Esto lo muestra la siguiente figura:



alta

Baja Preocupacién por las personas

(RESULTADOS)
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EL MANAGERIAL GRID (MALLAGERENCIAL)

9

Baja Preocupacion por la produccion alta

(RESULTADOS)

-
L
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Esta maya representa las dos preocupaciones anles sefialadas y sus
interacciones. Blake y Mouton representan en los puntos de interseccion los

principales estilos de direccién utilizados.

La preocupacian por la produccién se concibe como las actitudes que el lider
tiene hacia la toma de decisiones, los procedimientos y los procesos, la
investigacién, mejora de servicios, calidad en el trabajo y el volumen de
produccién. Por ofro lado la preocupacidén por los trabajadores incluye
elementos como el crear y mantener el nivel de compromiso hacia el logro de
los objetivos, la conservacion de la autoestima, fomentar la responsabilidad
en base a la confianza mas que en la obediencia, el mantenimiento de las
buenas relaciones de trabajo y unas buenas relaciones interpersonales entre
los trabajadores. Esta rejilla nos muestra cuatro extremos de direccion

basicos que son lo siguientes:

El extremo inferior izquierdo 1,1, representa una administracidon empobrecida,
exisle poco interés por las personas y por las tareas, es decir, por la
produccion. El lider no asume su papel como tal, se preocupa muy poco por
los trabajadores asi como por la produccion su relacion con las personas y

con la produccidn es minima.



EL MANAGERIAL GRID (MALLAGERENCIAL)
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Baja Preocupacion por la produccién  aita

(RESULTADOS)

El extremo superior izquierdo 1,9 conocide como *club de administracién”
representa un liderazgo con muy poca 6 ninguna preocupacién por la
produccién y se preocupan solo por los trabajadores. La administracion
mantiene un ambiente en el que todo mundo esta tranquilo, no hay

conflictos y nadie se preocupa por los objetivos de la empresa.
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EL MANAGERIAL GRID (MALLAGERENCIAL)
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Baja Preocupacion por la produccion alta
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El extremo superior derecho 9,9, se le conoce como administracién
democratica 6 de equipos en donde la administracion o el lider muestra
un gran interés por la produccién pero también por los trabajadores
siendo ésta la mas eficaz por tener la capacidad de combinar e

interredacionar las necesidades de la empresa como de sus trabajadores.
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EL MANAGERIAL GRID (MALLAGERENCIAL)
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Baja Preocupacion por la produccién  alta

(RESULTADOS)

Los autores de ésta rejilla administrativa consideran que éste estilo de
liderazgo dard los mejores resultados en casi cualquier situacién
disminuyendo el ausentismo y la rotacion de personal, asimismo
proporcionard una gran satisfaccion en la empresa asi como en sus

empleados.
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En el extremo inferior derecho 9,1, conocido como la administracion
autoritaria o de tareas se preocupa con gran interés por la produccion y la

efectividad sin interesarse por los trabajadores.

EL MANAGERIAL GRID (MALLAGERENCIAL)
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Baja Preocupacion por la produccion  alta

(RESULTADOS)

En base a éstos cuatro extremos, cada lider podré ubicarse dentro de
alguna parte de la malla. En el centro 5,5, como se puede observar la
administracion adopta una actitud mediana de tal forma que no existe
mucho esfuerzo ni por la produccién ni por las personas. Si se obtienen

resultados, pero éstos no son sobresalientes.
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Esta maya nos muestra ia gran relacién que existe entre liderazgo y
productividad. El éxito de una Empresa dependerda de la atencion
bidemencional que se les dé tanto a las personas como al trabajo o

productividad.
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CAPiTULO 4
ELCONFLICTO

4.1 Concepto.

Antes de dar una definicion de lo que es el conflicto considero necesario
hacer una revisién histérica de las diferentes corrientes del pensamiento
social en relacién con el tema que nos ocupa con la finalidad de
comprender, de una manera mas amplia la ocurrencia de éste fenémeno
dentro de las organizaciones. Para ello he de referirme a la tipologia del
conflicto a la luz de la_teoria socicldgica en sus vertientes marxista,
funcionalista y la estructualista, con la finalidad de determinar sus alcances y
limitaciones, torando en cuenta su conexion con la teoria convencional de

las organizaciones, que surge en [a teoria administrativa.

A. Bases de la teoria del conflicto.

El estudio sistematico de la producciéon y difusion del confiicto en las
organizaciones se ha producido en sus vertientes socioldgicas, econdmicas,
antropologicas y del pensamiento social desde tres perspectivas;

funcionalismo, marxista y estructuralista. En cada una de éstas teorias, el
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planteamiento y la solucidn del problema del conflicto se ve de manera

diferente.

Para el funcionalismo solo es problema lo que puede ser resuelto;
evidentemente este planteamiento es insostenible, porque las estructuras y
los conflictos en las organizacicnes son de caracter histérico y no es posible
reconocer a priofi limites en sus posibilidades de cambio y transformacion.
En términos generales los conflictos institucionates y de caracter radical
normalmente no son negociables, si los conflictos de caracter situacional lo
fueran, serian también si las condiciones acontecieran de una eventual
rendicién de alguna de las partes, resultade de un desmantelamiento de su
posicién de fuerza real. Qbviamente las tensiones y diferencias en las
organizaciones pueden wvenir de supuestos estructurales o disminuir

progresivamente sus probabilidades de persistencia o subsistencia.

¢Cudl es el problema? ¢Lucha, negociacidn, resolucién? ;Enfrentarse,
negociar o elaborar una nueva alternativa? ¢Mediacion, adjudicacion y
arbitraje?. En el lenguaje del enfrentamiento hay tacticas y estrategias; hay
posiciones de repliegue, ofensivas y defensivas: hay razones para el triunfo

y para la derrota.



57

Desde que decimos “ese es el problema” estamos definiendo el tipo de
solucion que esperamos y el plan a seguir, pero es dificil saber lo que

sucedera con el problema.

Las teorias funcionalistas no consideran como variables importantes el
conflicto, el cambio social y el andlisis histérico. El funcionalismo concibe los
fines y conexiones (autoridad, cooperacion etc.), planeadas y establecidas
deliberadamente con vistas a asegurar el correcto y eficaz funcionamiento
de las organizaciones. Los funcionalistas se concentran en situaciones de
cooperacion. El concepto de "rola” o papel desempefado por un individuo
presupone una estructura de vinculacién. Este proceso de interaccion

presupone la necesidad de adecuarse a una norma.

Desde una perspectiva dialéctica, la posicion marxista, con respecto a la
sociologia funciénalista, debid golpear sobre aquella concepcion de ia
sociologia, que la confina en el campo del comportamiento (accion social). Et
marxismo cuestiona las proposiciones del funcionalismo, ya que a partir de
sus proposiciones generales acerca de las condiciones de equilibrio social,
no se puede liegar a conclusiones determinadas para construir una teoria
explicatoria; sus proposiciones generales resultan ser psicolégicas:
proposiciones acerca del comportamiento de los hombres, no del equilibrio

de las sociedades.
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La teoria marxista es, en consecuencia una teoria de subproductos
particulares del cambio dentro de los sistemas sociales. Cualquier tipo de
conflicto parlicular afecta a ofro sector, es un mero sintoma de las
contradicciones que atafien a la estructura social total y es ésta la que debe
de ser cambiada, algunos marxistas afiaden que no conviene resolver los
conflictos particulares, ya que ello reduce la tensiébn social y resta
posibilidades al cambio social general que debe producirse. La necesidad de

un cambio general convierte en agua de los conflictos a ias organizaciones.

En el marxismo las clases sociales representan la division dicotémica de la
sociedad: la posesion o no, el empleo o no de la fuerza de trabajo. La teoria
marxista constituye el mejor "sustratum” para el estudio de los problemas del
conflicto. Los intereses colectivos y las confrontaciones concomitantes del
poder son determinantes del proceso social. Marx considerd que la variable
méas importante era de indole econémica: el interés econdmico y el poder;
por consiguiente el conflicto captital-trabajo tiene caracter radical y basico,
en &l se arraigan todo tipo de conflictos concretos. Cada sociedad se divide
en los que tienen poco y los que tienen mucho, esta diferencia contiene un
potencial para los confiictos. La conservacién, mitigacion o abolicién de tales
diferencias es lo que genera el conflicto: cabe aclarar que Marx tampoco
desech0 el concepto de cohesidn, cuando la comunicacion conlleva (a

conciencia de clase.
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Sin olvidar las funciones de las normas y de los valores (ndcleo del
funcicnamiento) este autor se interesd especialmente en las consecuencias
sistemdticas provocadas por la distribucion desigual de los escasos recursos

dentro de un sistema social.

Por ofra parte, desde la posicion estructuralista, Dahrendorf se opone a la
teoria funcionalista y a la marxista. Sostiene que las posiciones importantes
en la sociedad industrial se definen segun la autoridad: los que la tienen
buscan el dominio y los que no tratan de cambiar la situacion. El conflicto de
clase lo entiende como conflicto en torno a la legitimidad de las relaciones
de autoridad existentes. Critica la identificacidn que hace Marx entre
economia y sociedad; el concepto de que quienes manejan ios medios de
produccion controlan automaticamente los destinos del gobierno y todas las

instituciones sociales, le parece no demostrado.

B. Algunas variaciénes en torno al conflicto.

Las bases para la interpretacién del conflicto se han debatido en las tres
grandes vertientes del pensamiento antes mencionadas; sin embargo, {a
naturaleza de la percepcion puede variar dentro de cada corriente. En el

siguiente incisc se presenta una revision de los autores mas relevantes y
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contrastantes en el estudio del conflicto sin pretender, desde luego, ser

exhaustivos.

1. En el pensamiento clasico.

La investigacidn sobre la naturaleza humana y sobre las causas de la
propensién individual y colectiva al conflicto, y sus variantes especificas, han
sido analizadas por diversos pensadores que se han ocupado del estudio de
las antinomias. Esto proviene desde Lao Tse (-604), la filosofia clasica y las
leyendas biblicas, hasta la sociologia contemporanea. Las antinomias
comprenden oposiciones relacionadas tales como “plenitud® y “forma”,
“ser real” y “el no ser real”, "objeto” y “sujeto” , "armonia® y “conflicto”,
*simplicidad” y “complejidad”, "universalidad* e “individualidad®, "actividad®
e ‘inercia". El estudio de las antinomias se basa en categorias

fundamentales tales como: cantidad, cualidad, relacion y modalidad.

En la evolucién del pensamiento en torno al conflicto no podemos dejar a un
lado la figura de Lao Tse y su pensamiento taoista. El tao consiste en
averiguar las formas conflictivas para desarroliar profundas intuiciones y asi
lograr el justo medio. E! punto de partida de estas ideas no es propiamente

como la filosofia occidental clasica, en general, y la griega, en particular,
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que privilegian el intelecto, sino la intuicion. Lo importante no es pensar

sobre lo que se dice, sino intuirlo y practicarlo.

En el tao, lo importante es conocerse asi mismo y esto supone la conquista
de si mismo. En este sentido, la filosofia oriental en materia de conflictos

establece que el conflicto es de crigen mental.

Las ensefianzas de Lao Tse y de Buda (Sidharta Gautama-2500) van
modelandose de acuerdo con la idiosincrasia de los diferentes grupos
humanos gue los adoptan, practican y experimentan. Su herencia intelectual
nos permite vislumbrar que la solucidon a nuestros problemas
contemporaneos requiere de algo mas que una nueva descripcién de las
cosas; es necesario cultivar estrategias y métodos que nos permitan
apreciar la realidad desde una perspectiva mas objetiva y menos
autoconcentrada. Que el universo existe mas alla de nuestras expectativas y
deseos neurdticos. Es fundamental cultivar “el arte de ver” como una

empresa metddica de purificacién de nuestra percepcidn.

En este sentido las ensefianzas orientales, en materia de confiictos,
establecen que el verdadero luchador no lucha. No piensa en la victoria ni
en la derrota. No se mete en guerella, a menos que esté en peligro su vida o

la de un inocente. En tal caso, el combate y la defensa personal no es
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primordialmente un problema técnico, sino psicoldgico. La defensa personal
efectiva tiene que ser la mas sencilla y natural posible; siempre que en la
vida, y sobre todo en la defensa personal, haya posibilidad de elegir, hay
que elegir lo mas sencillo. El japonés ejecuta con precision la debida actitud
de la mente libre y la posicién mas ventajosa en la lucha, incluso en la lucha
por la vida. La seguridad inconsciente que procura el dominio del! cuerpo

hace inconmovible el cuerpo y la mente.

Para el que adopta este partido (el karate, judo etc.) no solo es un medio de
defenderse en caso de necesidad sino primordialmente un medio, o un

camino {Do) hacia el mando corporal y mental del yo.

