CAPITULO 13

Objetivos de aprendizaje

® Definir el concepto de estrés.

ESTRES, CONFLICTO
Y NEGOCIACION

® Identificar los factores extraorganizacionales, organizacionales y grupales que pro-

ducen estrés.

Analizar la propension individual a sufrir estrés.

Definir el concepto de conflicto.

Explicar las repercusiones del conflicto.

Exponer estrategias para resolver conflictos.

o
[
® Describir el conflicto interno del individuo y el conflicto interactivo.
()
o
o

Definir el concepto y las técnicas de negociacién

@ CASO DE APOYO

POLICHINELO

La compaiiia Juguetes Polichinelo tiene fama de ser es-
tresante y problematica. Sus ejecutivos tienen muchos
altercados, las discusiones son frecuentes, los conflictos
no se resuelven de manera satisfactoria y el ambiente de
trabajo es deprimente. Las personas se relacionan en for-
ma agresiva y muestran comportamiento competitivo.
Aunque los salarios y las prestaciones son atractivos, los
indices de rotacion y de absentismo son muy elevados y

las personas se quejan de que el ambiente de trabajo es
pesado y desagradable. A fin de eliminar o al menos redu-
cir este problema, la direccion de la empresa contrat6 a
Marcela Soares, una famosa consultora organizacional, a
fin de que elabore un proyecto para mejorar el clima de la
organizacion. Si usted fuese Marcela, ;c6mo comenzaria
su trabajo?.

(Qué organizacién no quiere ser el mejor lugar para
trabajar? La excelencia de una organizaciéon también
se puede medir por el ambiente psicoldgico que ofrece

a sus asociados; es decir, un entorno agradable donde
las personas se sientan a gusto por la camaraderia y las
relaciones amigables y afectivas entre compafieros. Las



378 PARTE IV ¢ La dindmica de la organizacion. Macroperspectiva del CO

organizaciones dependen de las personas y de las rela-
ciones entre ellas. Sin embargo, la vida en las organiza-
ciones no siempre es un lecho de rosas. A veces, vivir y
trabajar en ciertas organizaciones provoca situaciones
desagradables. Mientras algunas personas tienen un
desempefio exitoso en la organizacion y se sienten feli-
ces y satisfechas, otras quiza tengan serias dificultades.
Hablar del estrés, la insatisfaccién y el conflicto no es
grato. Son temas que, en general, exhiben aspectos dis-
funcionales e indeseables en una organizacién, pero que
es necesario abordar y solucionar formalmente para que
la eficacia no se vea mermada.

El estrés es un problema que ha ido creciendo en las
organizaciones, probablemente como consecuencia de
la mayor complejidad del trabajo, de la velocidad de
los cambios y las transformaciones, de las incertidum-
bres que éstos provocan, de la intensa carga de trabajo
y de la mayor cantidad de responsabilidades asignadas
a las personas, entre otros factores. Los trabajadores se
sienten presionados, se quejan y se desentienden de sus
obligaciones; las presiones del trabajo aumentan y los
problemas se agravan incesantemente. Es una verdade-

ra bola de nieve.

Estrés

El concepto de estrés (del inglés stress, presion, tension,
esfuerzo) estd estrechamente relacionado con el cimulo
de trastornos y de aflicciones en las personas de cier-
tos sucesos que se presentan en la organizacién y en el
entorno. El término suele usarse para describir los sin-
tomas que muestran las personas como respuesta a la
tension provocada por presiones, situaciones y acciones
externas: preocupacion, irritabilidad, agresividad, fati-
ga, ansiedad y angustia, lo que perjudica su desempefo
y, sobre todo, su salud. Cierto nivel de estrés es normal
y permite a la persona concentrarse y enfrentar los desa-
fios de la vida. Sin embargo, a medida que las presiones
se acumulan, el organismo se sobrecarga y, en lugar de
volver a un estado de equilibrio, tiende a adaptarse a la
presién constante y, cuando el estrés aumenta, reacciona
en forma desagradable. Segtin Schiiller, el estrés es una
condicién dindmica, en la cual la persona enfrenta una

