CAPITULO 13

Cuando un conflicto sobre el despido de miembros del
sindicato por la administracion se convirtio en una
huelga contra el gigante de equipos de construccion
Caterpillar Inc., 11 500 empleados rodearon con
piquetes y hostiga ron a los 4 000 empleados que
regresaron a trabajar
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Después de estudiar este capitulo, usted debera ser capaz de:
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Definir el conflicto

Diferenciar entre los puntos de vista tradicional de relaciones humanas e Interaccionista del
conflicto.

Bosquejar el proceso de conflicto.

Describir las cinco intenciones para el manejo del conflicto.

Comparar la negociacion distributiva y la integrativa.

Describir los cinco pasos en el proceso de la negociacion.

Explicar los factores que afectan las relaciones intergrupales.

Identificar métodos para manejar las relaciones intergrupales.

Cuando dos personas en los negocios siempre estan
de acuerdo, uno de ellos sale sobrando.
W. WRIGLEY, JR.



hea & Gould era uno de los bufetes
juridicos mejor conocidos en la ciudad de
Nueva York.! Habia sido fundado a
mediados de los afios 60 por el hombre que le dio su
nombre al Shea Stadium (hogar de los Mets de Nueva
York) —William A. Shea, hombre de confianza de
gobernadores, presidentes municipales y directores
corporativos, hasta su muerte en 1991— y por Milton
H. Gould. Entre los clientes de prestigio de la empresa
estaban los Mets, los Yankees de Nueva York, Apple
Computer, Marine Midland Bank y Toys “R” Us. A
principios de 1994, Shea & Gould tenia 80 socios, 200
abogados y oficinas en Nueva York, Los Angeles,
Washington y Miami.
Shea y Gould tenia talentos complementarios. A
Shea se le conocia mas por sus habilidades de liderazgo
que por sus habilidades legales; Gould era un abogado
con un talento asombroso. Juntos, formaban un equipo
formidable. Su compafiia crecié y prosperé en las
décadas de los 70 y 80. En su cima, Shea & Gould tenia
350 abogados y jugaba un papel preponderante en la
politica en Nueva York, en la banca, en bienes raices y
en deportes.
Diversos bufetes juridicos de tamafio mediano y
grande han cerrado sus puertas en afios recientes, a
medida que ha aumentado la competencia y al haber
perdido clientes importantes. Por tanto, no es una gran
sorpresa saber que los socios de Shea & Gould votaron
para disolver su bufete en enero de 1994. Lo que resulta
sorprendente acerca de esta disolucion es que no tuvo
nada que ver con las finanzas de la empresa. Los
ingresos en 1993 fueron de $85 millones, superiores

respecto a los $83 millones del afio anterior. De hecho,
el bufete todavia proporcionaba grandes utilidades a sus
socios. Lo que origind la muerte de Shea & Gould fue el
hecho de que estos socios no se podian tolerar
mutuamente.

Los problemas en Shea & Gould comenzaron a
mediados de los 80, cuando los socios fundadores
comenzaron a ceder el control a los abogados mas
jovenes. Algunos socios, acostumbrados a afios de
fuerte liderazgo por Shea y Gould, desafiaron la nueva
estructura de poder. Se formaron camarillas y facciones
en torno a las disciplinas legales, asi como grupos por
edades y clientes. Los abogados que se especializaban
en litigios de valores, negociaban por sus intereses; los
abogados que trabajaban en asuntos legales para los
bufetes de contabilidad conocidos como los Big Six,
luchaban por los suyos. Los socios mas jovenes se unian
contra los socios més viejos. Y ningn grupo o alianza
tenia la fuerza suficiente para obtener el control de toda
la empresa. Al agravarse el conflicto en diciembre de
1993, renunciaron cinco socios. Se rumoraba que
algunos de los otros socios estaban buscando
activamente oportunidades en otros despachos de
abogados.

En enero de 1994, los socios tiraron la toalla y
votaron por la disolucién del bufete. Un consultor legal
bien conocido llegé a la conclusion de que ‘ésta era una
empresa que tenia diferencias fundamentales y de
principios entre los socios que eran basicamente
irreconciliables”. Ese mismo consultor también se
dirigi6 a los socios en su ultima reunion: “Ustedes no
tienen un problema econdmico”, les indico, “ustedes
tienen un problema de personalidades. Se odian!”