Como sabemos, esta filosofia criental seria retomada por Sécrates 200 afios
después, en donde la “conciencia intuitiva® oriental es convertida en
‘conciencia por conceptos”, que encuentra una primera sistematizacion

organica en el racionalismo de la gran triada: Sécrates, Platon y Aristdteles.

En el conocimiento racional, este perfil clasico conduce a la virtud en
términos de ética y moral, de éstas deriva la verdad y la justicia. Esta
concepcion, desde luego esta muy ligada a la cultura griega, en particular a
la politica griega, en la cual se presupecnia un desarrollo pleno del individuo

dentro del Estado y la comunidad.
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En el cristianismo la representacion dicotdmica de la estructura social ha
sido traspuesta al mundo del mas alla. El mito védico sobre ef origen de las
castas responde a diversas interpretaciones de la dicotomia anatdémica, en
ellas persiste la coaccién econdmica v la esclavitud. Tomas de Aquino decia

que “cada estamento tiene una funcion que cumplir”.

2. En el pensamiento modemo.

Entre los pensadores modernos que han realizado aportaciones
fundamentales sobre el conflicto, se encuentra el historiador Mahometano
Khaldun de Tanez (1332-1406), quien un siglo antes de Maquiavelo
desarrolld la teoria de los congquistadores-conquistados donde los

conquistadores adoptan las maneras de los conquistados.

Por su parte, Maquiavelo (1469-1527) supone que la politica, al igual que
toda la sociedad obedece a leyes objetivas que arraigan en la naturaleza
humana. El elemento principal del conflicto es el concepto de interés,
definido en términos de poder pero no otorga al concepto un significado

inmutable: reconoce el significado moral de la accidn politica.

Jean Bodin, fildsofo francés (1530-1556), pensaba que los estados-nacion

eran el germen del conflicto, y que su naturaleza especial era la
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subordinacion del conquistado al conquistador. Por eso la naturaleza no
estratificada de las sociedades preexistentes es reemplazada por un sistema
estratificado de estado-nacion. En tales casos se puede hablar de una

seleccion de las relaciones internacionales en las que triunfa &) mas fuerte.

Thomas Hobbes y JJ Rousseau sugieren diferentes soluciones al problema
del conflicto: Hobbes sugiere el orden impuesto por el estado mediante
coaccion o compuisién, mientras que Rousseau adopta el del consenso

representado.

David Hume (1723-1816) concebia que el origen del conflicto se generaba
en el seno del estado, pero pensaba que el principio de una subordinacion
forzada era reemplazado gradualmente por el principio del desarrollo del

consenso.

Con Hegel (1770-1831), y su dialéctica negativa, se da ofra de las grandes
interpretaciones sobre el conflicto humano en su dialéctica del “amo y el
esclavo”. Plantea que el amo al dominar al esclavo se revela como todo lo
contrario; es decir como “esclavo” del esclavo y en consecuencia, el esclavo
llega a ser el "amo” del amo. Este proceso se lleva a cabo mediante la
educacion de la autoconciencia del esclavo en su servidumbre. Por (o tanto,

la lucha o el conflicto es resultado del reconocimiento que del otro haga
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cada uno de los dos, ya que el amo sdlo lo es porque es reconocido por el
esclavo; su autonomia se debe a que el esclavo sirve de mediacién y por
esto la independencia de! amo no es absoluta sino relativa. Por su parte el
esclavo no lo es tanto del amo como de la vida, y no la libertad en la
muerte. Sin embargo, ! esclavo niega su sentido de servidumbre mediante
el trabajo y se libera porque se hace estoico y se educa con la disciplina del
trabajo; en cambio el amo niega su relativa autonomia mediante el goce del
producto del trabajo y se supedita en consecuencia a lo trabajado por otro;
asi que mientras el amo consume, el esclavo elabora y crea no sdlo un
producto, sino su libertad, su independencia y, por lo tanto, la reposicidn

posible del conflicto de la servidumbre.

Una de esas consecuencias es la distribucion desigual del poder, misma que

genera situaciones conflictivas.

Walter Bagehorf (1872) considera que toda sociedad pasa por tres estadios:
1) Tuvo que endurecer su “concha de costumbres® para Hegar a ser un
verdadero competidor en la lucha. 2) Surge el conflicto entre los estados, en
el cual algunos estdn en peligro de desaparecer, y 3) Para continuar el
progreso es necesario que la “concha de las costumbres™ se abra y permita

la toterancia hacia los invasores.
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Ludwick Gumplowicz (1838-1904) pensaba que el germen del conflicto lo
constituyen lo diferentes estratos raciales, que muestran una hostilidad
absoluta unos con otros: al expanderse y tocarse se traban en una violenta
lucha y de esa manera comienza el incesante proceso de guerra. El estado

surge de la conquista, por ello es siempre heterogéneo.

Gustav Ratzenhofer (1842-1904), al igual que Marx, desarrollé una teoria de
intereses de clases, pero puso énfasis en los intereses individuales de la
autoconservacion y la propaganda. Acepta la teoria de la conquista del
estado y explica e! desarrolio del conflicto interno. Cree que el estado de
conquista evoluciona hacia la cultura mediante el compromiso entre grupos

de intereses en competencia.

Lester F. Ward (1841-1913), pionero en la sociologia norteamericana, a
pesar de hacer hincapié en los factores siquicos de la civilizacion, siguic a
Gumplowicxz y Ratzenhofer en la idea de que el estado y los sistemas
sociales nacen del conflicto. Ve sin embargo, que se impone un proceso mas
benefico después de que el estado estd firmemente establecido; los
elementos heterogéneos se funden en el pueblo vy sobre ellos se

desarrollan los sentimientos de patriotismo que forman una nacién.
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George Simmel (1858-1918), se interesé en el conflicto interno y externo,
tanto en las causas como en los resultados, asi como en la participacion

del individuo en el grupo.

E. Durkheim se planted la necesidad de superar los enfoques teoldgicos y
organicista en boga. Estuve preocupado primordialmente por el orden. Esto
es facilmente explicable por el clima conflictive que le tocd  vivir en  la
Francia de la Tercera Republica. El aspecto sustantivo del problema del
orden fue desarrollado en su obra “La Divisién del Trabajo Social". Introdujo
el concepto de solidaridad orgénica para designar la capacidad de un
sistema social al estructurarse socialmente e integrar los diversos intereses
inherentes a la  diferenciacion estructural cualitativa. Relaciond la
conciencia colectiva con la solidaridad, concepto derivado de *“voluntad
general® de Rousseau y de "Conscense” de Comte. Este concepto de

conciencia colectiva serd fundamental para el anélisis funcional.

Este autor utilizé esta nocidn para dar a su enfoque un caracter dinamico,
distinguiendo asi entre la solidaridad organica y ia mecénica. En esta nocién
de integracion se encuentra implicita la concepcién durkheiniana del
cambio, al que concibe como la evaluacion de un tipo de solidaridad a otro.
Finalmente, otro elemento importante sobre el que Durkheim concentro su

atencidn en su concepto de anomia, del que mas tarde derivaria la nocién
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de conflicto. El estado andmico es considerado por este estudioso como
patolégico, como una desviacion del orden establecido, una ausencia de
normas que se traduce en la falta de integracidn de una sociedad, debido

a la disyuncion que se produce entre medios y fines.

Max Weber (1864-1924) anotaba la necesidad tanto del cambio como del
conflicto. Ambas nociones las refiere a la necesidad de lideres carismaticos,
sin los cuales las tradiciones morales e intelectuales moririan, pues no
habria quien encabezara las demandas y los procesos de cambio social.
Para él, toda relacion puede ser conflictiva, ya que se trata de la imposicion
de una voluntad sobre otra. Las manifestaciones del conflicto seran, por
tanto, el poder y el cambio. El concibe la paz como una modificacion
en la forma del conflicto de los antagonistas, de los objetos del conflicto
ode las posibilidades de seleccion. La importancia de Weber radica en que
consigue formular y resolver, en términos tedricos, algunas cuestiones
extremadamente importantes, nunca formuladas de manera rigurosa por la

teoria marxista y resueltas de manera dogmaética por el marxismo vulgar.

Marx Weber de manera mas analitica distingue el concepto de lucha,
cuando se orienta por el proposito de imponer la propia voluntad contra {a
resistencia de la otra v otras partes. Existen diferentes tipos de lucha:

individuales o colectivas, violentas o pacificas dirigidas a la aniquilacion
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del contrario: guerra, revolucion, revuelta, golpe militar, luchas de clases
violentas, etc. o que se resuelven en la esfera de la complementariedad, por
compensacion, ambigiedad o ambivalencia y van desde el combate a
muerte entre caballeros (con sus reglas) a la pugna deportiva o la
competencia erética (en donde no existen reglas establecidas). Asi mismo,
reconoce que no todas las luchas han sido de clases, existen también
luchas de creencias, intereses electorales, empresariales, estamentales, de
precios, religiosos, parlamentarias, politicas, etc. Distingue también entre
‘lucha” y “competencia®. La competencia se define en el proceso de
seleccion social, que consiste en contar con la probabilidad de entrar en
una determinada relacidn social: amante, marido, diputado, director,
funcionario, empresario, obrero, etc. . La probabilidad se presenta como
ambigledad o ambivalencia, de los aspectos, valores © expectativas, que
dependen de una serie de reglas o condiciones para acceder a diferentes
roles o status. De manera tal que todo sistema social y cultural esta inmerso

en esa probabilidad.

Se trata fundamentalmente de las relaciones del poder politico y la
propiedad econdmica y de las relaciones dialécticas entre la ideologiay el
proceso de produccién, relaciones que presentan una particular
complejidad en el estado del capitalismo posterior a los analisis de Marx, por

ello su obra resulta un enriguecimiento del marxismo,
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Franz Oppenheimer y Jacques Novicow en base al Darwinismo, trataron de
probar que habia un proceso andlogo a la seleccién bioldgica en la lucha
por la existencia entre las sociedades. En su mayor parte vieron las
unidades de Ilucha como sociedades y el proceso como guerras de
conquista. Concentraron su atencién en la evolucién interna del estado-
sociedad no aclararon lo que sucede en el reino del conflicto externo. Asi
mismo, su idea fundamental es que las sociedades estén trabadas en una

lucha por la existencia en fa que sobrevive el mas apto.

George Ribes considera que las tensidnes y los antagonismos son
resultado de Jas diferencias de las estructuras sociales. Estas
diferenciaciones pueden ocurrir  en el campo econdmico, politico e
ideologico. En el primer caso, las diferencias pueden estar en la fuerza
laboral, los medios de produccion, la division técnica de los procesos de
produccion, la estructura de direccion y control, el tipo de competencia. En el
orden politico las diferencias surgen de la movilizacién de recursos
materiales, servicios publicos, bienes publicos, fuerzas de coercién y
represion. Ademas, distingue tres estructuras de reordenamiento: una
estructura de superordenamientc que expresa las reglas de poder entre los
agentes claves de la seleccion; una estructura de coordinacién que expresa
tas reglas de poder entre el nivel de la traduccidn y los de la seleccion y la

practica: y una estructura de subordinacion, que expresa las reglas de poder
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solamente en el nivel de la practica; es decir, s6lo con referencia a los
agentes de la base econdmica. Finalmente las diferencias ideoldgicas se

ubican en el campa religioso, histérico y cientifico.

Fara Gabriel Tarde la oposicion es la relacidén predominante en todos los
ambitos de la realidad, y consiste en una combinacion de las relaciones de
semejanza y diferencia. Las oposiciones pueden ser “dindmicas” o©
“estaticas” : las primeras se subdividen a su vez en radiante y lineat. La
oposicion lineal, recibe el nombre de polaridad. La oposicién es la relacién
predominante en todos los ambitos de la realidad y consiste en una

combinacion de relaciones de semejanza y diferencia.

Dos cosas opuestas, inversas, contrarias, tienen como caracter propio, el de

presentar una diferencia que consiste en disentir lo mas posible.

Segln este autor, vivimos en un universo polarizado, fa polarizacion
chsmica comprende diversas polaridades: fisicas, psiquicas, cosmoldgicas,

organicas, sociales, filosoficas y cientificas.

Lewis, A. Coser, en The functions of social conflic (1955), estabiece que el

conflicto esté destinado a resolver dualismos divergentes.
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Los numerosos conflictos se cruzan entre si en una forma confusa que
impide su acumulacién para formar una clara linea divisoria. Lo que
quiere decir es que la expresion de hostilidad en el conflicto clarifica las
posiciones de las partes en disputa y de esa manera define la situacion

con mayor claridad, surgiendo procesos ordenados de contro! y acomodo.