oportunidad, una limitacién o una exigencia en relacién
conalgo que desea y cuyo resultado es, al mismo tiempo,
importante e incierto.! Esta definicién requiere algunas
aclaraciones: el estrés no siempre es malo. Casi siempre
se habla de él en un contexto negativo y mérbido, pero
también tiene aspectos positivos. Por una parte, el estrés
puede derivarse de la oportunidad de ganar algo, como
ocurre con un actor o un atleta que enfrentan situaciones
que rebasan sus capacidades. En ese caso, las personas
usan el estrés para dar todo lo que pueden. Sin embargo,
después el organismo se relaja y se desacelera. Cuandola
presion se vuelve muy intensa y prolongada, la persona
no es capaz de relajarse y se siente angustiada. Por otra
parte, el estrés suele relacionarse mds con restricciones
y exigencias.? Las restricciones impiden que la persona
consiga hacer lo que pretende. Las exigencias implican
la pérdida de algo deseado. Cuando una persona se so-
mete a una entrevista de seleccion o a una evaluacion de
su desempeiio en la organizacién, enfrenta oportunida-
des, restricciones y exigencias. Una buena entrevista le
abrird las puertas al puesto y al salario que desea. Una
entrevista insatisfactoria podria cerrarle la oportunidad
y ello generaria estrés. La tensién se deriva de cualquier
circunstancia amenazante (o que sea percibida como tal)
para el bienestar de la persona y mina su capacidad para
enfrentarla. La amenaza puede afectar la seguridad fi-
sica, mediata o inmediata, la reputacién, la autoestima,
la tranquilidad y otros aspectos que la persona valora o

que desea conservar.

Concepto de estrés

El estrés es una condicién inherente a la vida moderna.
Las exigencias, las necesidades, las urgencias, los pla-
z0s por cumplir, los retrasos, las metas y los objetivos, la
falta de medios y recursos, las expectativas de otros, las
indefiniciones e infinidad de limites y exigencias pro-
vocan que las personas estén expuestas al estrés. No es
facil convivir con tantas demandas ni con tanta incer-
tidumbre sobre la posibilidad de cumplirlas. En las or-
ganizaciones, el estrés persigue a las personas. Algunas
consiguen manejarlo debidamente y evitan sus conse-
cuencias. Otras sucumben a sus efectos, que se observan
claramente en su comportamiento.
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CUADRO 13.1 Algunos conceptos de estrés

B El estrés es un estado emocional desagradable que se presenta cuando las personas no estan seguras de su capacidad para
afrontar un desafio relacionado con algo que consideran importante o valioso.®

B Elestrés se deriva de la interaccion entre el individuo y el entorno; es una respuesta de adaptacion mediada por las diferencias
individuales y/o los procesos psicolégicos y es consecuencia de alguna accion externa (entorno) o de un acontecimiento que

le impone demasiadas demandas psicolégicas o fisicas.*

B Elestrés del puesto es una condicidén que surge de la interaccion de la persona con su trabajo y se caracteriza por los cambios
que ocurren en el interior de la persona y que la obligan a desviarse de su funcionamiento normal. El estrés es una respuesta
de adaptacién a una situacion externa y da por resultado desviaciones fisicas, psicoldgicas y/o conductuales.®

El estrés incluye tres componentes basicos: el desafio
percibido, el valor importante y la incertidumbre sobre
la resolucion.®

1. Desafio percibido. Es el primer componente del estrés.
Surge de la interaccion entre las personas y su per-
cepcion del entorno (no necesariamente de la reali-
dad). Los chismes o los rumores de que se cerrara una
empresa pueden provocar estrés en un trabajador,
aun cuando no exista una amenaza real.

2. Valor importante. El desafio sélo provocara estrés sire-
presenta una amenaza para algo que la persona con-
sidere importante o valioso. Los rumores del cierre
de una empresa tal vez no provoquen estrés en una
persona joven que tiene mejores oportunidades por
delante.

3. Incertidumbre sobre la resolucién. Cada persona inter-
preta la situacién en funcién de su capacidad para
enfrentar eficazmente el reto que se presenta.” Si una
persona percibe que puede manejarlo con facilidad,
no habra estrés. También existe el efecto contrario,
es decir, si la persona percibe que no existe posibili-
dad alguna de que el problema se resuelva, sentira
poco estrés. La tensién maxima se presenta cuando
la dificultad que alguien percibe en un reto es muy
similar a su capacidad para cumplir lo que se le pide.
A medida que el grado de dificultad y el grado de
capacidad se alejan, el resultado se vuelve cada vez
mas incierto. Esta incertidumbre sobre el desafio, y
no el miedo a un resultado negativo, es lo que genera
el estrés.