I conflicto puede ser un serio problema en cualquier organizacion. Puede no provocar la disolucion de la

empresa

como sucedié en Shea & Gould—, pero puede lesionar verdaderamente el desempefio de una

organizacion, asi como llevar a la pérdida de muchos buenos empleados. Sin embargo, como lo

mostraremos en este capitulo, no todos los conflictos son malos. El conflicto tiene un lado positivo, asi como uno
negativo. Explicaremos las diferencias en este capitulo y le proporcionaremos una guia para ayudarle a comprender
cémo se desarrollan los conflictos. También presentaremos otros dos temas en este capitulo que estan relacionados de
cerca con el conflicto: la negociacion y las relaciones entre grupos. Pero comencemos aclarando lo que queremos decir
por conflicto.

0 Una definicion de conflicto

No han faltado definiciones de lo que es el conflicto.? Pero a pesar de los significados divergentes que ha

adquirido el término, varios temas comunes subyacen en la mayoria de las
definiciones. Las partes involucradas deben percibir el conflicto; el hecho de que
exista 0 no un conflicto es un tema de percepcion. Si nadie estd consciente del
conflicto, entonces hay consenso general de que no existe conflicto. Puntos comunes
adicionales en las definiciones son la oposicién o incompatibilidad y alguna forma
de interaccion.® Estos factores fijan las condiciones que determinan el punto inicial
del proceso del conflicto.

Podemos definir el conflicto, entonces, como un proceso que comienza

conflicto
Proceso que comienza cuando una
parte percibe que otra ha afectada
negativamente algo que le interesa a
la primera. o que estd a punto de
afectaria.




cuando una parte percibe que otra parte la ha afectado en forma negativa, o esta por afectaria en forma negativa, en
algo que la primera parte estima.”

Esta definicién es deliberadamente amplia. Describe el momento en alguna actividad continua en que se
atraviesa una interaccion para convertirse en un conflicto entre las partes. Abarca la amplia gama de conflictos que las
personas experimentan en las organizaciones — incompatibilidad de metas, diferencias sobre la interpretacién de los
hechos, desacuerdos con base en expectativas del comportamiento y cosas semejantes—. Por Gltimo, nuestra definicion
es lo suficientemente flexible como para abarcar toda la gama de niveles de conflicto, desde actos abiertos y violentos
hasta formas sutiles de desacuerdo.

0 Las transiciones en el pensamiento acerca del conflicto

Es completamente apropiado decir que ha habido “conflicto” sobre el papel que el conflicto representa en los
grupos y en las organizaciones. Una escuela de pensamiento ha afirmado que se debe evitar el conflicto, porgue indica
un mal funcionamiento dentro del grupo. A esto le llamamos nosotros el punto de vista tradicional. Otra escuela de
pensamiento, el punto de vista de relaciones bu manas, argumenta que el conflicto es un resultado natural e inevitable
de cualquier grupo y que no necesariamente tiene que ser malo, sino que, mas bien, tiene el potencial para ser una
fuerza positiva que determine el desempefio del grupo. El tercero y mas reciente punto de vista propone no sélo que el
conflicto puede ser una fuerza positiva en un grupo, sino que plantea de manera explicita que cierto conflicto es
absolutamente necesario para que un grupo se desempefie con eficacia. A esta tercera escuela la llamamos el enfoque
interaccionista. Veamos mas de cerca cada uno de estos puntos de vista.

El punto de vista tradicional

El enfoque primitivo del conflicto suponia que todo conflicto era malo. Se ) .
vefa al conflicto en forma negativa y se utilizaba como sinénimo de términos como | Punto do vista tradicional del
violencia, destruccion e irracionalidad para reforzar su connotacién negativa. Por conflicto
definicion, el conflicto era dafiino y debia evitarse. Creencia de que todos los conflictos

El punto de vista tradicional era consistente con las actitudes que | son dafiinos y deben evitarse.

prevalecian respecto del comportamiento de grupos en los afios 30 y 40. Se veia al
conflicto como un resultado disfuncional de una pobre comunicacion, una falta de franqueza y confianza entre la gente
y la falla de los administradores para responder a las necesidades y aspiraciones de sus empleados.