Existen tres proposiciones de Coser referidas al conflicto externo: 1) Hay
un limite para toda violencia, el conflicto une a los antagonistas, inicia
otras formas de interaccion, estimula nuevas reglas e instituciones;
2) Plantea que en el conflicto cada parte quiere que la ofra se unifique,
porque asi sus intereses son mdas confiables; y 3) Sugiere que el conflicto

s mas intenso si es ideoldgico.

En otro apartado de su obra, considera que la competencia se define
como una forma de conflicto en que las partes se empefan en lograr
un premio que no esta bajo control de ninguna, tienen que adaptarse a
terceras personas 0 a los deseos, gustos, normas del publico, si es que

quieren obtener el premio.

Robert D Park y Ernerst W. Burgess, dedican su obra a los procesos de
competencia, conflicto y acomodamiento. Segun estos autores, la

competencia puede surgir 5in que ninguna de las partes tenga conciencia
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de ella. En la naturaleza, los érboles compiten por la luz del sol, en Ia
economia humana, un granjero compite con otro por' la venta de sus
cosechas, aun cuando ninguno ha oido hablar del otro. Las lineas de
esfuerzo son paralelas por ir dirigidas hacia ta misma meta, pero no hay
conflicto. La competencia se convierte en conflicto cuando los competidores
se identifican entre si y tratan de obstaculizarse, por lo que la competencia
puede convertirse en conflicto. Donde quiera que exista un publico atento
que observe la conducta de los competidores, hay una fuerza que limita la

falta de escrupulos y la violencia del conflicto.

Robert K. Merton es uno de los pocos autores que a pesar de ser
funcionlista realiza una critica a éste enfoque en su ensayo sobre las
“funciones manifiestas y latentes”. No obstante aesta critica, Merton piensa
que ha hallado una justificacién real para el funcionalismo, porque ha visto
la diferencia entre explicar una accién en términos de su intencién y
explicarla en términos de otro modelo intencional que no se refiere a los

propésitos del actor que la realiza.

Asi, Merton reconoce la imposicion cultural bajo la aceptacién de estos
axiomas: 1) Que todos deben esforzarse hacia las mismas metas elevadas;
2) Refrenar la amenaza de extincién de la reaccién mediante un

estimulo asociado; y 3) Aumentar la fuerza impulsora para responder
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constantemente at estimulo, a pesar de la falta continuada de

recompensa.

De acuerdo con este marco, considera 5 tipos de adaptacién individual:
I.Conformidad, H. Innovacion, Ill. Ritualismo, V. Retraimiento y V. Rebelion.
Esquematicamente, este cuadro establece que en la medida en que una
sociedad es estable se produce el tipo de adaptacidon tipo ! En fa
medida que se producen conductas divergentes se produce la presion
hacia la innovacién tipo II. El tipo ritualista Il de adaptacion implica el
abandono o la reduccidn de las inspiraciones hacia normas
institucionales. El sindrome ritualista es la perspectiva del empleado

amedrentado, del buréerata conformista, entre otras.

Asi como los tipos de adaptacion i, Il y I, los individuos se adaptan o se
medio adaptan. En el tipo de adaptacion IV el retraimiento, Merton
reconoce la existencia o posibilidad del conflicto. Este cuarto modo de
adaptacion es pues desheredado por el autor, aunque reconoce que los
individuos que participan de “conductas desviadas” pueden ser salvados

mediante recompensas.

Finalmente en la rebelién identifica esta adaptacion que lleva a los

individuos a estar fuera de la estructura social, y que engrana los mas
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difusos sentimientos: envidia, hostilidad, impotencia, agresividad,

resentimiento y finalmente rebelion.

A pesar de reconocer el conflicto, Merton lo sigue considerando como
patologico, como categoria residual a la cual llama disfuncién. Si bien
este concepto de disfuncién proporciona un enfoque analitico para el
estudio de la dindmica y del cambio, Merton no puede dejar de
considerarla como una fuerza destructiva y disgregadora del sistema que

impide su funcionamiento.

Merton fleva mds alld su analisis del conflicto tratando de combinarlo con
el enfoque funcionalista cuando realiza la tipologia de los modos de
adecuacion individual a las estructuras sociales o, dicho en términos
funcionalistas, a metas culturales y medios institucionales. Segun la
consideracion de Danhrendorf, este planteamiento que pretendia hallar un
camino para dar solucion tedrica al andlisis de las contradicciones
sociales, manteniéndose dentro de los lineamientos funcionalistas, pudo
solamente probar la no-viabilidad de este tipo de analisis. Puso de
manifiesto que “partiendo del sistema social-funcional de valores y medios
se dificultan hasta lo imposible los estudios fructiferos sobre los

conflictos sociales™.
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Seymour M. Lipset , en su libro “Political man” (1960), presenta su teoria
basica que consiste en que la democracia es un sistema cuyas
politicas son producto del conflicto. El sistema exige tanto consenso
amplio como efectividad para hacerla funcionar. Pero el conflicto nunca

debe hacerse a un lado.

Cree que la clasificacion politica de centro, izquierda y derecha debe
complementarse con una clasificacion cruzada en términos de actitudes
moderadas y extremistas. Los extremistas de izquierda o de derecha
utilizan métodos antidemocraticos, mientras que los moderados utilizan

métodos parlamentarios.

Jessie Bernard, distingue la dimensidn sociolégica del conflicto; elimina la
semantica como causal def mismo, por considerarla no vélida. Para este
autor, el conflicto surge cuande las metas perseguidas por las partes
son mutuamente excluyentes, en el sentido de que si la meta de uno se
cumple serda expensas de otro, En el conflicto interno las metas son
buscadas por diferentes secciones del sistema total y el costo lo
soportara la seccion mas débil. En el conflicto externo un sistema total

se beneficiara a expensas del otro si gana.
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Raymond Aron pone en tela de juicio el enfoque socioldgico del conflicto
y muesira, como mas apropiado, el estudio histérico de los conflictos
particulares, en donde los fracasos diplomaticos han producido las
guerras. Aron se pregunta en qué medida los estados en disputa
reconocen al rival, de modo que el problema en cuestién se refiere a
las fronteras y a la existencia misma de los estados. ; Como entienden
los hombres de estado la paz, la guerray las relaciones entre los
estados?. El, considera que los hombres de estado estan influidos por
las fuerzas que los rodean, su enfoque es particular, utilizan Ia
sociologia politica. Para él la problemética reside en buscar un sistema de
relaciones internacionales que supedite los intereses nacionales al

internacional con base al derecho.

Jhon Rex, desde una perspectiva estructuralista, sefiala la relacién de los
conflictos de las organizaciones con la estructura social general como
las posiciones sociales, el poder, el prestigio, la politica en las
organizaciones, inspiradas en principios tales como el autoritarismo, la

desigualdad y la competencia,

Van Den Berghe, establece que todas las teorias analizadas son
complementarias, pueden ser utilizadas para diferentes propositos y

ademas, son reconciliables: tantc el marxismo como el estructural—
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funcionalismo son holistas porque consideran a las sociedades como
sistemas de partes interrelacionadas, aunque el funcionalismo, con un
modelo de causacién multiple, reciproca e interdependiente, y el marxista
se orienta a una causacién unifactorial y unilineal, considerando a Ia

interdependencia como una relacidon conflictual.

Tanto el conflicto como el consenso tienen un papel dual. Coser ha
sefialado las funciones integradoras del conflicto. Asi, el consenso
puede impedir la adaptacién al cambio y Hevar a la inercia mal ajustada
0 precipitar la desintegracion de un grupo. Por ello algunos de los
conceptos analiticos de cada enfoque son aplicables al otro. Tanto el
funcionalismo como la dialéctica comparten una nocién evolucionista del
cambio. La dialéctica en su espiral ascendente hacia el progreso y el
funcionalismo con su concepto de integracién postula un crecimiento

evolucionista en complejidad estructural y especificidad funcional.

Den Berghe concluye que ambos enfoques presentan visiones de Ia
realidad parcialmente complementarias y que los problemas que un
enfoque no puede resolver por si mismo, son susceptibles de ser
solucionados acudiendo al enfoque opuesto, con lo que alcanza una

balanceada sintesis tedrica,



Von Neumann y Morgenstern, en la Teoria de Juegos, e“coMfC‘
era un factor de inestabilidad, discontinuidad, incertidumbre se
transforma en contexto estructurat de la decisién racional: de estado
patologico del organismo social, que se debe eliminar, se transforma en

aspecto fisiologico; forma de funcionamiento del sistema.

En la Tecria de Juegos cada participante del juego organiza racionalmente
su comportamiento, es decir, constituye la estrategia para derrotar al

adversario y para optimizar sus preferencias.

Pero las diversas funciones de utilidad expresadas en cada individuo no
se combinan integrandose en gran escala, segln los presupuestos de |a
Teoria del Equilibrioc Econdmico General, ni tampoco resultan ordenables
con finalidades de bienestar social a través de confrontaciones
interpersonales: la rivalidad, el antagonismo y la  lucha penetran
constitutivamente el universo de la libre competencia, disolviendo no
sdlo toda imagen de armonizacion espontdnea de los intereses, si no
también toda posibilidad de recomponer artificialmente las diferencias
individuales y sociales que se manifiestan en la logica plural y multiple

del mercado.
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C. El conflicto desde el punto de vista convencional.

Los presupuestos de Taylor y Fayol son el sustento de estas teorias,
basadas en la produccidn industrial, en donde el trabajo se instrumenta
mediante organizaciones pero no para crear una cadena productiva de
economia de  escala, sino para desintegrar el trabajo humanc con
argumentos filantrépicos o pluténicos, segun los cuales el hombre es
bueno o malo, segun sea pobre o rico, y que el hombre actia para bien
o para mal, sélo movido por impulsos econdmicos y de gque lo

econdmice hace a lo moral.

En el esquema de tiempos y movimientos, el conflicto se creia malo y que
siempre tendria un impacto negativo sobre la organizacion, por lo que
se convirti® en sindnimo de violencia, destruccion e irracionalidad. La
estructura de autoridad surge para mantener la capacidad de produccion,
pero inevitablemente emergen estructuras informales que mantienen el

conflicto.

Otros modelos posteriores a la “organizacion cientifica del trabajo”
buscaron determinar las diferencias, las tensiones y los conflictos
situacionales, y las condiciones para un everntual desmontaje de las

pasiciones de fuerza.
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Los grandes pioneros de la sociologia norteamericana, Universidad de
Chicago (afios 20 y 30), dejaron sentir la influencia hacia el empirismo:
Park, Thomas, Burgess y Ogburn investigaron los procesos de conflicto
entre trabajadores y administradores, interraciales, religiosos, etc., pero no

lograron sus estudios tedricamente.

El conflicto desde el punto de vista de las relaciones humanas, es una
ocurrencia natural e inevitable en todas las organizaciones. Este
enfogue racionaliza la existencia del conflicto, que no se pusde
eliminar. En el enfoque interaccionista, el conflicto se “estimula”, ya que
la armoniosidad, tranquilidad y apacibilidad, estancan la labor de los

administradores.

Desde la perspectiva de este enfoque las diferencias en las
organizaciones son demasiadas para pasar inadvertidas, es necesario
discutirlas a fondo, comprender las diferencias y después convenir en el
desacuerdo. Segun éste método con ello se libera la tensidon emocional,
se evitan los malos eniendimientos y se prepara el camino para fa

tolerancia de las diferencias inconciliables.

Los individuos necesitan confiar en los administradores para realizar una

serie de actos claros que concuerden con el prolocolo de la
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organizacion. Conocer los aspectos psicologicos, sociolégicos y técnicos
que permiten al administrador utilizar o disminuir progresivamente sus
probabilidades de persistencia o de nueva formacion. En todo caso,
estas teorias conciben que los conflictos si son negociables; en su caso,
las condiciones de una eventual conciliacion de alguna de las partes,

dependera del régimen de personal y de su problemética.

Cris Argyris centra su analisis principaimente en el conflicto de Ia
personalidad del individuo y las organizaciones, en las facetas funcional y
jerarguica de la organizacién formal, aplicable y compatible con el régimen
de personal. Segun este autor, lo que da lugar frecuentemente a la
disfuncionalidad de la organizacion, es |la oposicion por parte de jefes y
comparfieros, duplicacién o suplantacion de la cadena informativa y de
mando con los conocidos efectos de l|a discrepancia informativa, el

rumor, la incompatibilidad de ordenes, etc.

Para Kahan y Katz los conflictos ocurren cuando se violan las
necesidades, valores o capacidades de las personas, 0 cuando las
expectativas de las personas entran en pugna con las expectativas de
otras personas o bien por obstaculos de comunicacion entre uno u
otros emisores, ¢ problemas personales del intraemisor. Los problemas

por resolver, no buscan soluciones mas alta del ambito situacional.
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Por su parte, Gary Desler, en su libro "Organizacién y Administracion”,
menciona que la causa fundamental es el egoismo de los hombres, que
suele manifestarse en objetivos, filosofias, o métodos competitivos.
Identifica  diferentes funciones y disfunciones del conflicto, las
condiciones del conflicto; el conflicto de linea y estado mayor, asi
como et conflictc de papeles (sucede cuando entran en conflicto

algunos roles).