El estrés pasa de un estado latente a uno real cuando

se cumplen dos condiciones bésicas:®

Cuando existe incertidumbre acerca del resultado. El es-
trés solo se presenta cuando existe incertidumbre o
duda sobre la posibilidad de aprovechar la oportu-
nidad, o sea, superar las limitaciones o evitar la pér-
dida. Asi, el estrés serd mayor en las personas que no
saben si perderdn o ganaran y menor en aquellas que
tienen la certeza de que perderan o ganaran.

Cuando el resultado es importante para la persona. La im-
portancia del resultado también es critica. Si perder
o ganar no es importante no habré estrés. Asi, si la
persona piensa que conservar el empleo o recibir un
ascenso no es relevante no sentira tension.

Este concepto se explica mejor cuando se precisa lo

que 1o es el estrés. Luthans subraya que:’

1. El estrés no es simple ansiedad. La ansiedad opera en

el &mbito emocional y psicolégico, mientras que el
estrés opera en el fisiolégico. El estrés puede ir acom-
panado de ansiedad, pero no se confunde con ella.
El estrés no es simple tension nerviosa. Como ocurre en
el caso de la ansiedad, la tensién nerviosa puede ser
resultado del estrés, pero tampoco se confunde con
ella.

El estrés no es necesariamente algo malo o peligroso que
deba evitarse. El problema central no es el estrés en sf,
sino la manera en que la persona lo maneja. El estrés
es inevitable en las organizaciones modernas. Los
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plazos que se deben cumplir, los resultados que se
deben alcanzar, las presiones de los clientes y los pro-
veedores, la exigencia de reducir costos, la compe-
titividad, la necesidad de superarse constantemente
y de ser mejor cada dia son aspectos inevitables en
las organizaciones. El estrés debe ser afrontado con

determinacién y elegancia.

Dinamica del estrés

El proceso del estrés es bien conocido: cuando la persona
percibe una amenaza externa, su cuerpo produce sus-
tancias quimicas que elevan la presion sanguinea y des-
vian la sangre de la piel y del aparato digestivo hacia los
musculos. Se descargan lipidos en el torrente sanguineo
para producir energia y se incrementa la concentracién
de coagulantes en caso de que haya algtin dafo en el or-
ganismo. Cuando la amenaza se prolonga, ocurren otros

Presion sanguinea
elevada

Problemas de
digestion

Inestabilidad
emocional

Sentimientos de
incapacidad

Insomnio

RS

Sintomas
del estrés

\/

cambios que preparan al organismo para una larga bata-
lla. El cuerpo empieza a retener agua y sales y produce
mas jugos gastricos para hacer mas eficiente la digestion
ante la ausencia de sangre, la cual ha sido desviada ha-
cia otros 6rganos internos.'’ En el pasado estos cambios
tenian por objeto la adaptacioén, porque preparaban al
individuo para pelear o huir de alguna amenaza." Hoy
dia el organismo sigue respondiendo de la misma forma
ante las amenazas. Las personas que trabajan en puestos
de alto nivel y enfrentan exigencias que estan fuera de
su control son tres veces mds propensas a sufrir presion
arterial elevada. Sin embargo, el aumento de la capa-
cidad fisica que produce la presién alta no ayuda a las
personas de hoy a enfrentar sus retos cotidianos.'? El
mundo ha cambiado, pero el mecanismo de adaptacion
fisiol6gica del ser humano ha permanecido igual.

Para explicar la relacién entre el estrés y los sintomas
fisico-quimicos que acabamos de mencionar, Hans Selye

Nerviosismo
y tension

Preocupacion
crénica

Incapacidad para
relajarse

Consumo excesivo
de tabaco o alcohol

Falta de
cooperacion

Figura 13.1 Sintomas tipicos del estrés."
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desarroll6 la teoria del sindrome de adaptacion general.
Segtin €], la reaccién del organismo ante el estrés consta

de tres fases: alarma, resistencia y agotamiento.*

1. Alarma. Se presenta cuando la persona identifica y
percibe la amenaza, sea fisica (dafio corporal) o psi-
colégica (la posibilidad de perder algo, como un
empleo). Los cambios fisioldgicos antes descritos co-
mienzan en esta fase.