El punto de vista de que todo conflicto es malo ciertamente ofrece un enfoque sencillo para observar el
comportamiento de las personas que crean conflictos. Puesto que se debe evitar todo conflicto, simplemente
necesitamos dirigir nuestra atencion a las causas del conflicto y corregir este mal funcionamiento a fin de mejorar el
desempefio del grupo y de la organizacién. Aunque los estudios de investigacidn proporcionan ahora fuertes evidencias
para cuestionar la idea de que este enfoque a la reduccion de conflictos da como resultado un alto desempefio de grupo,
muchos de nosotros todavia evaluamos las situaciones de conflicto utilizando esta norma ya obsoleta. Lo mismo hacen
muchos consejos de administracion.

El consejo de administracion de Sunbeam-Oster siguid este enfoque tradicional cuando despidieron al
presidente del consejo de administracion de la compafiia, Paul Kazarian, en 1993.~ Tres afios antes, Kazarian se hizo
cargo de la compafiia cuando ésta se encontraba en bancarrota. Vendié los negocios que provocaban pérdidas,
reestructurd las operaciones restantes de electrodomésticos y convirtié una situacion de pérdidas por $40 millones en
1990 en otra de utilidades por $47 millones en 1991. Unos dias antes de que se le despidiera, la compafia reportd un
incremento del 40% en sus utilidades trimestrales. Pero el asi llamado crimen de Kazarian consistié en que se hizo de
muchos enemigos en la empresa. Se enfrentd agresivamente con administradores, empleados y proveedores. La gente
se quejaba de que su estilo era violento. Sin embargo, Kazarian defendia sus acciones como necesarias: “Uno no
cambia una empresa en bancarrota sin tener que provocar algunas olas. Yo no estaba alli para ser un administrador
amable. Yo estaba alli para aumentar el valor de la inversién de los accionistas.”

. ) punto de vista de relaciones
El punto de vista de relaciones humanas humanas sobre el conflicto
. i ] ) Creencia de que el conflicto es un

La posicion de relaciones humanas daba por establecido que el conflicto | rgcultado natural e inevitable en
era un hecho natural en todos los grupos y organizaciones. Siendo inevitable el

! ) ° ! cualquier grupo.
conflicto, la escuela de relaciones humanas abogaba por la aceptacion del conflicto.




Racionalizaban su existencia: No se le puede eliminar, e incluso hay ocasiones en que el conflicto puede ser benéfico
para el desempefio de un grupo. El punto de vista de relaciones humanas domind la teoria del conflicto desde fines de
los afios 40 hasta mediados de los 70.

El punto de vista interaccionista

punto de vista interaccionista
del conflicto

Creencia de que el conflicto no es
sélo una fuerza positiva en un grupo,
sino que es absolutamente necesario
para gue un grupo se desempeiie
eficazmente.

Mientras el punto de vista de relaciones humanas aceptaba el conflicto, el
punto de vista interaccionista estimula el conflicto sobre la base de que un grupo
armonioso, apacible, tranquilo y cooperador esta propenso a volverse estatico,
apatico y sin capacidad de respuesta a las necesidades de cambio y de innovacion.
Por tanto, la contribucion principal del punto de vista interaccionista consiste en
alentar a los lideres de grupo a mantener un nivel minimo y continuo de conflicto —
lo suficiente para mantener al grupo viable, con autocritica y creador.

Dado el punto de vista interaccionista — que es el que adoptaremos en este

capitulo — es evidente que es inapropiado e ingenuo considerar que el conflicto es
completamente bueno o completamente malo. El que un conflicto sea bueno o malo depende del tipo de conflicto. Mas
especificamente, es necesario diferenciar entre el conflicto funcional y el disfuncional.

Estos empleados de ME International, fabricante de
bolas metalicas de trituracion, ilustran el punto de vista
interaccionista del conflicto. El presidente de ME
desafio a sus trabajadores para que desarrollaran una
declaracién de valores corporativos. Contrato al
consultor Rok Lebow (de pie al centro) para mantener
un nivel minimo de conflicto continuo durante el
proceso, al estimular a los empleados a que expresaran
sus creencias y opiniones personales y cuestionaran
abiertamente y comunicaron el desacuerdo con las
ideas de otras personas. Dicho conflicto mantuvo a los
empleados autocriticos y creativos, mejoré su
desempefio al determinar un conjunto de valores
compartidos y al escoger las palabras que mejor
reflejaran esos valores.