Idalberto Chiavenato, en su fibro “Administracion de Recursos Humanos®,
habla de la nocion del conflicto; para él significa existencia de ideas,
sentimientos, actitudes o intereses antagonicos que pueden entrar en
choque. Conflicto es la condicion general del mundo animat {Konrad
Lorenz}, las condiciones que desencadenan el conflicto son aquellas que
predisponen: a la diferenciacion de actividades, recursos compartidos,
actividades interdependientes. La administracidn del conflicto es el resultado

que plantea la administracién desde una perspectiva global.

Koontz y Weihrich, en el contexto que le dedican al estudio del conflicto, o
desmenuzan en: conflictos organizaciones y funcionales, identifican las

fuentes del conflicto y el manegje del conflicto.



Robins Stephen habla de tres puntos de vista del conflicto: tradicional, de
recurscs humanos e interaccionista. Los conflictos los divide en: conflictos
funcionales (un individuo que se enfrenta a expectativas divergentes de
roles sufrirj conflicto de funciones) y conflictos disfuncionales, cuando el
supervisor tiene una oficina mas pequefia que la del subalterno o le

pagan menos.

En términos generales, los enfoques convencionales y la resolucion de
conflictos en las organizaciones buscan resolver la pregunta ;Por qué
tienen mas éxito algunas organizaciones?, ;Como pueden Ilas
organizaciones crear conflictos en los roles que los empleados
desempefian?, ;Cual es la relacién entre cohesion y la efectividad del

grupo? .

Como sabemos, la respuesta es compleja, pero las variables que analizan
simples: las habilidades de los miembros de! grupo; su tamario; el nivel del

conflicto; presiones internas sobre los miembros del grupo etc.

Algunos tedricos, de los contrastes culturales en la administracion de las
organizaciones, como Geert Hofstede, analizan otras variables como

filosofia, mision, religidn, avances tecnoldgicos y descubrimientos cientificos,
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que inciden en las diferentes maneras de entender y llevar a cabo la
administracion. La estructura social actia como una barrera o como una
puerta abierta para la accion dictada por log mandatos culturales. Cuando
la estructura cultural y social estan mal unificadas, exigiendo la primera
una conducta y unas actitudes que la segunda impide, se da entonces una

tendencia al quebrantamiento de las normas por la falta de ellas.

En las teorias de la cultura organizacional, se presupone que la supresién
de la disensién y la apariencia de conformidad no mejora la efectividad
organizacional, Para que se configuren las normas de un grupo es
necesaria una atta cohesion para que la productividad, la eficiencia y
calidad se conviertan en valores de si mismos, sin importar si los
administradores deban estar de acuerdo con sus jefes 0 que no lo estén.
Fingir abiertamente un acuerdo puede ser una accion politica astuta,
temporal, coyuntural, pero muestra una falta de caracter moral; seria falta de
ética suprimir un desacuerdo. El empresario que establece una organizacion
generalmente da una forma personal a la cultura organizacional y, luego,
perpetua a la cultura al encontrar seguidores que se ajustan y son
socializados dentro del sistema. Sin embargo, el fundador ¢ grupo fundador,
deberan de ajustarse a ciertos valores, creencias y normas que van mas
alld de sus expectativas originales, que son el resultado de una cultura

mas amplia, y de las experiencias vitales de los individuos. En general, los
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grupos reducidos tienden a trabajar mas rapidamente que los grandes; el

tamafio de la organizacion puede ser una fuente de conflicto.

La estructura de autoridad surge para manifestar la capacidad de
prediccion, pero inevitablemente surgen estructuras informales que
mantienen el conflicto entre reglas, reglamentos y necesidades humanas.
Los administradores, para ganarse la confianza, deben realizar una serie
de actos claros vy estables que concuerden con las expectativas

psicologicas, sociologicas y técnicas del personal.

El administrador, para manejar el conflicto intrinseco en las organizaciénes,
debe convertirse en un esclarecedor del mismo, en un nivel semantico, asi
como lestimonial o de pruebas, y arbitro por excelencia de conflictos de
valores o axiolégicos. La funcién primordial de la direccién es la de arbitrar
entre peticibnes antagonicas y demandas opuestas, orientar la negociacion

y contribuir a crear alternativas.

Los métodos para resolver los conflictos pueden variar: |. Segin lo que
se proponen los que detentan el poder; los procedimientos con base en
sus deseos y fuerza fisica, mental, militar, econémica. Il. Las partes
convienen voluntariamente a la decision de una autoridad determinada

(adjudicacion y arbitraje) o de negociacién (abogado o agente; las propias
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partes) o bien, de mediacidn: tercera parte seleccionada como auxiliar.
Hl. Integracion, es el Unico por el cudl realmente se puede solucionar un
conflicto; por medio del didlogo lograr la fusion, elaborar un acuerdo que

integre et pensamiento de los bandos en conflicto.

Para efectos de este andlisis, podemos considerar que, en términos
generales, las teorias convencionales del conflicto en las organizaciones
formales, estudian el fendbmeno de la vida oficial de acuerdo con las
pautas que marcan los objetivos la estructura formal y la direccion de la
organizacion. Bajo esta premisa, reconocen que el estatuto juridico
establece una serie de posiciones y relaciones internas, que configuran
en todo caso posiciones y relacicnes en la estructura social de Ia
organizacion y de la estructura social general. La problematica del
conflicto, para estas teorias, plantea el gprincipio de Ila “racionalidad-
irracionalidad®; en este caso, la "racionalidad” es puramente instrumental
porque se plantea en el plano de la adecuacion de los medios a los fines.
Por consiguiente, los directivos y administradores se ven orillados a la
accion ‘racionalizadora” y, en consecuencia, a marginar las tendencias
“irracionales”, desatendiendo las demandas sociales reales, tras haber
promovide artificialmente la busqueda de sus objetivos y metas

correspondientes.
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Desde esta perspecliva, estas teorias buscan perpetuar el orden
burocratico y meritocratico existente, lo cual presupone ademds de un
empobrecimiento de la personalidad individual, que cualquier actividad
que postule cambios en las estructuras o practicas existentes, se

constituye en una practica irracional, que debe ser reducida o suprimida.

En el plano estratégico, esa practica se entiende como la confrontacién del
conflicto a través de la negociacion, encuadrada bajo el principio de la
conservacion, viabilidad y continuidad del funcionamientoc de las
organizaciones. En la practica, la posibilidad de resolver conflictos a
través de la negociacién dependerd, en cada caso, de los limites que
previamente sean establecidos por la direccién en la negociacion y que,

por lo general, bloquea, deforma y enmascara los conflictos reales,

Es claro que muchos de ios conflictos que surgen en las
organizaciones, se deben a situacidnes verdaderamente irreconciliables.
Muchos de los movimientos, llamados revolucionarios, sitian su posicion
y persiguen la transformacion de la empresa capitalista y, en
consecuencia, de la sociedad en que funciona. El conflicto capital-trabajo,
por ejemplo, tiene un caracter radical y basico y, en él se arraigan otro
tipo de conflictos concretos. No cobstante, recordemos que las voces

antidialéclicas del “mundo administrado” presuponen que las tensidnes y
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conflictos potenciales deben resolverse mediante los correspondientes

estatutos particulares.

A este respecto, conviene sefalar que las teorias convencionales sdlo
buscan resolver confiictos relativos al estatuto institucional de caracter no
radical, es decir, que puedan cuestionar los intereses del modelo
organizativo de que se trate en cada caso, aqui los conflictos radicales
no son normalmente negociables. Si son negociables aquellos que surgen
en el plano de la organizacion jerarquica, con e! ejercicio de la
autoridad, pero tales conflictos sueten resclverse bajo el signo del
reglamentarismo y el arbitrismo; el primerc consiste en la conformacion
de normas bajo los criterios de ta direccion lo que comporta ventajas
para la jefatura. El arbitrismo, por su parte, es la practica de la direccion
no sujeta a criterios establecidos y que comparte ventajas incuestionables
para los titulares en la toma de decisiones; por consiguiente, genera

angustia e inseguridad en los subordinados.

Conclusiones.

En éste articulo se ha tratado de evidenciar 1a universalidad y particularidad

del conflicto, que nos Hleva a admitir que el conflicto y el consenso dependen

de un equilibrio de fuerzas o de cambios estructurales, funcionales o
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dialécticos que permiten mulacidnes cuantitativas y cualitativas dentro de

una sociedad determinada.

En términos generales, el estructuralismo, el funcionalismo y la dialéctica
comparten una vision holista del cambio, el primero postula una evolucién
compleja y estructural: en el segundo se parle de un modelo de causacién
mdltiple reciproca e interdependiente, bajo el postulado del equilibrio
dinamico y, el tercero considera al cambio como inherente a Ia
naturaleza y a la sociedad como resultado de la secuencia tesis-

antitesis-sintesis en una espiral ascendente.

De los enfoques analizados considero que el mas limitado es el
funcionalista, puesto que no reconoce la realidad dicotdmica de
nuestros dias al adherirse al postulado del “equilibrioc dinamico”. La
importancia concedida a la necesidad de armonia y valores comunes
conduce a las tedricos convencionales, en el enfoque funcionalista a
considerar al conflicto, como una especie de enfermedad del cuerpo
social. Sin embargo, en las Ultimas décadas han surgido otros modelos,
influidos por el estructuralismo y la dialéctica que han emprendido Ia
tarea de construir una interpretacion de la sociedad basada en el conflicto.
Responden a este planteamiento las obras de Jessie Bernard (1957),

tewis Coser (1956), y otros.
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Las teorigs convencionales de la administracion, consideradas guardan
una conexién con la  concepcidn funcionalista, aunque pierden la

perspectiva critica e interdisciplinaria del confticto.

No obstante que la teoria sociolédgica se divide en tres corrientes:
marxista, funcionalista y estructuralista, las bases y presupuestos tedricos
en el estudio del conflicto dentre de las organizaciones contiene dos
grandes presupuestos la division del trabajo en dos versiones: Marx vs.
Durkheim, Robert Owen vs. Taylor 0 Fayol, en estas dos versiones se
encuentra la discrepancia entre la légica del movimiento colectivo y del
movimiento individual. Comte y Durkheim, Parsons y Luhman, dentro de las
teorias sisteméticas, en contra de la dialéctica de origen hegeliano y

marxista.

Dentro de la tradicién del pensamiento dialéctico, los pensadores de la
escuela de Frankfort han escuchado las voces de los antidialecticos del
mundo administrado, ‘estandarizado”, en la masificacién y en la

estandarizacion de la existencia individual.

En algunas escuelas anglosajonas se ha incursionado en el
individualismo metodolégico que ha dado soporte a la teoria de juegos

y a la teoria de las decisiones racionales en situaciones de incertidumbre
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y riesgo. Estas teorias parten de la constatacion de una asimetria entre
las decisiones individuales y las decisiones colectivas, que no son

generalmente susceptibles de ser definidas como racionales.

4.2 Causas.

Segun Chiavenato (1998, p.399-400), dentro de toda empresa existen tres
antecedentes que crean las condiciones para que el conflicto surja. Estos

son los siguientes:

1. Diferenciacion de actividades: a medida que una empresa se va
desarrollando también se van formando &reas mds especializadas. Esto trae
como consecuencia que los grupos de trabajo al realizar actividades
diferentes y relacionarse con su entorno adquieren su propia forma de
pensar, de sentir y de actuar. Esto desde Iuego incluye, objetivos, intereses,
deseos, metas, etc. que muchas de las veces son incompatibles con los

intereses y objetivos de los otros grupos 6 areas de trabajo.

A eésta forma de pensar, sentir y actuar diferente se le denomina

diferenciacion, ocasiona el confiicto y es resultado de la especializacion.



93

2. Recursos compartidos: normalmente en toda empresa existen limitaciones
en cuanto al equipo que se requiere para realizar el trabajo. Por lo general
se recurre a su distribucion atendiende a las areas prioritarias de la
organizacion; sin embargo ocurre que cada grupo procura para si dichos
recursos y se crean fuertes disputas ¢ conflictos en los que una de las

partes tendrd que perder 6 ceder.

3. Actividades interdependientes: entre los individuos, los grupos y los
equipos de trabajo, la interdependencia es inevitable. Existe una
dependencia mutua, por lo que una area no podra realizar su trabajo sin que

la otra haga la parte que le corresponde.

Esto es cigto por lo que la interdependencia puede ocasionar la
cooperacién mutua a fin de que tedos puedan beneficiarse 6 crearse un

contflicto que impida el cumplimiento de los objetivos mutuos.

