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Gestion de conflictos: procurar

la comunicacion y la unidad

El equipo en una farmacia es uno de los
principales recursos de venta y el princi-
pal canal por el que la botica ejerce su
actividad. De esta premisa se desprende
la importancia de garantizar una buena
relacion y de que los miembros del equi-
po lleguen a acuerdos, coordinando sus
acciones y consiguiendo los objetivos que
la direccién les marca como unidad. Y es
gue, de no resolverse los conflictos que
puedan surgir, se pone en riesgo la pro-
ductividad y, por tanto, la rentabilidad
de la farmacia.

Los conflictos interpersonales terminan
por ralentizar los proyectos y bloquear
las iniciativas. Ademas, los departamen-
tos pierden coordinacion y se produce
una notable pérdida de calidad en el ser-
vicio que se ofrece al cliente, lo que trae
como consecuencia una pérdida de mer-
cado y un incremento en los costes de
gestion.
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Aungue hay conflictos de todo tipo, la
inmensa mayoria de ellos tienen como
origen las relaciones entre personas, y
en la comunicacion o el liderazgo su
via de resolucion.

Como ya se ha sefalado, el equipo de la
farmacia debe ser percibido como una uni-
dad en el ejercicio profesional, y esto es
asi en primer lugar porque es el encarga-
do de transmitir la idea de solidez de la
empresa, pero también porque sélo cuan-
do los miembros de la farmacia tienen un
fin comun, podran coordinarse los objeti-
vos. Para que la relacién entre los miem-
bros del equipo de farmacia sea efectiva
y para garantizar el equilibrio y la convi-
vencia pacifica, es necesario tener un cé-
digo, han de cumplirse una serie de reglas,
que deben ser conocidas por todos y
aceptadas como normas de convivencia.
En Ser jefe (Editorial Bubok, 2010), Oscar
Rodriguez habla de los roles que se des-
empenan cuando uno es jefe, y afirma
gue existen siete reglas basicas para re-

gir nuestra aceptacion de la integracién
en un sistema. En el recuadro aparece un
resumen de estas reglas.

El clima de trabajo

Para evitar los conflictos, lo ideal es cono-
cer el ambiente que existe en la farmacia,
y para ello lo mejor es celebrar reuniones
de clima. Estas reuniones deberian plan-
tearse desde una perspectiva negociado-
ra de tipo integrativa, por lo que su obje-
tivo debera ser encontrar formulas en las
que al finalizar la reunion no haya ni ven-
cedores ni vencidos, que se consiga tener
en cuenta los intereses de ambas partes;
en definitiva, conseguir acuerdos win-win.
Muchos colaboradores pueden tener las
aptitudes necesarias para realizar su traba-
jo pero tal vez no estén rindiendo al méaxi-
Mo por no encontrarse en un ambiente
agradable, y nos referimos a aspectos de
indole humana, espacio fisico o medio
ambiente, que influyen en la satisfaccion
y, por lo tanto, en la productividad.
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LAS 7 REGLAS PARA MANEJAR CONFLICTOS

Reconocer el vinculo de pertenencia. Todo miembro de la empresa, sea actual o histdrico, merece
J un reconocimiento en la estructura de ésta, y en especial aquellos que hicieron una contribucion

significativa en la creacion, el desarrollo o la supervivencia de la organizacion. Departamentos

que se encuentran muy alejados fisicamente del grueso de la farmacia (almacén) y personas

que son parte de la organizacidon desde siempre pero cuya relacién no es estrictamente laboral

(administrativos, auténomos-dietistas...) son elementos del sistema que, en un momento dado,

pueden verse afectados por desequilibrios respecto a esta ley.

jerarquicamente tiene mas autoridad; cada persona reconoce quién es su jefe y respeta la linea

de mando. Este principio, tan basico como esencial, a menudo se desequilibra por diversas
circunstancias: dobles dependencias (jerarquica y funcional), personas que se sienten «iguales» que
sus colaboradores y evitan asumir su responsabilidad directiva, personas vinculadas familiarmente
a la propiedad de la farmacia y que, pese a ocupar posiciones de gestion por debajo de un director
general profesional, «se saltan a la torera» la linea de mando, etc.