0 El conflicto funcional en comparacién con el disfuncional

El punto de vista interaccionista no propone que todos los conflictos sean
buenos. Més bien, algunos conflictos apoyan las metas de grupo y mejoran su
desempefio; éstas son formas funcionales, constructivas de conflicto. Ademas,
existen conflictos que disminuyen el desempefio de grupo; éstas son las formas
disfuncionales o destructivas del conflicto. El conflicto entre los socios del bufete
juridico de Shea & Gould evidentemente pertenecian a la categoria disfuncional.

Por supuesto, una cosa es decir que el conflicto puede ser valioso para el
grupo y otra es poder afirmar si un conflicto es funcional o disfuncional. La
demarcacion entre funcional y disfuncional no esta clara ni es precisa. No se puede
aceptar que un nivel de conflicto sea aceptable o inaceptable en todas las condiciones. El tipo y el nivel de conflicto
que crea un involucramiento saludable y positivo hacia las metas de un grupo puede en este momento ser altamente
disfuncional en otro grupo, o en el mismo grupo en otras circunstancias.

El criterio que diferencia el conflicto funcional del disfuncional es el desempefio de grupo. Puesto que los
grupos existen para alcanzar una o varias metas, lo que determina su funcionalidad es el impacto que el conflicto tiene
sobre el grupo, en lugar de que lo haga sobre algiin miembro individual. Desde luego, rara vez son mutuamente
excluyentes el impacto del conflicto sobre el individuo y su impacto sobre el grupo, de manera que la forma como los
individuos perciban un conflicto puede tener una influencia importante en su efecto sobre el grupo. Sin embargo, éste

conflicto funcional
Conflicto que apoyo las metas del
grupa y mejora su desempefia.

conflicto disfuncional
Conflicto que  perjudica el
desempefia del grupo.




no es necesariamente el caso, y cuando no es asi, nuestro enfoque estara en el grupo. De manera que es irrelevante el
que un miembro individual del grupo perciba un conflicto determinado como perturbador o positivo en lo personal. Por
ejemplo, un miembro del grupo puede percibir una accion como disfuncional, en tanto que el resultado es
insatisfactorio para él en lo personal. Sin embargo, para nuestro analisis, esa accién seria funcional si permite avanzar
hacia los objetivos del grupo. Asi que, mientras muchas personas en Sunbeam-Oster pensaron que los conflictos
creados por Paul Kazarian eran disfuncionales, él estaba convencido de que eran funcionales porque mejoraron el
desempefio de la empresa.

6 El proceso de un conflicto proceso de un conflicto

Incluye cinco etapas: oposician o
Se puede visualizar que el proceso de un conflicto abarca cinco etapas: 1a | ingompatibilidad potencial: cognicin

oposicion o incompatibilidad potencial, conocimiento y personalizacion, intenciones, | \  personalizacidn; ~ intenciones;

comportamiento y resultados. EI proceso se ilustra en la figura 13-1. compartamiento; y resultados.

Etapa 1: Oposicion o incompatibilidad potencial

El primer paso en el proceso de un conflicto es la presencia de condiciones que crean las oportunidades para
gue surja el conflicto. No necesariamente conducen directamente al conflicto, pero una de estas condiciones es
necesaria cuando surja un conflicto. En busca de la sencillez, se han condensado estas condiciones (que también
pueden verge como causas o fuentes de un conflicto) en tres categorias generales: comunicacion, estructura y variables
personales.

COMUNICACION Susana habia trabajado en el area de compras de BristolMyers Squibb durante tres afios.
Disfrutaba de su trabajo en gran parte porque su jefe Tim McGuire era un gran tipo. Luego ascendieron a Tim hace seis
meses y Chuck Benson ocupd su lugar. Susana dice que su trabajo es ahora mucho mas frustrante. “Tim y yo
trabajabamos en la misma frecuencia. No es asi con Chuck. El me dice algo y yo lo hago. Luego él me dice que lo hice
mal. Creo que él quiere decir una cosa, pero dice otra. Esto ha sucedido desde el dia que lleg6. No creo que pase un dia
sin que me grite por alguna cosa. Usted sabe, hay algunas personas con las que uno encuentra facil establecer la
comunicacion. Bueno, jChuck no es uno de ellos!”