Como pudimos observar en éste andlisis el conflicto surge como una
consecuencia logica de la diferenciacion en la forma de pensar, sentir, y
actuar; el comparnimiento de los recursos y de la interdependencia inevitable

del factor humano.



94

4.3 Efectos.

El conflicto generado por los antecedentes sefalados puede tener
resultados positives 6 negativos. El objetivo de la administracion consistira
en mejorar ¢ incrementar los resultados positivos y disminuir 6 eliminar los

negativos.

Entre los resultados positivos tenemos los siguientes:

El conflicto estimula sentimientos y energias. Conduce a las personas a

poner mas atencion en su trabajo, a realizar un mayor esfuerzo y ser mas

accesibles. Esto despierta el interés en buscar mejores alternativas para

realizar el trabajo y una mejor predisposicion para solucionar problemas.

El conflicto une a las personas fomentando la cooperacién y apoyo en el

logro de los objetivos establecidos.

El conflicte es un indicador de problemas.

El conflicto conduce a la aplicacién de recursos donde son necesarios

gjustando las diferencias de poder.
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Entre los resultados negativos tenemos los siguientes:

El conflicto crea el resentimiento y los deseos de venganza, hostilidad y
ansiedad. Esto puede afectar la realizacion del trabajo y la tranquilidad de

las personas.

El conflicto al unir a las personas ejerce una presion social hacia sus
miembros haciendo que éstos se adapten a los requerimientos del grupo

disminuyendo la libertad individual lo que puede restar su eficacia.

El conflicto genera energias, pero gran parte de éstas son consumidas por el

conflicto mismo.

El conflicto lleva a un equipo a bloquear |a actividad de otro provocando

atrasos en el trabajo,

El conflicto surge en las personas y perjudica a las personas. Influye en las
relaciones interpersonales dafiando la comunicacién y perdiéndose los

sentimientos de cooperacion y apoyo.



CAPITULO 5.

LA NECESIDAD DE LA CAPACITACION.

5. Concepto.
Segun Arias (1999), capacitacion ‘es el proceso para proporcionar

competencias para un trabajo”. (p. 498).

Otros autores como Stoner, Freeman y Gilbert (1996), al referirse a la
capacitacion nos dicen que: ‘los programas de capacitgcion tienen el
proposito de mantener o mejorar el desempefio en el trabajo presente...”

(p. 428).

Chiavenato (1998), en su libro “Administracion de Recursos Humanos”
sefiala que el entrenamiento es: “un proceso educacional a corto plazo
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las
personas aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en funcidn de los
objetivos definidos” més adelante sefiala que para efectos de Ia
administracion, “el entrenamiento implica la transmisidén de conocimientos
especificos relativos al trabajo, aptitudes frente aspectos de la organizacion

de ia tarea, del ambiente y desarrollo de habilidades”. (p.416).
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Como podemos observar en eslas referencias, no existe un concepto
general y definido de lo que significa capacitacion. Las versiones son
diferentes; sin embargo resaltan las palabras adecuadas que nos permiten

dar una definicién personal respecto a to que es capacitacion.

En base a las referencias anteriores podemos definir a la capacitacion como
‘el proceso de transmitir el conocimiento a las personas a través de un plan
a fin de mantener o mejorar los aspectos relativos al trabajo, las actitudes, el

ambiente y el desarrolio de habilidades en un corto plazo”.

5. 2. Importancia.

En todos los paises del mundo como en México, se han desarrollado,
diversos programas e inversiones dentro del plano de la educacién con el
propgsito de elevar el nivel cultural y de vida de sus ciudadanos. Sin
embargo la participacién de las empresas dentro de esta area resulta

indispensable.

El avance de la ciencia y de la tecnologia, los nuevos modos de
produccion, la diversificacion de productos, servicios y los constantes
cambios a lo que se obligan las empresas han hecho de la capacitacion una

necesidad imprescindible e inmediata de satisfacer. Por lo que considero
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necesario aclarar que la educacion y la capacitacion requieren de una
actualizacion constante conforme a los cambios derivados del avance de la
ciencia y la tecnologia. A ésta necesidad se debe de dar una respuesta

inmediata tanto individual como empresarial.

Por otro lado el conocimiento y las ideas son universales es decir no

pertenecen a un solo hombre por lo que su difusién es pricritaria.

Las organizaciones no pueden ni deben pasar por alto este hecho, ya que
de lo contrario no sobrevivirian. La creacién, difusion y el manejo de la

informacion seran la clave dei éxito de cualquier empresa.

Cabe senalar que la educacion puede dividirse en formal e informal. La
educacion formal se refiere a la adquirida oficialmente, es decir dentro de las

aulas abarcando todo lo referente a la escolaridad.

La educacién informal es aquelia que se adquiere a través de todo tipo de

evidencias adquiridas en el trayecto de Ia vida,

Sin embargo el tema que nos ocupa, es la capacitacién que hace que un
individuo pueda desempefar un puesto, cargo o responsabilidad de una

forma eficiente, inmediata y competitiva dentro de las labores que tenga que
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desempefiar en una empresa. A diferencia del otro tipo de educacion que se

adquiere al trabajar dentro de una empresa a la que podemos denominar

desarrollo.

Hacer Itegar el conocimiento donde se requiere, no es una tarea facil; pués
requiere de la preparacion y realizacion de planes cuidadosamente
disefiados donde la iniciativa, la creatividad, caracter, constancia, y otros
menesteres pueden enfrentar verdaderos problemas o dificultades de los
cuales se puede salir adelante solo mediante |a disposicion de una alta

capacidad profesional.

La capacitacién desde luego tiene un proceso de aplicacién, éste
proceso se forra de cuatro faces que son la planeacién, la
organizacién, la operacién y la evaluacién. Estas faces nos permiten
sistematizar las acciones facilitando al mismo tiempo el seguimiento de las

mismas.

La planeacion en el proceso de la capacitacion es la fase inicial que le da
razon de ser y determina los contenidos que es necesario proporcionar a los
empleados de los diferentes niveles jerdrquicos y areas ocupacionales.

Dentro de ésta se definen los objetivos generales del plan.



La capacitacion no puede darse sin antes hacer un diagndstico de
necesidades con ¢l proposito de identificar los problemas o requerimientos
que limitan a los trabajadores en e! desarrollo adecuado de las funciones

laborales y que son factibles de ser resueltos mediante acciones formativas.

El diagnédstico de necesidades es una investigacion sistematica, que se
lleva a cabo para obtener e integrar informacion, permite guiar la
elaboracién de programas de capacitacion y establecer estrategias para su

operacion.

Comprende cuatro tareas fundamentales que son las siguientes:

1. Estructurar perfiles de puesto: aqui se determina la situacion correcta,
suficiente y oOptima de las actividades y conocimientos, habilidades y
actitudes que requiere cubrir el trabajador para su adecuado desempefio
laboral, y cuantificar los problemas o requerimientos que limitan a los
trabajadores en el desarrollo adecuado de las funciones laborates y que son

factibles de ser resueltos mediante acciones formativas.

2. Analizar la operacidn real: ésta tarea implica la identificacion de las

actividades que se realizan de manera cotidiana en cada puesto de trabajo.
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3. Comparar situaciones ideal y real: de la confrontacion entre lo ideal y lo
real se obtiene el listado de requerimientos, que se convierten en el punto
de referencia del proceso, ya que delimitan con exactitud las areas de
oportunidad para la formacién de recursos humanos y se traducen en

acciones concretas de ensefianza-aprendizaje.

4. Establecer estrategias: de acuerdo con lo anterior, se deben disefar y
proponer acciones de capacitacion dirigidas a ia atencién de las diferencias
identificadas, al establecimiento de prioridades y a la determinacién de los
recursos humanos y financieros que se necesitan para desarrollar dichas

acciones.

Para facilitar la organizacion y operacién del proceso capacitador, se
conforma un grupo de trabajo responsable de vigilar la instrumentacion del
sistema y de los procedimientos de capacitacion conforme a tas necesidades

de los trabajadores y de las empresas.

Para constituir la Comisidn Mixta es necesario observar las siguientes

normas:

1. Estar integrada por igual numero de representantes del patrén y de los

trabajadores.
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2. La eleccion de los representantes patronales la realizara directamente el

patrdn o su representante legal.

3. Para el caso de las relaciones colectivas de trabajo, el secretario general

del sindicato designara a los representantes de los trabajadores.

4. Cuando en la empresa sélo rija contratacién individual, los trabajadores

elegiran por mayoria a sus representantes.

5. Se deben elaborar las Bases Generales de Funcionamiento que sefialen

los objetivos, funciones y mecanica de trabajo.

Alguncs aspectos a considerar al momento de integrar la comisién
mixta se refieren al nimero de establecimientos y al tipo de relacién

contractual existente:

1. Si la empresa cuenta con mas de un establecimiento y las relaciones
laborales lo permiten, es recomendable constituir una sola Comision Mixta y
apoyar su operacion con la creacion de subcomisiones en cada uno de ellos,

0 bien,

2. Se puede integrar una Comisién Mixta por centro de trabajo.
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Registros Internos.

Para formalizar la constitucion de la Comision Mixta de Capacitacion, la
empresa requisita en original la forma DC-1 y elabora ias Bases Generales

de Funcionamiento, que deberd mantener en registros internos.

”~

l.a STPS podra solicitar informacién adicional sobre la constitucién, Bases

Generales de Funcionamiento y seguimiento de las actividades

desarrolladas durante los ultimos doce meses,

Organizacion.

En esta fase se determina cdmo se llevaran a cabo las acciones propuestas.

Para ello conviene tomar como base la identificacién de las necesidades o

requerimientos obtenidos en |a fase anterior.

Elaboracién de programas.

Los programas son el conjunto de cursos yfo eventos que permiten atender

las necesidades de formacidn, actualizacion y desarrollo del recurso humanao



en los centros de trabajo. Incorporan !as actividades de aprendizaje y a los

responsables de su ejecucion.

Un curso y/o evento de capacitacion es la descripcién de un conjunto de

actividades de instruccidn-aprendizaje, estructuradas de tal forma que

conducen al cumplimiento de objetivos previamente establecidos.

Los elementos que se recomienda considerar para su elaboracién son:

1. Objetivos de aprendizaje: describen las conductas a lograr al término del

proceso de formacidn.

2. Contenido tematico: es la informacion funcional, importante, suficiente y

de actualidad que permitira alcanzar los objetivos.

3. Actividades de instruccion: son métodos y procedimientos que facilitan el

proceso instruccional.

4. Recursos didacticos: medios y materiales que apoyan el proceso

instruccional.

5. Evaluacion: permite analizar el grado de cumplimiento de los objetivos,
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Las empresas podran organizar y ilevar a cabo sus acciones de

capacitacion de acuerdo a las siguientes estrategias:

1. Programas especificos: conjunto de acciones que define una empresa en
funcién de sus necesidades particulares de formacion y que pueden ser
impartidos por personal interno de la propia empresa o externo con

autorizacion de la STPS.

2. Programas generales: conjunto de acciones de capacitacion
estructuradas modularmente, dirigidos a una ocupacién o puesto de trabajo
de una determinada rama de actividad econdmica. Los diferentes programas
conforman el Sistema General de Capacitacion. El titular de un Sistema
General es una organizacién empresarial responsable de registrar ante la
STPS la totalidad de Programas bajo este esquema. La empresa puede
comparar sus requerimientos con los contenidos que ofrecen los Programas

Generales y decidir la conveniencia de adherirse a elios.

3. Planes comunes: este modelo de organizacién lo elaboran grupos de
empresas que tienen el mismo giro o actividad econdémica, satisfacen
necesidades de capacitacion en puestos u ocupaciones similares; y ios
responsables de impartir las acciones pueden ser los patrones o los

trabajadores de las empresas que adopten esta forma de organizacion.




4. Combinacion de Programas Generales y Especificos: la empresa puede
oplar por la aplicacidon de programas generales que resuelvan sus
necesidades totales o parciales y disefiar también cursos especificos
adicionales. Las acciones de capacitacién que estructuran los programas,
deberan ser divididas en ciclos temporales que permitan atender pricridades

identificadas a lo largo del periodo establecido.

Seleccién de agentes capacitadores.

Al determinar los cursos yfo eventos de capacitacion que se definan, la
empresa por conducto del personal designade procedera a seleccionar a los
agentes capacitadores de ejecutar las actividades de ensefianza-aprendizaje

necesarias.

El patrén tiene diferentes opciones para este fin:

1. Que el propio personat de la empresa, habilitado como instructor, imparta

la capacitacidén. Se sugiere, seleccionar a las personas que tengan los

conocimientos técnicos y experiencia en las actividades en que se va a

capacitar y formarlos como instructores.