9 Reconocer la importancia y respetar la direccion jerarquica. El jefe lidera al equipo porque

Respetar el equilibrio entre dar y recibir. Hablamos de cuando una persona siente que da mas de

e lo que recibe, ya sea porque hace sobreesfuerzos en materia de horario o dedicacion, sea porque
los miembros del equipo observan que otro de los miembros es compensado con lo mismo o
recibe en la misma cantidad por un esfuerzo menor, sea porque evade responsabilidades, o porque
incluso obtiene una recompensa econdmica que no se corresponde con lo que otros que si se
comprometen reciben.

Reconocer la pre-valencia por antigiiedad. Es necesario que los empleados con menos

0 antigiiedad muestren respeto y consideracion hacia quienes llegaron antes a la farmacia, que
consulten su opinidn y tengan presente su experiencia. Con independencia de que la organizacion
necesite introducir cambios y evolucionar, no puede hacerse pasando por alto la importancia de
los empleados mas veteranos, que aportan valor gracias a los anos de experiencia acumulados; es
fundamental que se dé una fusidn de roles y se tenga en cuenta a esos miembros mas antiguos,
implicandolos en el proceso de evolucion.

Reconocer la pre-valencia por aportacion. Es preciso que aquellas personas o aquellos

6 departamentos que realizan aportaciones significativamente superiores a las del resto para
el sostény el crecimiento de la farmacia, reciban reconocimiento, concediéndoles un mayor
peso en las decisiones y destacando su participaciéon. A menudo, encontramos areas clave que
marcan la diferencia en la empresa, puesto que los clientes compran gracias a la aportacién
del valor afadido y diferencial, que realiza esa area (por ejemplo, una calidad superior a la de
la competencia, un disefio innovador, la instalacion del producto en casa del cliente, etc.). Por
tanto, si estas areas clave no son distinguidas y consideradas de manera particular, pueden surgir
conflictos que afecten al devenir futuro de la empresa.

Reconocer lo que hay, con transparencia. Cuando surgen problemas o dificultades que preocupan a
J la direccidn pero se ocultan a los empleados, lo habitual es que éstos acaben percibiendo que «algo
anda mal». Como consecuencia de ello, crecen los rumores y se reduce la productividad. Esto se
debe en parte a que en situaciones asi normalmente las personas piensan que la situacion es peor
de lo que seguramente es y tienden a imaginar los peores escenarios, y eso puede hacer que los
trabajadores con mayor empleabilidad pueden empezar a pensar que llegd la hora de cambiar.

Reconocer la conciencia grupal. En el caso de que la farmacia se una a un grupo, es habitual que se
0 produzcan notables choques culturales entre las organizaciones; y es que la aportacion de valores,
asi como de costumbres o protocolos de trabajo, también se suma, y eso en ocasiones puede acabar
provocando choques, haciendo necesaria una reinterpretacion de esos codigos para ser capaces
de aplicar las leyes antes mencionadas. La jerarquia, las percepciones de lo bueno o lo malo, de lo
correcto o lo incorrecto, van a cambiar en primera instancia, pero precisamente por ello se hace
necesario encontrar un equilibrio entre ambas culturas, para evitar el conflicto y preservar la
productividad y los resultados que se esperan de la fusion.

J
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TU FARMACIA ¢ Gestion

Para evaluar el clima de una farmacia po-
demos considerar diversos factores, en-
tre ellos los siguientes:

¢ Independencia: mide el grado de au-
tonomia de las personas en la ejecu-
cion de sus tareas habituales.

e Condiciones fisicas: son las caracte-
risticas medioambientales del lugar de
trabajo (luz, temperatura...).

e Liderazgo: evaluamos la capacidad de
los lideres y responsables de la farmacia
para relacionarse con sus colaboradores.

¢ Relaciones: valoramos cuantitativa y
cualitativamente las relaciones que se
establecen entre los diferentes miem-
bros del equipo; la calidad de estas re-
laciones es un elemento de vital impor-
tancia, ya que nuestros clientes la
perciben.

Implicacién: es el grado de entrega

de los empleados a su empresa; no hay

implicacién sin un buen liderazgo.

e Organizacion: medimos si existen o
no métodos operativos de organiza-
cion del trabajo.