Los comentarios de Susana muestran que la comunicacion puede ser una fuente de conflicto. Representa
aquellas fuerzas opositoras que surgen de dificultades seméanticas, malos entendidos y “ruido” en los canales de
comunicacion. Uno puede relacionar mucha de esta discusion con los comentarios que hicimos sobre la comunicacién
en el capitulo 10.

Figura 13-1
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principal de los conflictos.




estimulan los malos entendidos.

Una revision de la investigacion sugiere que las dificultades semanticas, el intercambio insuficiente de
informacion y el ruido en el canal de comunicacion son barreras de ésta, y establecen condiciones potenciales previas
al conflicto. Para ser mas especificos, la evidencia muestra que las dificultades semanticas surgen como resultado de
las diferencias en la capacitacién, percepcion selectiva e informacién inadecuada respecto de otras personas. La investi-
gacion ha demostrado ademas un resultado sorprendente. El potencial para el conflicto aumenta cuando hay muy poca
0 demasiada comunicacion. Parece ser que un incremento en la comunicacion es funcional hasta cierto punto, a partir
del cual es posible sobrecomunicarse, con un aumento resultante en el potencial para el conflicto. De manera que se
pueden establecer las bases para el conflicto con demasiada informacion, y también cuando es insuficiente. Ademas, el
canal seleccionado para la comunicacion puede contribuir a estimular la oposicién. El proceso de filtrado que ocurre
cuando la informacion pasa entre los miembros y la separacién de las comunicaciones respecto de los canales formales
0 establecidos previamente, ofrece oportunidades para el surgimiento del conflicto.

ESTRUCTURA Charlotte y Ten trabajan en Portland Furniture Mart, un gran vendedor al menudeo de
muebles con descuento. Charlotte es vendedora de piso; Ten es la gerente de crédito de la compafiia. Las dos mujeres
se han conocido durante afios y tienen mucho en comdn: viven a dos cuadras de distancia una de la otra y sus hijas
mayores asisten a la misma escuela de educacion media, y éstas son grandes amigas. En realidad, si Charlotte y Ten
tuvieran diferentes puestos podrian ser ellas mismas sus mejores amigas. Pero estas dos mujeres constantemente estan
en combate entre si. El trabajo de Charlotte es vender muebles, y lo hace muy bien. Pero la mayoria de sus ventas son a
crédito. Y el trabajo de Ten es verificar que la compafiia reduzca al minimo sus pérdidas por créditos incobrables. De
manera que tiene que negar de tiempo en tiempo alguna solicitud de crédito de un cliente con el que Charlotte acaba de
concertar una venta. No es nada personal entre Charlotte y Ten; las exigencias de sus puestos simplemente las
enfrentan.

Los conflictos entre Charlotte y Ten tienen una naturaleza estructural. En este contexto utilizamos el término
estructura para incluir variables como tamafio, el grado de especializacidn asignado a las actividades de los miembros
del grupo, claridad jurisdiccional, compatibilidad miembro-meta, estilos de liderazgo, sistemas de recompensas y el
grado de dependencia entre los diversos grupos.

La investigacion indica que el tamafio y la especializacion actian como fuerzas para estimular el conflicto.
Mientras mas grande sea el grupo y mayor la especializacion de sus actividades, mayor es la probabilidad de que
estalle. Se ha encontrado que el conflicto y la antigiiedad estan relacionados en forma inversa. El potencial para que
surja tiende a ser mas alto cuando los miembros del grupo son mas jovenes y donde es alta la rotacion de personal.

Mientras mayor sea la ambigiiedad para definir con precision dénde descansa la responsabilidad de las
acciones, mayor es el potencial para el brote del conflicto. Tales ambigiedades jurisdiccionales incrementan la lucha
entre grupos para obtener el control de recursos y del territorio.

Los grupos dentro de las organizaciones tienen metas diferentes. Por ejemplo, en compras preocupa la
adquisicién oportuna de insumos a precios bajos, las metas de mercadotecnia se concentran en vender la produccién e
incrementar los ingresos, la atencion de control de calidad se centra en el mejoramiento de la calidad y en comprobar
que los productos de la organizacion satisfagan las normas y las unidades de produccion buscan la eficacia de las
operaciones al mantener un flujo constante de produccion. Esta diversidad entre grupos es una fuente importante de
conflictos. Cuando los grupos dentro de una organizacion tienen fines diferentes, algunos de los cuales — como ventas
y crédito en Portland Furniture Mart — son inherentemente opuestos, hay una mayor oportunidad para el surgimiento
de conflictos.