2. Contratacion de servicios externos de capacitacion.
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Para este propésito, existen dos tipos de agentes capacitadores externos:

A. Instructores externos independientes: personas fisicas que por si mismas
e independientes al centro de frabajo desarrollan acciones de capacitacion.

El registro que otorga la STPS es voluntario.

B. Instituciones o escuelas de capacitacidn: personas fisicas o morales con
plantilla de instructores y cursos de capacitacién. Es requisito para este
grupo de agentes capacitadores externos contar con el registro

proporcionado por la STPS.

3. Utilizacion de agentes auxiliares de capacitacion: Se puede disponer
también de los diversos servicios de asesoria técnica y administrativa de
aquellas empresas que, sin ser instituciones de capacitacién, participan en
el proceso de formacion del personal de los centros de trabajo con los que
existe relacidn contractual por la adquisicién de un bien o servicio de
cualquier naturaleza con objeto del aprovechamiento del mismo o la compra-
venta de bienes y servicios. Este tipo de instructores no requiere tramite

alguno de registro ante la STPS.

4. Capacitacién en el extranjero o por técnicos extranjeros: Las empresas

pueden incluir accicnes de capacitacion de sus recursos humanos de
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empresas ubicadas en el extranjero, o bien, a técnicos extranjeros que
visiten el pais para formar a los trabajadores mexicanos, de conformidad con
las relaciones comerciales y laborales establecidas. Tampoco se debe

realizar trémite de registro con la autoridad laboral.

Estructuracién del Pian y Programas de Capacitacién.

Los Programas de Capacitacidn se organizan bajo una estrategia general
denominada Pian, que debe incluir informacion relativa a. ta pobilacién de la
empresa, estructura ocupacional, el personal que participara en los cursos y

el periodo de su capacitacion.

Dicha estrategia se determinaré de conformidad con las prioridades
detectadas, siendo importante considerar en su formulacién los aspectos

que sefiala la Legislacian Laboral vigente:

1. El plan puede tener una duracion maxima de 4 afos, dicho periodo

estard en funcion del total de trabajadores de ta empresa y del nUmero de

programas a desarrollar.

2. Se debe incluir el total de puestos y niveles existentes en la empresa,
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3. En el periodo establecido se determinan etapas anuales y la
identificacion de los trabajadores a capacitar en cada una de ellas. Esta

actividad depende de fa priorizacion al final del diagnéstico de necesidades,

4. En caso de seleccionar a instituciones, escuelas, organismos de
capacitacion, personas fisicas que contraten a instructores para impartir

capacitacién, deberan contar con el registro proporcionado por la STPS.

5. Deberan ser de aplicacion inmediata.

Por otra parte, si la empresa cuenta con mas de un establecimiento, el

plan se puede estructurar considerando las siguientes opciones:

1. Si en los diverscs establecimientos Gnicamente existe contratacion
individual, se recomienda estructurar un Plan y Programas para facilitar el

seguimiento de las acciones de capacitacion,

2. En casc de que exista contratacion colectiva diferente para cada
establecimiento, se puede conformar un Plan y Programas mediante

acuerdo de los involucrados.
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3. Con vreferencia al punto anterior, si no es posible concertar la
realizacién de un Plan, entonces cada establecimiento elabora y ejecuta su
propia estrategia de capacilacién con la posibilidad de ser administrados

por la unidad central o matriz.

4. Una vez formulado el Plan y los Programas de capacitacion, se debe
someter a la consideracidn de la Comisién Mixta para realizar las

sugerencias y recomendaciones necesarias.

Registros Internos.

La informacion y los datos que se han obtenido en las fases de planeacion y
organizacidn, permiten requisitar ta forma DC-2, la cual deber4 presentarse
a la STPS, de manera directa, por correo certificado o servicios de
mensajeria, a efecto de dar cumplimiento a las disposiciones legales en

materia de capacitacion,

Cabe anotar que en el caso de planes y programas comunes, la forma

debera ser requisitada y presentada por cada empresa.

La informacion correspondiente a los objetivos, contenidos tematicos,

pueslos a capacitar y procedimientos de seleccion para la capacitacion de
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los trabajadores, se mantendra en registros internos de la empresa y sera

verificable por la autoridad laboral en cualquier momento.

Operacidn.

La etapa de operacion es la puesta en marcha del plan de capacitacion.

Implica la cocrdinacion de intereses, esfuerzos y tiempo del personal para la

realizacién de los eventos de formacion previstos.

En ésta es indispensable hacer una labor intensa de promocidén vy

sensibilizacidon en la empresa, a fin de que se comprenda su alcance,

beneficios y motive una activa participacion de todo el personal.

Preparacién de los Eventos.

Se refiere a la organizacion para el desarrollo de las acciones. £s necesario

determinar los aspectos que a continuacion se sefialan:

1. Del personal a capacitar:

A. Edad y escolaridad.

B. Puesto de trabajo y principales funciones.
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C. Nivel jerarquico.

D. Horario de trabajo.

Asegurar ésta informacion da la posibilidad de integrar grupos homogéneos,

lo que facilita el proceso y el cumplimiento de los objetivos de aprendizaje.

2. De los eventos:

A, Tipo de eventos.

B. Objetivos.

C. Fechas de realizacion y horarios.
D. Material didactico.

E. Instructores responsables.

w

. De los lugares en que se llevara a cabo la capacitacion:

A. Si la capacitacion es impartida por instructores internos, el lugar de
trabajo o area de la empresa que pueda servir como espacio para la

formacién,
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B. Si se contratan servicios externos, debe decidirse si las acciones se
desarrcllan en la empresa o en las instalaciones de las instituciones

contratadas para tal efecto.

Formacién de Instructores.

Hace alusion a la etapa de formacion de personal intermo habilitado como

instructor para participar en el desarrollo de las acciones programadas.

Ejecucién de los Eventos.

Esta es la parte sustantiva del proceso capacitador ya que implica el
desarrolto de los eventos programados, interactaan trabajadores a capacitar,
instructores seleccionados, se desarrollan los contenidos y se enriquecen
las experiencias de aprendizaje, y se suman esfuerzos para alcanzar los

objetivos determinados.

Expedicién de las Constancias de Habilidades Laborales (Forma DC-3)
Como resultado de la imparticion de las acciones programadas, se debe
expedir a los frabajadores las constancias de habilidades laborales

respectivas.
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Para este fin, se utiliza la forma DC-3, misma que se otorga al trabajador

conforme a los siguientes criterios:

1. La expide la entidad instructora o el patrén; en el caso de instructores

internos, al término de cada curso o evento aprobado.

2. La entrega el representante legal de la empresa.

3. La autentifica la Comisidén Mixta a través de un representante acreditado.

4. La constancia no debe enviarse a la autoridad laboral, sin embargo, la
empresa debera de conservar copia de las constancias otorgadas a los

trabajadores capacitados al menos durante un ario.

5. La empresa llevara un control con la informacion de los trabajadores
capacitados a través de la lista de constancias de habilidades faborales que
haya expedido. Para tal propdsito se utiliza la forma DC4, la cual sera
presentada a la autoridad taboral de manera directa, por correo, servicios de
mensajeria o a través de medios magnéticos. Para este dltimo caso, se
deberan requisitar los datos generales y asentar nombre y firma autdgrafa

del representante legal, anexando un archiva IBM PC compatible en cadigo
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ASC11 interlineado, que contenga la informacion requerida respetando las

caracteristicas del formato en un disquete de 3.5 pulgadas.

Evaluacién.

La evaluacion es también un proceso sistematico que consiste en la

obtencion, descripcion y suministro de informacion para retroalimentar el

proceso capacitador y normar la toma de decisiones con el proposito de

mejorarlo y validar técnica y profesionalmente la capacitacién que se

impartid en funcion de resultados oblenidos.

Implica:

1. Definir el grado de avance de fas acciones programadas.

2. Determinar los recursos humanos que fueron formados.

3. Verificar si las necesidades de capacitacidn fueron satisfechas e

identificar nuevos requerimientos.

4. Comprobar el mejoramiento del desempefio laboral de los trabajadores.
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5. Cuantificar los recursos materiales, tecnologicos y financieros invertidos.

6. Determinar el impacto de la capacitacion en el mejoramiento de la

productividad.

7. Establecer condiciones actuales y deseadas a partir de los resultados

obtenidos.

Establecer Nuevos Objetivos y Metas.

En el momento en que se alcanza el desarrollo de los recursos humanos de
la organizacién de acuerdo a los objelivos de la empresa, es cuando se

considera que el proceso de capacitaciéon ha cubierto un ciclo completo.

Las actividades inherentes a la evaluacién cierran este ciclo de capacitacion
y hacen posible el contar con bases para iniciar otro proceso que responda a

nuevas expectativas y transformaciones de la actividad productiva.
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CAPITULO 6.

CASO PRACTICO.

6.1 Antecedentes.

Con apego a la Ley Federal del Trabajo (1999 Art.153 p.26), desde hace
mucho tiempo opera entre empresa y sindicato una Comisién Mixta Nacional
de Capacitacion y Adiestramiento, (COMNCA) compuesta por 9
representantes del sindicato y 9 de la empresa. Sin embargo en las
contrataciones posteriores a la privatizacion, este campo de las relaciones
obrero-patronales ha tenido un desamollo muy importante y la cldusula 185
(C.C.T. 1888-2000, p. 120), relativa a la enseflanza ha sido motivo de

revisién constante.

El 1° de septiembre de 1991, el Consejo Administrativo de ésta empresa
determind la creacion del Instituto Tecnolégico de Teléfonos del Valle de
Mexico, sociedad civil destinada a cumplir lo dispuesto en el Convenio de
Calidad, Productividad y Capacitacion para la modernizacién de ta empresa
telefénica del Valle de México. El Secretario General del Sindicato de ésta
empresa es consejero propietario con derecho a voz y voto dentro del

Consejo de Administracién de éste Instituto.

El Instituto inicid operaciones dos meses después, teniendo como objetivos
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prioritarios mejorar substancialmente el sistema de capacitacién en la
empresa y disefiar un sistema general de capacitacion y adiestramiento para
la empresa de acuerdo a los lineamientos de la COMNCA, para lo cual se
apoyara en las siguientes bases: 1) Definir objetivos de capacitacion y
adiestramiento. 2) Establecer normas para los nuevos recursos humanos y
materiales que se asignen a la capacitacion. 3) Utilizar la tecnologia
educativa. 4) Disefiar el curriculum de cada uno de los programas generales
por especialidad, de acuerdo a las necesidades actuales y futuras.
5) Disefiar y elaborar un sistema eficiente de estudiantes. 6) Disefar y
elaborar un proceso de control y evaluacion eficiente de {a capacitacion que
se imparta. 7) Profesionalizar y sistematizar integralmente la estructura de
capacitacion 8) Contar con os procedimientos y el software correspondientes
para ta deteccidn de necesidades de capacitacién, para la seleccion de
estudiantes, instructores-disefadores y para la evaluaciéon del proceso de

capacitacion.

En esta clausula, empresa y sindicato comparten el compromisc de elevar en
forma medible y objetiva la calidad y cantidad de capacitacién para alcanzar
los estandares internacionales, a fin de colocar al trabajador telefonista como

un trabajador competitivo a nivel mundial en telecomunicaciones.

Ya en la contratacion de 1994-1896, se introdujo el Sistema General de

Capacitacion que contempla los requerimientos de capacitacion vy
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adiestramiento acordes con las necesidades del servicio, con los procesos
de crecimiento, digitalizacién, modernizacién y nuevos servicios que la

empresa telefénica esta desamrollando.

También en dicha contratacién, la empresa asumié el compromiso de apoyar
decididamente la capacitacion, destinando los recursos necesarios para
cumplir con los programas acordados por la COMNCA, y proporcionando la
infraestructura financiera, material y humana para multiplicar las alternativas

de capacitacién y profesionalizacidn de sus trabajadores.

Teniendo comoe referencia el contexto de la clausula 185 (C.C.T. 1898-2000,
p.120), la COMNCA ha iniciado un proceso de normalizacién y certificacién
de habilidades laborales que no solo abrirdn perspectivas en cuanto a la
competitividad de los trabajadores y su desarrollo profesional vy de carmrera en
las telecomunicaciones. La normalizacion y la certificacion abren también un
horizonte de posibilidades para transformar patrones laborales rigidos e
inoperantes, e incluso al agotado esquema salarial en el pais. Por ditimo y
quiza lo méas importante es la participacion sindical en la consertacion de la

normalizacion y de la certificacion de las habilidades laborales.

También en maleria de ensefianza y capacitacion destaca el proyecto de
robdtica cognoscitiva promovido por el sindicato. Este proyecto, en términos

generales, implica el desarrolio de nueva tecnologia educativa que esta por
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instrumentar ya el instituto en experiencias de capacitacion interaclivas a

distancia.

Nueva Tecnologia.