* Reconocimiento: si queremos motivar
a nuestros empleados, es esencial que
reconozcamos sus esfuerzos, asi que me-
diremos también el grado de recono-
cimiento que perciben nuestros cola-
boradores.

* Remuneraciones: un salario fijo e in-
movil inmoviliza a quien lo percibe, por
lo que seria interesante plantearse pla-
nes de incentivos.

e Igualdad: mide si todos los miembros
del equipo son tratados con criterios
justos.

¢ Otros factores: formacion, planes de
carrera, seguridad laboral...

Para evaluar todos estos aspectos es pre-
ciso recurrir a herramientas que abran el
didlogo y nos permitan formarnos una
idea mas o menos precisa de lo que es-
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Empleado | Empleado

1 2
La empresa
¢ Esta satisfecho con su trayectoria en la empresa? 4 5
¢Le gusta su empresa?
¢Se siente orgulloso de pertenecer a su empresa? 5 4
De haber sabido cémo iban a ser las cosas 4 5
en su empresa, ¢hubiera entrado en ella?
¢Se siente integrado en su empresa? 5 5
¢Conoce bien lo que aporta usted con su trabajo 5 5
a la empresa?
Condiciones ambientales
¢Le resulta cdmodo su puesto de trabajo? 4 5
¢ Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo? 3 5
¢Es la temperatura en su lugar de trabajo 3 4
la adecuada?
¢El nivel de ruido es soportable? 4
¢Estan limpios los aseos? 4 5
¢Funciona su ordenador a la velocidad adecuada? 5 3

ta pasando. Los cuestionarios que tratan

de diagnosticar el clima laboral suelen

abordar aspectos como:

e Motivacion.

e Iniciativa.

e Trabajo en equipo.

 Relaciones verticales y horizontales con
compaferos y jefes.

e Satisfacciéon en la empresa.

e Condiciones ambientales de la empresa.

e Ergonomia.

e Reconocimiento.

e Innovacion.

e Cambio.

* Responsabilidad en el puesto de trabajo.

Conviene que los items de estos cuestio-
narios sean cuantificables para facilitar
la recogida de resultados. Un ejemplo de
cuestionario podria ser el del recuadro,
en el que se recogen los resultados de
cada empleado en una escala de satis-
faccién que puntta del 1 al 5.

Una vez reunidos los datos, se organiza
una reunion de clima laboral, en la que se
comparten los resultados y se intenta bus-
car alternativas y soluciones para mejorar
las condiciones del puesto de trabajo.
Los cimientos de un buen clima laboral
estan estrechamente relacionados con la
calidad de la direccion. El titular debe
transmitir entusiasmo y crear buenas re-
laciones, presididas por el respeto y la
lealtad; de la misma manera, los emplea-
dos tienen que percibir que quienes en-
cabezan la compania delegan y que se
reconoce el derecho a la equivocacion
cuando se hace esto.

El proceso completo

Sanciones, creacion de reglas,
comunicacion e implementaciéon

Las reglas son basicas a la hora de man-
tener una buena convivencia en el equi-
po, son puntos en los que todos sus
miembros deben converger para evitar



tratos de favor y agravios comparativos.
La instauracion de reglas permite que
nos liberemos del factor humano. A la
hora de responsabilizar o culpar a alguien
de un posible incidente, se culpa a la nor-
mativa, y no a quien la aplica, igual que
un juez no hace sino aplicar la ley.

Las reglas han de ajustarse a la legalidad
y en ningun caso deben faltar al respeto
a ninguno de los colaboradores. Para ello
es necesario crear el reglamento interno
de trabajo o manual del empleado, donde
se recogerdn los derechos y deberes
del empleado.

El reglamento interno de trabajo es un
documento fundamental en la farmacia,
pues constituye la norma reguladora de
las relaciones internas con el trabajador.
Siempre que no afecte a los derechos
esenciales del empleado, el reglamento
interno de trabajo es una herramienta
indispensable para resolver los conflictos
que puedan presentarse en la empresa;
es tan importante que, de no existir, se-
rfa muy dificil sancionar a un trabajador
por alguna conducta o accién impropia,
puesto que no habria ninguna base nor-
mativa o regulatoria que amparase una
decision sancionatoria.