2. Resistencia. La persona se hace resistente a las pre-
siones creadas por la amenaza inicial. Los sintomas
fisiol6gicos que se derivan de la fase de alarma de-
saparecen, a pesar de que la causa del estrés persiste.
Al parecer, la resistencia se logra debido al aumento
de los niveles de hormonas que secreta la glandula
pituitaria o las suprarrenales.

3. Agotamiento. Cuando la exposicién a la causa del es-
trés dura mucho tiempo, la persona entra en la fase
de agotamiento. La actividad de la glandula pituita-
ria y de las suprarrenales disminuye y la persona no
logra adaptarse al estrés continuo. Reaparecen mu-
chos de los sintomas fisiolgicos de la fase de alarma.
Siel estrés persiste, la persona empieza a sufrir fatiga,
un estado de agotamiento que puede conducir a un
dano fisico grave, e incluso provocar la muerte por
infarto u otro padecimiento cardiaco."”

Causas del estrés

¢Qué provoca el estrés en las personas? ;Cuales son sus
efectos en los individuos y las organizaciones? ; Por qué
determinadas condiciones provocan estrés en algunas

personas y en otras no?

Tres tipos de factores (ambientales, organizacionales
e individuales) actdan como fuentes potenciales de es-
trés. El hecho de que la tensién se presente depende de
diferencias individuales, como la experiencia en el tra-
bajo o los rasgos de personalidad. Cuando una persona
pasa por una situacion tensa puede mostrar sintomas fi-
sicos, psicologicos o conductuales (véase la figura 13.2).

Al referirse a las demandas empresariales de la so-
ciedad moderna, Luthans senala que la globalizacién,
las alianzas estratégicas y los avances de la informética
estan conduciendo al llamado tecnoestrés, que esta ge-
nerando los siguientes problemas en todos los niveles de
las organizaciones:'°

Pérdida de intimidad.
Saturacion de informacion.

Desaparicion del contacto frente a frente.

Necesidad de aprender continuamente nuevas habi-
lidades.

© Pérdida de oportunidades de ascenso debido a la fal-
ta de conocimientos.

Luthans identifica los siguientes tipos de factores que
producen estrés:"”

1. Factores extraorganizacionales, o sea, los elementos ex-
ternos y ambientales que tienen un profundo efecto

en las organizaciones y las personas:

© El vertiginoso cambio en los estilos de vida y el
trabajo de las personas.
© Elefecto dela familia en el comportamiento de las

personas.

A PRINCIPALES CAUSAS DE ESTRES LABORAL

Sobrecarga de trabajo

Presion de tiempo y urgencia
Supervision de poca calidad
Clima de incertidumbre politica

Autoridad inadecuada para delegar responsabilida-
des

Ambigtiedad de las funciones

Diferencias entre los valores del individuo y los de la
organizacion

Cambios en la organizacion

Frustracion
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Fuentes potenciales a

Factores del entorno: e Percepcién

e Incertidumbre econémica
e |ncertidumbre politica
¢ Incertidumbre tecnoldgica

— e Apoyo social
e Conviccion personal

\

4 I\ Diferencias individuales:

— ® Experiencia profesional

N Consecuencias

Sintomas fisicos:

e Dolores de cabeza
e Presion alta
e Problemas cardiacos

. J
/ N

Factores de la organizacion:

e Demandas de las tareas
e Demandas de las

funciones v Estrés
Demandas interpersonales experimentado
Estructura organizacional por la persona

Liderazgo organizacional
Etapa de la vida de la
organizacion

. J

4 N
Factores individuales:

* Problemas familiares .

* Problemas econdmicos

e Personalidad

. J

Sintomas psicoldgicos:

e Ansiedad

e Depresion

e Disminucion de la
satisfaccion en el trabajo

I
{

Sintomas conductuales:

e Baja productividad
e Absentismo
e Rotacion

'

Figura 13.2 Fuentes potenciales y consecuencias del estrés.’®

El efecto que los medios de comunicacién, como
la television, las novelas y la radio, tienen sobre
las personas.