La clausula 193 (C.C.T.) data de la contratacién de 1988-1990, y fue el
fesultado de una intensa lucha del sindicato por alcanzar su legitimo derecho
de participar en los procesos de modernizacién de la empresa. En su primera
versién, dos fueron los aspectos centrales de la cldusula. El primero, que la
empresa reconocio el derecho del sindicato para participar en los proyectos
de modernizacidn, digitalizacién e implantacién de nuevos servicios,
comprometiendose a informar al sindicato sobre éstos. El segunde, que se
definié un nuevo esquema de negociacién laboral entre las partes, sobre
bases un poco mas flexibles de io que hasta entonces habia sido la tradicion

brutalmente excluyente y autoritaria de la empresa hacia fos trabajadores.

Desde entonces hasta la dltima contratacién, la cldusula ha sido objeto de
sucesivas modificaciones. En este proceso, lo mas importante ha sido que
los caminos para la participacién del sindicato en materia de cambio
tecnolégico se ha multiplicado y expandido, y que ‘cuando la empresa
decida implantar los proyectos de modernizacidon, nueva tecnologia ylo
nuevos servicios que juzgue convenientes, informard amplia vy

oportunamente sobre los mismos al sindicalo para efectos de difusién y
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capacitacion del personal sindicalizado que sea requerido, quien debera
realizar y atender todas las funciones y labores inherentes que se deriven de

dichos proyectos”.

Calidad y Productividad.

El desarrollo de la clausula 195 (C.C.T.) inicia con la contratacién 1990-1992,
gue entre otras cuestiones marcd el acuerdo entre empresa y sindicato para
establecer un programa para |la permanenie elevacion y mejoramiento de la
calidad y productividad en las distintas dreas de la empresa. Un logro muy
importante de la clausula desde entonces, fue definir a la productividad como
“consecuencia de la optima articulaciéon entre el incremento cuantitativo y
cualitativo de la produccién, el mejoramiento de la calidad de tas condiciones
de trabajo, asi como la capacitacion productiva del propio trabajador”, lo que
superd concepciones unilaterales y eminentemente empresariales en la

materia.

Con base en esta clausula, empresa y sindicato suscribieron ante la
Secretaria del Trabajo un Programa General y Permanente de Incentivos a la
Productividad, el 25 de marzo de 1992, que fortalecié la negociacién al
respecto pactada en 1980. El programa entrd en vigor el 15 de abril de 1993,
En la contratacion 1994-1996, se introdujo a la cldusula la creacién y

desarrollo de Grupos de Analisis en todas las especialidades.
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Estos grupos fueron una iniciativa del Sindicato tendiente no solo a una
mayor democratizacion de las relaciones laborales basada en la participacién
directa de los trabajadores en la toma de decisiones sobre aspectos
relacionados con su propio trabajo, sino también orientada a una
transformacion gradual de la organizacién sindical misma, introduciendo

nuevas formas de representacidn, de participacion y de consulta.

Contractualmente, los grupos pueden “emitir recomendaciones que propicien
el mejoramiento de la calidad y productividad y ef cumplimiento de metas en
su centro o unidad de trabajo, acorde a los reguerimientos de las diversas

areas de la empresa”.

Ademas, para el cumplimiento de los objetivos de calidad y productividad, se
reconoce la necesidad de una capacitacion especifica centrada
principalmente en los temas siguientes: control estadistico de fa calidad y
productividad; principios de la organizacion del trabajo; sistemas de
operacion y mantenimiento de la planta; normalizacién y estandarizacion de

equipos, herramientas y sistemas de trabajo.

El Programa fue integrado plenamente al contrato colectivo de trabajo en Ia
revisién 1996-1998. Desde que inicid, sus caracteristicas generales han sido
tres: 1) Es flexible, sujeto a correcciones y ajustes en el franscurso de su

instrumentacion. 2) Es dinamico en el establecimiento de las bases de
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aplicacién, de acuerdo con los cambios en los procesos y en la productividad
global y 3) Es un programa permanente de aplicacién general, por lo que

incluye a todo el personal de la empresa.

Algunos de los objetivos principales que han distinguido al Programa son:
1) Gatisfacer las demandas del usuario de mas y mejores servicios
telefénicos. 2) Cumplir las metas establecidas tanto por el titulo de concesion
coma por la empresa. 3) Propiciar el trabajo en equipo que acelere el cambio
cultural, orientando a toda la empresa a prestar un mejor servicio a los
usuarios, a que su personal esté capacitado para operar los equipos de la
mas alta tecnologia que demande fa modernizacion, y a alcanzar niveles
intemacionales que permitan hacer frente a la competencia en condiciones
favorables. 4) Orientar la coordinacion de ias distintas dreas de la empresa,
orientandolas hacia un objetivo comun y algo muy importante, 5) Otorgar a
los empleados y trabajadores la posibilidad para que incrementen sus

ingresos en funcién de su contribucion al logro de las metas de la empresa.

Cabe sefalar que no existe un programa de capacitacién orientado al
aumento de una comunicacidn explicita. La existencia de conflictos
causados por el desconocimiento de uno mismo, de los demdas y de la
propia empresa dentro de un area de trabajo empresarial afecta el pleno
desempefio de la misma, por ende, surge la necesidad de erradicar

dichos conflictos ylo prevenirlos por medio de incidir en los
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trabajadores principalmente en el aspecto de la comunicacion.

Para ello se ha disefiado el presente programa cuyos

objetivos y descripcion se presentan a continuacién.

6.2 Propuesta de un Programa de Capacitacion.

Obijetivo General:

Aplicar un programa de comunicacién con la finalidad de erradicar y/o

prevenir el conflicto en el area administrativa contable de una empresa

telefénica del Valle de México.

Objetivos Especificos:

a) Propiciar que los participantes aumenten el conocimiento, el respeto vy fa

aceptacién de si mismos.

b) Que los participantes reflexionen scbre |a importancia de mantener una

autoestima equilibrada.

¢) Que los participantes conozcan la definicidn, ta importancia y los tipos de
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comunicacion.

d) Que los participantes conozcan y reflexionen sobre las consecuencias del

uso inadecuado de la comunicacion.

e) Propiciar que ios participantes aprendan a comunicarse de forma explicita

y asertiva,

f) Fomentar que los participantes transfieran los conocimientos y actitudes

obtenidas durante la aplicacion del programa, adecuandolas a los

objetivos de la empresa y a la funcién que cada uno de ellos desempenia

dentro de la misma.

Duracidn del programa 18: horas.

Descripcién:

Sesién 1,

a) Presentacion.

El coordinador se presentara ante los participantes y expondra los objetivos

del presente programa.
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b) Aplicacién del siguiente Test del Conflicto.

1. Cuando me doy cuenta que no estoy recibiendo de otros lo que yo

esperaba tiendo a:

--—-——-Alejarme de esa - Salirme con la -————-Renegociar mis

relacion hasta mia. expectativas.

clarificaria.

2. Cuando encuentro oposicién a mis ideas me inclino a:

———-Aislarme de esa ——--Desafiar a mi ——Proceder de tal
situacion hasta opositor y doy manera que genere
estar seguro de argumentos a confianza en e}
mi posicién. mi favor, otro.

3. Cuando en una discusion hay un fuerte desacuerdo conmigo:

-—-—Prefiero ceder ———-Establezco mis  -——-—— Busco las mayores
para no agravar derechos clara- ganancias y las
la situacion. mente & insisto menores pérdidas
en que sean res- para ambos.

petados.
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4. Cuando alguien me dice como me ve al enfrentar un conflicto lo que mas

me afecta es cuando me senala que:

-——Tengotemora = -—- Impongo mi vo- -——-—Parezco siempre
confrontar la luntad, adun por dispuesto a ceder
situacion. ia fuerza. para ganar algo.

5. Cuando siento que otros estan sacando ventaja de mi buena fe:

Prefiero darles

Demuestro vio- Les digo como los
tiempo para que lentamente mi veo y confronto
reflexionen so- encjo. la situacién,

bre su actitud.

6. Cuando la otra persona insiste en salirse con la suya:

-———Me hago a un ———Busco respaldo --——Le doy mi punto
lado y le digo en la autoridad de vista y respeto
que no hay pro- a discernir. su derecho,

blema.
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7. Cuando observo un conflicto de interés entre dos personas:

——-—Permanezco neu- Trato de convencer -—--Busco la manera
tral y prefierc no a una de ellas con de que se calmen
involucrarme, mi punto de vista. los animos.

8. Cuando alguien se burla de mi:

Prefiero ignorario.

Respondoe a la burla Lo tomo con ver -

con otra burla. dadero sentido del

humor.

9. Cuando sé que al tomar una decisién voy a encontrar conflicto en el

trabajo:

- Prefiero esperara ——- Lo tomo y sime —-——- Trato de que sean
que otro tome la equivoco vuelvo decisiones com-
decision, a mandar. partidas y de que

genere un acuer-

do comun.




129

10. Yo creo que el conflicto es:

———Algo que hay que  -——- Un relo y ocasién ---—- Una oportunidad
evitar a toda costa. para confirmar mi para crecer y
autoridad. realizarse.
Sumas

Instrucciones para calificar el inventario

de manejo de conflictos

Sume los puntos que anoté en la primera columna, éstos coresponden al %

de dilacién.

Dilacién %

Sume los puntos que anotd en la segunda columna, éstos corresponden al %
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de dominio.

Dominio %

Sume los puntos que anotd en (a tercera columna, éstos corresponden al %

de Negociacidn.

Negociacion %

La suma de las tres columnas debe ser igual a 100

El coordinador pedird a los participantes que respondan af test.

¢} Dinémica “La Telararia”

El coordinador dara instrucciones sobre la dinimica.

Duracién: 25 min. aprox.

Materiales: Una bola de estambre negro.
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Objetivo: Fomentar la integracién y el conocimiento de los participantes.
Descripcién;

El coordinador les pedira a los participantes que formen un circulo estando
de pie, ya que lo formen (es dard {as siguientes instrucciones: “A uno de
ustedes le voy a dar ésta bola de estambre, al que se la dé, nos dira su
nombre, edad, profesién y pasatiempo. Posteriormente dicha persona le
arrojara a otra la bola de estambre, pero sin soltar la punta de la misma, la
persona que la reciba nos dird los mismos datos que el anterior y

posteriormente arrojara la bola de la misma forma”.

Este procedimiento se repetira hasta que todos los participantes tengan una

parte del estambre y que por lo tanto, todos se hayan presentado.
d) Cierre de sesion.

Sesién 2.

a) Bienvenida.

b) Dinamica ; Quién soy?
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El coordinador dara instrucciones sobre |a dinamica.

Duracidn: 35 min.aprox.

Materiales: hojas blancas y &pices.

Objetivo: Que los participantes reflexionen sobre ta importancia del

conocimiento de si mismos.

Descripcion:

Se les dara a los participantes una hoja blanca y un lapiz posteriormente se
les pedird gue en ocho minutos anoten en la hoja 5 defectos y 5 cualidades

que cada uno crea tener.

Al término de fos ocho minutos se dard lectura a las hojas con la previa
aprobacién de los participantes, al mismo tiempo que el coordinador hara las
siguientes preguntas: ;Les costd trabajo reflexionar sobre sus propias
caracteristicas?, 4 Qué les costd mas trabajo pensar, sobre sus cualidades o

defectos?, ; Se conocen a si mismos?.

c) Reflexién sobre la dindamica.
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El coordinador invitara a los participantes a que reflexionen sobre el objetivo

de la dindmica.

d) Conferencia sobre la autoestima.

Ei coordinador explicard de forma interactiva los términos de autoconcepto,

autoconocimiento, autoaceptacion y autorespeto.

e) Cietre de sesion.

Los participantes elaborarén una conclusion sobre la sesién,

Sesién 3.

a) Bienvenida.

b) Conferencia: “Consecuencias de una autoestima inestable”,

El coordinador y los participantes hablardn sobre las caracleristicas de una

persona con baja o alta autoestima.

c) Dinamica: “Lluvia de ideas”.
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Los participantes reflexionaran sobre las condiciones necesarias para tener

una autoestima equilibrada, asi como sus consecuencias positivas.
Duracion: 35 min. aprox,
Materiales: pizarrén, plumones.

Objetivo: Crear un ambiente de reflexion grupal y fomentar la participacion de

los integrantes.

Descripcion;

El coordinador planteara el eje de discusion sobre el cual se habra de
polemizar, siendo en éste caso la autoestima, la baja autoestima (causas y
consecuencias). El alta autoestima (sus causas y consecuencias) y por
ultimo sobre la importancia de mantener nuestra autoestima equilibrada, asi
como de las condiciones necasarias para conseguirla.

d) Ciemre de sesion.

Sesidn 4.

a) Bienvenida.
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b) Dinamica: “Lo que el viento se llevo”.