El manual estara basado en el convenio
de farmacias y en el estatuto del traba-
jador. En él se incluiran aspectos relacio-
nados con las vacaciones, las pausas en
el trabajo, los horarios..., asi como las
medidas sancionadoras en caso de no
seguirlo. En esencia, contempla aquellos
aspectos no recogidos de forma expresa
por la ley, o que simplemente han que-
dado al libre albedrio de las partes.

La creacion del documento depende uni-
lateralmente de la farmacia, sin partici-
pacion de trabajadores o terceros, pues
esta facultada para elaborar el proyecto
de reglamento interno de trabajo. De to-
dos modos, para evitar problemas lega-

les serfa conveniente que el reglamento
fuera revisado por el asesor laboral de la
farmacia.

Lo ideal, por supuesto, es que los em-
pleados participen en la elaboracion de
esta normativa, para que recoja las in-
quietudes y expectativas del trabajador,
gue sera a quien se le aplique. Una ne-
gociacion sobre el contenido del regla-
mento interno de trabajo mejorara el
ambiente laboral de la empresa, lo que
puede incidir en la productividad.

Una vez redactado y aprobado el docu-
mento, se entregara una copia a cada
trabajador, junto con una carta con co-
pia que respalde que se ha puesto en
conocimiento del trabajador. Ambas co-
pias deberan ser firmadas por el emplea-
do y el empleador, y el responsable de
relaciones humanas de la farmacia lo
guardara con la ficha del empleado.

Incumplimiento

Despidos, legalidad y ROI

(retorno sobre la inversién)

Una de las funciones del departamento
de relaciones humanas es dotar a la far-
macia del personal mas profesional y ca-
pacitado para realizar todas las tareas de
la farmacia, asf como procurar retener a
los trabajadores de alto potencial.

Sin embargo, cuando un trabajador no
es productivo, no se adapta o no se in-
tegra, es necesario poner fin al contrato
entre las partes. Un despido debe hacer-
se con educacion y humanidad, pero no
hay que retrasarlo, ya que entonces el
conflicto se enquistara e ird en detrimen-
to de la farmacia y del equipo humano
que la forma.

La comunicacion del despido ha de hacer-
la el titular de la farmacia, nunca un com-
pafiero, y esta comunicacion no serd una
sorpresa si el titular ha estado informando
al trabajador sobre su desempefio.

Algunas recomendaciones que conviene
tener en cuenta a la hora de poner fin a
una relacién laboral serian las siguientes:
e El titular debe ser directo y breve cuan-
do comunica el despido, no ha de en-
zarzarse en una discusion. En primer lu-
gar, debe dejar claro al trabajador que
va a ser despedido, y en segundo lugar,
si procede, tiene que agradecer la labor
prestada y su contribucion a la farmacia.
Hay que evitar hacer comentarios per-
sonales. El titular debe ser lo mas pro-
fesional posible; no olvidemos que un
despido no es un plato de buen gusto.
Como méaximo se emplearan 15 minutos.
Hay que tener los papeles preparados.
El titular no debe apremiar al trabaja-
dor para que abandone de inmediato
el lugar de trabajo, a menos que la si-
tuacién lo requiera (destruccion de tra-
bajo, seguridad laboral...).

Hay que evitar los despidos en dias se-
fAalados (por ejemplo, cumpleanos).
También deberia evitarse el despido
durante las vacaciones o justo al co-
mienzo de la semana; el mejor momen-
to es el dia previo a un fin de semana.
La decision sera comunicada por el ti-
tular y de una forma totalmente con-
fidencial.

La tramitacién del despido debe hacer-
se de la mejor forma posible; asf la per-
sona despedida no marchara con re-
sentimiento y hablando mal de la
farmacia.

En cualquier caso, la clave para la ges-
tién de todo conflicto sera siempre la co-
municacion, entendida como la posibili-
dad de expresar las expectativas,
necesidades, soluciones y consecuencias
gue existen dentro de una relacion labo-
ral. Con los canales de comunicacion bien
abiertos, la responsabilidad de que la far-
macia marche bien sera de todos. @
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