Las variables sociolégicas, como la raza, el sexo y
la clase social pueden convertirse en factores de
estrés porque generan diferencias de creencias,
valores, oportunidades y percepciones.

2. Factores organizacionales, es decir, las fuerzas rela-
cionadas con la organizacién en si. Aun cuando las
organizaciones estdn constituidas por grupos de in-
dividuos, existen dimensiones macroscopicas que
funcionan como factores potenciales de estrés, por

ejemplo:

Politicas y estrategias de la organizacién, como
las presiones competitivas, reglas burocraticas,
tecnologia avanzada, recorte de personal (down-

sizing), remuneracion variable basada en méritos,
rotacién de puestos, etcétera.

Eldisefio y la estructura dela organizacién, la cen-
tralizacion y la formalidad, los conflictos entre el
personal de produccién y el de apoyo a la alta di-
reccion (staff), la especializacion, la ambigiiedad
de las funciones, la cultura organizacional restric-
tiva, etcétera.

Los procesos organizacionales, como los con-
troles, la comunicacién descendente, una escasa
realimentacion sobre el desempefio, procesos de
decisién centralizados, poca participacion en las
decisiones, sistemas punitivos de evaluacién, et-
cétera.

Las condiciones de trabajo, por ejemplo, un am-
biente desagradable, con aire contaminado, con-
diciones laborales peligrosas, iluminacién preca-

ria, etcétera.
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3.

4.

Factores grupales: la influencia del grupo en el com-
portamiento de las personas también es una posible
fuente de estrés. Los factores grupales de estrés se
pueden clasificar en dos subconjuntos:

Falta de cohesion del grupo. El deseo de perte-
nencia y las practicas gregarias cumplen una fun-
cién muy importante en el comportamiento de las
personas. Cuando el grupo rechaza a una persona
debido a la forma en que estan disefiadas sus ta-
reas o porque el supervisor prohibe o limita sus
relaciones, la falta de cohesién puede producir
mucho estrés.

Falta de apoyo social. El apoyo de uno o varios
miembros de un grupo cohesionado influye mu-
cho en las personas, porque les permite compartir
sus problemas y alegrias y recibir colaboracién o
apoyo de los demaés. La falta de apoyo social es un
factor de estrés.

Factores individuales. Las diferencias en rasgos de per-
sonalidad también pueden producir estrés. Caracte-
risticas como el autoritarismo, la rigidez, la emotivi-
dad, la extraversion, la espontaneidad, la tolerancia

a la incertidumbre, la ansiedad y la necesidad de
realizacién son factores determinantes de la tension.
En un estudio sobre el estrés, Friedman y Rosenman
popularizaron el concepto de personalidad tipo A,
contrapuesta a la tipo B."” El tipo A es un conjunto
de conductas y emociones que se observa en perso-
nas empefadas en alcanzar cada vez mas en menos
tiempo. Se trata de individuos que se imponen metas
excesivas y se frustran cuando no las alcanzan. Por
tal motivo, este tipo muestra una relaciéon muy cer-
cana con el estrés y sus peligrosas consecuencias fi-
sicas, como los problemas cardiacos. El tipo B es mas
tranquilo y relajado, acepta las situaciones y trabaja
sin preocuparse demasiado por el tiempo ni por las

exigencias externas.

Consecuencias del estrés

Ya hablamos de los efectos fisiolégicos del estrés, ahora
analizaremos sus repercusiones en cuanto a la eficacia
de las organizaciones. Aun cuando no tomaramos en
cuenta los costos humanos del estrés, es imposible de-
jar a un lado las consecuencias financieras que implica
tener que vigilar el nivel de tensién de las personas en

CUADRO 13.2 Perfiles de personalidad tipo A y tipo B?