El coordinador formara equipos al azar y explicara la dinamica.

Duracién: 35 min. aprox.

Materiales: tarjetas con nombres de objetos, animales o cosas.

Objetivo: El que los participantes reflexionen sobre la importancia de la
comunicacion explicita dentro de la integracién e interaccién de las personas,

en cualquiera de sus formas, escrita, gestual y verbal.

Descripcién:

En ésta dinamica se pedird a los participantes que formen 3 equipos. Cada
equipo habré de elegir a un representante. Este representara el nombre de
algun animal, cbjeto o cosa que vendra escrito en una tarjeta que habra de
elegir. Lo hara por medio de ademanes, ya que la regla principal de la
dinamica sera el no hablar. Mientras tanto el resto de su equipo tratara de

adivinar de que palabra se trata.

Posteriormente se reflexionara sobre la importancia de la comunicacion y

mas aun de la comunicacion clara o explicita, ya sea en el ambito escrito,
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oral o gestual.
¢) Reflexion.

El coordinador y los participantes reflexicnaran acerca del objetivo de la

dinamica.

d) Conferencia: “Tipos e importancia de la comunicacion”.

El coordinador junto con los participantes definird el concepto y la
importancia de la comunicacién, y expondra sus diferentes tipos, como lo son
la comunicacién gestual, escrita y oral; explicita e implicita.

e) Ciemre de sesidn.

Sesion §.

a) Bienvenida.

b) Dinamica: "Teléfono descompuesto™.

E| coordinador daré las instrucciones.
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Duracion: 25 min.

Materiales: sillas.

Objetivo: El que los participantes reflexionen sobre la importancia de la
comunicacion explicita y sobre las consecuencias negativas de la

comunicacién difusa.

Descripcion:

El coordinador pedird a los participantes que formen un circulo sentados en
sus sillas, y les dard las siguientes instrucciones: “les voy a pedir que
difundan susurrando al oido de su compafero de lade derecho la informacién

que reciban del compariero que tienen al lado izquierdo”.

Posteriormente el coordinador se integrard al circulo & iniciard con la
transmision del mensaje, terminando la dindmica en el momento que llegue a

€|, el mensaje que transmitio.

Al final comparara, tanto el mensaje gue emitid inicialmente como el que
recibié¢ después de haber pasado por todos los participantes. Al mismo
tiempo que invitara a reflexionar a los participantes sobre la posible distorsion

del mensaje, y de las consecuencias que una situacion asi trae consigo en el
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ambito laboral.

¢) Reflexion de la dindmica:

El coordinador junto con los participantes reflexionara sobre los efectos de

una comunicacién inadecuada.

d) Conferencia: Consecuencias negativas dentro del trabajo como efecto de

una inadecuada comunicacién,

El coordinador pediré a los participantes que ejemplifiquen con vivencias el

tema.

Sesion 6

a) Bienvenida.

b) Dinamica: “El rompecabezas”.

El coordinador daré las instrucciones,

Duracidn: 30 min.
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Materiales: 3 rompecabezas y 3 vendas.

Objetivo: Que aumente la cooperacion, confianza y comunicacién entre los

participantes.

Descripcion:

El coordinador pedird a los participantes que formen 3 equipos y que cada
equipo elija a un representante, al cual se le vendaran los ojos de tal forma
que no vean nada y se le pedira que arme un rompecabezas, el resto de los
integrantes del equipo podra darle instrucciones a su representante para
facilitarle la tarea, pero no podran tocar las piezas del rompecabezas. (S6lo
el representante lo podra hacer). Ganara el equipo que arme primero su

rompecabezas.

Por dltimo se fomentara la reflexién sobre la importancia de comunicarse

claramente, de cooperar y de confiar en los demas.
¢) Reflexion de la dinamica.
El coordinador y los participantes destacaran la necesidad de emplear Ia

comunicacion explicita para mejorar el entendimiento y comprensién entre

las personas.
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d) Conferencia: "“Comunicacion explicita y asertividad” .

El coordinador explicara el significado de ambos términos.

e) Cierre de sesion.

Sesion 7.

a) Bienvenida.

b) Dinédmica: ¢Soy asertivo conmige y con los demas en mi area de

trabajo?.

Los participantes ejemplificaran con sus vivencias el ser y no ser asertivo.

Duracion: 30 min.

Materiales: hojas, pizarron, plumones y lapices.

Objetivo: Que los participantes reflexionen sobre la importancia del ser

asertivos en todos los ambitos.

Descripcién:  El coordinador pedird a los participantes, que de sus
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experiencias laborales, ejerplifique un momento en el cudl no hayan sido

asertivos asi como describan las consecuencias del mismo. Posteriormente,

el coordinador pedira a los asistentes, las posibles actitudes asertivas ante lo

comentado.

c) Conclusion.

Los participantes discutirdn la importancia y las ventajas de ser asertivo.

d) Cierre de sesion.

Sesién 8.

a) Bienvenida.

b) Dramatizacién "Antes y Ahora".

Los participantes modelaran las actitudes que mostraban anteriormente ante

un conflicto dentro de su area de trabajo y el como lo perciben actualmente.

Duracion: 30 min.

Materiales: hojas, pizarrén, plumones y lépices.
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Objetivo. Que los participantes reflexionen sobre las actitudes que
presentaban ante el enfrentamiento de un conflicto y la forma en que pueden
aplicar los conocimientos adquiridos durante el curso para el buen manejo o

evitacion del anterior.

Descripcion:

El coordinador pedira a los asistentes que formen 3 equipos. Posteriormente
les pedird que de sus experiencias laborales, antes de ingresar al presente
taller, elijan una, en la cual se ejemplifique las actitudes que tomaban ante el
enfrentamiento de un confiicto, la cual deberén representar. En cuanto a los
espectadores, se les pedird, realicen observaciones y comentarios por
escrito, aplicando lo que han aprendido en el presente curso, para que al
final se discuta sobre lo. observado, dando pauta a la realizacidn de una

conclusion.

¢) Conclusion.

Los participantes elaboraran una conclusién de la sesion.

d) Cierre de sesion.
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Sesién 9.

a) Bienvenida.

b) Resumen del taller.

El coordinador pedira a los participantes gue mencionen algunos de los

conceptos que se manejaron a lo largo del taller, asi como la utilidad que

éstos han tenido para mejorar sus relaciones tanto familiares como laborales.

c) Reflexion final del taller.

El coordinador pedird a los participantes que de forma escrita manifiesten

posibles comentarios y sugerencias sobre el taller.

d) Clausura.

El coordinador informara a los participantes sobre e! cumplimiento de los

objetivos del programa.
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Este programa de capacitacion se aplicé a un grupo de 15 trabajadores que

han venido desempefiando las funciones que se sefialan en el siguiente

cuadro:

No |Categoria | Puesto Actividades

5 12 Supervision | Preparacion y elaboracion de pélizas de
diario, registros, reportes y estadisticas e
infformes de las cuentas de salarios y
prestaciones del personat,

5 12 “pull” Control del pago de salarios y prestaciones al
personal con tarjeta de débito.

3 18 Pagadores |Pago de salarios y prestaciones en efectivo al
personal.

2 12 Nomineros |Manejo de informacion que modifica las
percepciones y deducciones del personal.

Se les aplicé el test del conflicto del cual se obtuvo una preevaluacién con los

resultados que se muestran en el anexo 1.

Dichos resultados nos muestran tres areas que corresponden a la Dilacion
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(21%), el Dominio (36%) y la Negociacion (43%). Cada una de ellas es una

forma de responder ante una situacion determinada.

La Dilacién es una forma de responder ante el conflicto. Consiste en retardar
cualquier tipo de accion unilateral disminuyendo su importancia para

posteriormente retomarlo cuandoe sus efectos han disminuido.

El Dominio es una forma de responder ante el conflicto mediante el uso de la

fuerza ¢ el poder.

La Negociacion es una respuesta basada en la disposicién, la confianza y el
didlogo. Dentro de ésta se busca un beneficio para ambas partes en la

solucién del conflicto.

Posteriormente a la aplicacion del Programa de Capacitacion volvié aplicarse
el test del conflicto con los resultados que se muestran en el anexo 2.
Dichos resultados como podemos observar son muy diferentes, (Dilacion
14%, Dominio 9% y negociacién 77%) ya que nos muestran un alto nivel de

disposicién al acuerdo el cual es el objetivo de este trabajo.

Cabe sefialar que éste programa tuvo una duracién de 18 horas las cuales

se distribuyeron conforme se sefalan en el anexo 3.
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CONCLUSIONES.

El ser humano es un ser social, y como tal necesita vivir en sociedad; pero
esto no es nada facil ya que para vivir en sociedad con sus semejantes tiene
que desarrollar una serie de habilidades que le permitan ser aceptado como

miembro dentro del grupo social.

Esta necesidad de aceptacion aumenta al ingresar dentro de los grupos de
caracter formal donde el conocimiento y la habilidad técnica parecen no ser

suficientes.

La direccién no puede ni debe pasar por alto este éste hecho ya que |a falta
de atencion a esta necesidad humana puede acarrear serios problemas
dentro de cualquier empresa. El grado de atencién a éste concepto sera un
factor determinante en la relacién existente entre la direccion y Ia

productividad.

Por otro lado el conflicto en cualquiera de sus formas al hacer acto de
presencia puede disminuir o impedir e! logro de los objetivos personales y de

la empresa si no se le atiende oportunamente.

Para que los objetivos de una empresa se cumplan, la capacitacién es

inevitable ya que un personal debidamente capacitado desempefars mejor




147

sus funciones dando una respuesta en base a los parametros de calidad,

oportunidad y eficiencia requerida.

Por lo que en base a la revisidn tedrica y practica ya expuesta, podemos
decir que definitivamente la existencia de conflictos causados por el
desconocimiento de uno mismo, de los demds y de la propia empresa dentro
de una area de trabajo empresarial afecta el pleno desempefio de la misma,
por ende surge la necesidad de erradicar dichos conflictos y/o prevenirios por
medio de incidir en los trabajadores principalmente en el aspecto de la

comunicacion.

Para ello se disefid y se aplicd este programa a un grupo de trabajadores de
la empresa Telefonica del Valle de México con la finalidad de erradicar y/o

prevenir el conflicto dentro del drea administrativa-contable.

A los participantes se les capacité en el desarrolio de habilidades personales
como la disciplina, la autoestima, el compromiso, la confianza etc. que le
permitieron funcionar eficientemente dentro de los equipos de trabajo

obteniéndose resultados sorprendentes.

Los trabajadores mejoraron el conocimiento que tenian de si mismos y de los
demas. Se logrd una mejor integracién a los objetivos de la empresa, una

diminucion de conflictas y un cambio de actitudes que ayudaron a mejorar |a
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comunicacion, lo cual reafirma ta validéz de la hipotesis sefalada

inicialmente.

Antes de su aplicacion existian una serie de desacuerdos que afectaban los
objetivos personales y de la empresa. Sin embargo éstos desacuerdos se
solucionaron cuando a los trabajadores se les capacitd en el desarrollo de las
habilidades basicas que se requieren para formar parte de un equipo

triunfador.
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ANEXO |

PREEVALUACION

|0 Ditacién D Dominio O Negociacién

Dilacién
21%
Negociacion x
43%
Dominio

36%




ANEXO 2

RESULTADOS

ODilacién O Dominio O Negociacian

Dilacion
14%

Dominio
9%

T7%




Anexo 3
Sesién |Actividades Tiempo aprox.
1 Aplicacion test del conflicto. 10 min,
Dinamica: 25
“La telarafa”.
Otros. 85
2 Dinamica: 35
2Quién soy?,
Conferencia : 30
*Autoestima”.
Conclusién. 35
Otros. 20
3 Dinamica:; 35
“Lluvia de ideas”.
Conferencia: 35
*Consecuencia de una
autoestima inestable”.
Conclusidn. 25
Otros. 25
4 Dinamica: 35
“Lo que el viento se llevé”.
Conferencia: 35
Tipos e importancia de la
comunicacion.
Conclusién. 30
Otros. 20
5 Dinamica: 25
“Teléfono descompuesto”.
Conferencia: 30
"Consecuencia negativa dentro
del trabajo como efecto de una
inadecuada comunicacion”.
Conclusidn. 35
Otros, 30
6 Dinamica: 30
“El rompecabezas”.
Conferencia: 30
“Comunicacidn explicita y
ascertividad™.
Conclusion. 25
Otros. 35




Dinamica: 30
¢Soy asertivo conmigo y con

los demas en mi drea de

trabajo?.

Conclusion 35
Otros 55
Dinamica: 30
“Antes y ahora”.

Conclusion. 40
Otros. 50
Resumen del taller. 40
Conclusion. 35
Post-evaluacion 10
Otros 35
TOTAL 18 Hrs.