PERFILTIPO A

PERFILTIPO B

Siempre esta en movimiento
Camina con rapidez

Come muy rapido

Habla muy rapido

Es impaciente

Hace varias cosas al mismo tiempo
No dedica mucho tiempo a leer
Esta obsesionado con los niumeros
Mide su éxito con base en la calidad
Es audaz

Es competitivo

Siempre se siente presionado por el tiempo

* No se preocupa por el tiempo

e Es paciente

* No es nervioso

e Juega por placer y no para ganar

® Se relaja sin sentimiento de culpa

* No tiene presiones ni preocupaciones
e Siempre esta en el término medio

* Nunca se aburre del todo
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@ LECTURA COMPLEMENTARIA: PERSONALIDAD Y ESTRES

Llevar el mundo a cuestas podria ser castigo de los dio-
ses. La mitologia griega cuenta que Zeus condeno al titan
Atlas a cargar laTierra y el cielo sobre los hombros durante
toda la eternidad. Lo increible es que, entre los mortales,
muchos aceptan llevar a cuestas una montana de tareas
sin cuestionarlo.Tienen la mania de involucrarse en todo,
como si nadie mas en el mundo fuese capaz de resolver
los pendientes, y después reniegan permanentemente
porque tienen exceso de trabajo.

Meyer Friedman y Ray Rosenman, dos cardiologos es-
tadounidenses, investigaron la relacion entre las caracte-
risticas de personalidad de sus pacientes y sus niveles de
estrés. Asi, descubrieron un perfil al que llamaron tipo A.

Las personas de este grupo son extremadamente compe-
titivas, ambiciosas y ansiosas; siempre estan desespera-
das por hacer cada vez mas en menos tiempo y tienen una
enorme dificultad para delegar. Marilda Lipp, psicéloga del
Centro de Control del Estrés de la Universidad de Campi-
nas,?' lo define como una dosis exagerada de autosuficien-
cia y determinacion que el corazén se niega a aceptar. Lo
curioso es que esas personas eran consideradas idéoneas y
las empresas las buscaban porque creian que con ese per-
fil podrian desempeiiar puestos importantes. Hoy se sabe
que inconscientemente excluyen a sus colegas y tienden a
morir prematuramente porque son mas propensas a pade-
cer males cardiovasculares a causa del estrés.

@ CASO DE APOYO

POLICHINELO

Marcela Soares emprendié una serie de entrevistas para
reunir datos sobre el ambiente laboral de Polichinelo. Em-
pezo por la direccion y los gerentes. Queria comenzar por
lavision de la cupula y separar los datos obtenidos en cada
area de la organizacion. Su idea era no mezclar la informa-
cion porque pretendia averiguar en qué areas y qué niveles
de la organizaciéon era mas grave el problema. El marcado
individualismo de los ejecutivos la impresioné. ;Cuales
aspectos considera usted que Marcela deberia investigar
en las entrevistas que aplicara al personal directivo?

las organizaciones. Wagner y Hollenbeck dicen que la
insatisfaccion y el estrés generan los siguientes costos

organizacionales:”

1. Costos de asistencia médica. El estrés tiene repercusio-
nes en la salud y el bienestar de las personas. Las
organizaciones cargan con gran parte de los costos de
la asistencia médica y hospitalaria de sus empleados.
A pesar del aumento gradual de los salarios en dece-
nios recientes, el hecho es que los honorarios de los
médicos y los ingresos a hospitales han elevado los
egresos por concepto de asistencia médica tres veces

mas que los salarios.”> Ademas de pagar los servicios

de salud, las organizaciones se deben responsabili-
zar de atender las enfermedades asociadas al estrés.
Investigaciones recientes muestran una fuerte rela-
cién entre la tensién nerviosa y las perturbaciones
mentales. Lo peor es que los desérdenes psicoldgicos
inducidos por el estrés estdn aumentando con gran
rapidez.

2. Absentismoy rotacion. La insatisfaccién y el estrés cau-
san a las organizaciones muchos mas problemas que
los costos directos de asistencia médico-hospitalaria.
También constituyen una fuente de costos indirectos
en forma de absentismo y rotacién de personal. La
insatisfaccion es una de las principales causas del ab-
sentismo, el cual representa un costo muy alto parala
organizacién. Algunas investigaciones calculan que
una sola falta no programada de un trabajador cuesta
mas de 650 ddlares. Ademds, entre 1992 y 1995, los
indices de absentismo aumentaron cerca de 15%.**
La insatisfaccién también acelera la rotacién de per-
sonal. La sustitucién de personas que abandonan la
organizacion es otro costo oneroso.” La empresa de
tecnologia avanzada, Hewlett Packard, calcula que
la sustitucion de un gerente de nivel medio llega a
costar 40 000 dolares.’® Ademas, la rotacién dismi-
nuye la productividad del resto del personal, porque
también afecta a las personas que permanecen en la
organizacién.” La rotacién representa un flujo ne-
gativo de empleados y se vuelve critica en el caso
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de trabajos complejos que exigen mucho tiempo de
aprendizaje. Cuando las personas salen, la organi-
zacion pierde lo que ha invertido en su desarrollo.
Ademas, cuando los trabajadores experimentados e
inconformes se van con la competencia, el efecto es,
incluso, peor, porque implica que otros tengan acceso
a informacioén estratégica sobre las operaciones de la
empresa.

. Poco compromiso con la organizacion. La insatisfaccién
también disminuye el compromiso con la organiza-
cién, o sea, la medida en que las personas se identi-
fican con la empresa que las emplea. El compromiso
involucra el deseo de invertir grandes dosis de es-
fuerzo para provecho de la organizacién y la inten-
cién de permanecer en ellamucho tiempo. En muchas
organizaciones, las politicas de reduccién del perso-
nal afectaron seriamente el compromiso. Cuando el
adelgazamiento (downsizing), la reingenieria y los
recortes de personal se aplican de manera intensiva
y poco habil, dafian la lealtad de las personas hacia
la organizacion. A nadie le gusta que sus amigos y
parientes sean despedidos en forma sumaria. Las or-
ganizaciones pretenden motivar los sentimientos de
participacién y pertenencia de las personas, pero al
parecer éstas se sienten cada vez menos comprome-
tidas y dependientes.

Violencia en el centro de trabajo. Con frecuencia las agre-
siones entre los miembros de una organizacion se de-
ben a grados extremos de insatisfaccién y estrés.”® A
fin de reducir la violencia en los centros de trabajo,
algunas organizaciones capacitan a sus gerentes y su-
pervisores para que mejoren el ambiente laboral. Los
cursos incluyen sesiones sobre delegacion de poder,
resolucién de conflictos y refuerzo positivo. También
aprenden a trabajar mas de cerca con los sindicatos
y a monitorear las actitudes de los trabajadores y su
grado de satisfaccion.

Bajo rendimiento. El desempefio deficiente indica una
discrepancia en relacién con las expectativas. Cuan-
do éstas no se cumplen, el gerente se encuentra ante
un problema de desempeno de sus subordinados.
Buena parte de los problemas de rendimiento esta
relacionada con el estrés y sus implicaciones labo-
rales.

@ CASO DE APOYO

POLICHINELO

Marcela inicié las entrevistas con personal de base. Su ob-
jetivo era abordar situaciones tipicas que cada empleado
(de produccion o administrativo) experimenta en su labor
diaria. Sin embargo, no tenia claro el contenido del cues-
tionario. (Como ayudaria usted a Marcela a preparar las
preguntas de esas entrevistas?

La mala noticia es que las consecuencias del estrés,
tanto para las organizaciones como para las personas,
son realmente graves. La buena noticia es que existen
formas de reducir el estrés a niveles facilmente mane-
jables.

Como reducir la insatisfaccion
y el estrés

Las organizaciones disponen de varios medios para re-

ducir la insatisfaccion y el estrés.”” Los principales son:

1. Enriquecimiento del trabajo. La naturaleza de la tarea
ejerce enorme influencia en la insatisfaccion y el es-
trés de las personas. Algunas medidas para manejar
esta situacion se concentran en las tareas asignadas a
las personas. El enriquecimiento es una técnica que
se utiliza para aumentar la complejidad y el signifi-
cado del trabajo a fin de disminuir la monotonia de
las labores simples y repetitivas y aumentar gradual-
mente su variedad y sus desafios.

2. Rotacion de puestos. Muchas organizaciones optan
por la rotacién de personal en varios puestos con el
objeto de reducir la insatisfaccién y el estrés. La posi-
bilidad de ocupar diferentes cargos de complejidad
equivalente es una manera de huir de la rutina y del
estancamiento, variar las actividades y desarrollar
habilidades personales, ademds de ofrecer nuevos
conocimientos.

3. Andlisis de puestos. Sirve para aclarar al ocupante de
un puesto las expectativas de la funcién que desem-

pena. Ello implica mejorar la comunicacién con su-
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pervisores, colegas, subordinados e incluso clientes.
Se solicita al empleado y a quienes trabajan con él
que expresen sus expectativas por escrito. A conti-
nuacioén, se retne a las personas para analizar sus
listas. Si hay conflictos, el grupo buscara la forma de
resolverlos. Asi se puede identificar lo que est4 sobre
o subdimensionado y cuales son los requisitos del
puesto que pueden ser negociados para desarrollar
funciones mas equilibradas.

Entrenamiento de habilidades. Es una manera de ayudar
a las personas a cambiar lo que genera insatisfaccién
o estrés en su trabajo. La idea es aprender a definir
metas, identificar obstaculos para el desempefio exi-
toso, buscar colaboracién de colegas para alcanzar
metas, e incluso definir los valores mas importantes
del trabajo o de la administracién del tiempo. El ob-
jetivo es aumentar las habilidades de las personas
para prever, entender y controlar lo que ocurre en el
trabajo. Casi siempre la clave para obtener la lealtad
del trabajador no estd en ofrecer salarios mas altos o
mejores prestaciones, sino en permitir que las perso-
nas tengan mayor control de su propio trabajo.*
Oportunidad para hablar sobre el trabajo. La capacidad
para manejar positivamente las experiencias labora-
les estresantes o insatisfactorias aumenta cuando la
persona tiene la oportunidad de hablar de sus pro-
blemas e inconformidades.”® Presentar quejas for-
malmente y verbalizar opiniones son medios que
garantizan una expresion activa y constructiva de las
frustraciones del trabajo.** Algunas investigaciones
revelan que los procedimientos de queja, la inves-
tigacion de actitudes y las sesiones de preguntas y
respuestas entre los trabajadores y la administracién
mejoran las actitudes de las personas y disminuyen
la rotacion.®

Participacion en la toma de decisiones. La oportuni-
dad de entrar en accién o tomar decisiones con ba-
se en las propias opiniones proporciona a las per-
sonas mayor seguridad para manejar el estrés y la
insatisfaccion. La participacion en las decisiones que
afectan el trabajo, sea en reuniones ocasionales o
periddicas, o en juntas formales con los superiores,
permite reducir los conflictos, el estrés emocional y
el absentismo.

Muchas organizaciones ofrecen opciones para dismi-

nuir el estrés, por ejemplo:

1. Asesoria al trabajador, brindada por especialistas con
el objeto de explorar medios para reducir el estrés.

2. Asesoria al gerente, también proporcionada por espe-
cialistas, a fin de aprender esquemas de participa-
cién, liderazgo, entrenamiento, disefio de tareas y
mejores sistemas de comunicacién.

3. Meditacion, la cual implica una reflexiéon tranquila,
concentrada y relajada que tiene por objeto la res-
tauracion fisica y emocional. Ayuda a eliminar el
estrés temporalmente y a reducir sus sintomas. Re-
quiere un ambiente tranquilo, una posicién cémoda,
un estimulo mental repetitivo y una actitud pasiva.
Muchas organizaciones disponen de salas para este
proposito.

4. Biorrealimentacion. Es un enfoque novedoso para ma-
nejar el estrés. Con orientacién médica y por medio
de instrumentos, la persona aprende a recibir infor-
macion sobre sus reacciones fisioldgicas para poder
influir en los sintomas del estrés. Existen pruebas que
demuestran que, por medio de la biorrealimentacién
(del inglés biofeedback), las personas pueden ejercer
cierto control sobre procesos organicos como la fre-
cuencia cardiaca, el consumo de oxigeno, la secrecién
dejugos gastricos y las ondas cerebrales, para reducir
los efectos indeseables del estrés.

Elsecreto radica en administrar las crisis antes de que

se presenten.** Prevenir es mejor que remediar. Sin em-

@ CASO DE APOYO

POLICHINELO

Los datos obtenidos en las entrevistas confirmaron el te-
mor de la direccion: el ambiente de trabajo en Polichinelo
era increiblemente insatisfactorio y tenia efectos negati-
vos para la organizacion y sus trabajadores. El siguiente
paso era elaborar un plan de accion para aliviar la terrible
carga que pesaba sobre los trabajadores. ;Qué podria ha-
cer Marcela?