Hay ciertas indicaciones de que un estilo cerrado de liderazgo — observacion estricta y continua con un
control general del comportamiento de otras personas —incrementa el potencial del conflicto, pero la evidencia no es
especialmente contundente. Demasiada confianza en la participacién también puede estimularlo. La investigacion
tiende a confirmar que la participacion y los conflictos tienen una correlacion estrecha, aparentemente porque la
participacion estimula el surgimiento de diferencias. Asimismo, se encuentra que los sistemas de recompensas crean
conflictos cuando un miembro gana a expensas de otro. Por Gltimo, si un grupo depende de otro (en contraste con la
situacion en que los dos son mutuamente independientes), o si la interdependencia permite que un grupo gane a
expensas del otro, se estimulan las fuerzas de oposicion.

VARIABLES PERSONALES ¢Ha conocido usted a alguien que le fue antipatico a primera vista? Usted estaba
en desacuerdo con la mayoria de las opiniones que expresaba. Hasta caracteristicas insignificantes —el sonido de su
voz, una sonrisa forzada, su personalidad — le molestaban. Todos hemos conocido personas como ésas. Cuando uno
tiene que trabajar con tales individuos, con frecuencia existe el potencial para el conflicto.



Asi que nuestra Ultima categoria de fuentes potenciales de conflicto es la de los factores personales. Como ya
se indicd, éstos incluyen los sistemas de valores individuales de cada persona y las caracteristicas de personalidad que
tienen que ver con la idiosincrasia y con las diferencias individuales.

Hay evidencias que indican que ciertos tipos de personalidad — por ejemplo, individuos muy autoritarios y
dogmaticos y que muestran una baja estima— pueden llevar al conflicto potencial. Lo mas importante, y
probablemente la variable que mas se pasa por alto en el estudio del conflicto social, es la diferencia en los sistemas de
valores. Por ejemplo, las diferencias en valores son la mejor explicacion de puntos tan diversos como los prejuicios, los
desacuerdos sobre la contribucién de un individuo al grupo y las recompensas que merece y la evaluacion de si este
libro en particular vale la pena. El hecho de que a Juan le disgusten los afroestadounidenses, y que Dana cree que la
posicién de Juan indica su ignorancia; el hecho de que un empleado cree que debe ganar $35 000 al afio, pero su jefe
cree que deberia ganar sélo $30 000; y que Ana crea que la lectura de este libro es interesante, mientras Jennifer lo ve
como basura, son todos ellos juicios de valor. Y las diferencias en los sistemas de valores son fuentes importantes en la
creacion de potencial para el conflicto.

Etapa I1: Conocimiento y personalizacion

Si las condiciones que se citan en la etapa 1 afectan en forma negativa algo que es de estimacion para una
parte, entonces el potencial para la oposicion o incompatibilidad se hacen realidad en la segunda etapa. Los
antecedentes s6lo pueden llevar al conflicto cuando una o més de las partes se ven afectadas y estan conscientes del
conflicto.

Como ya observamos en nuestra definicién de conflicto, se necesita la
conflicto percibido percepcion del mismo. Por tanto, una o mas de las partes deben estar conscientes de
Conciencia de una o mas partes de | |a existencia de las condiciones anteriores. Sin embargo, el hecho de que se perciba
la existencia de condiciones que | un conflicto no significa que se le personalice. En otras palabras, “A puede estar
crean oportunidades para que surja | consciente de gue B y A estan en serio desacuerdo.., pero eso no significa que A

el conflicto. esté tenso 0 ansioso y puede no tener ningun efecto sobre el aprecio que A tiene por
B”.” Es a nivel de sentimientos, cuando los individuos se involucran

conflicto sentido emocionalmente, que las partes experimentan ansiedad, tensién, frustracion u

Involucramiento  emocional en un | hostilidad.

conflicto que crea ansiedad, tensidn, Recuerde dos cosas. En primer lugar, la etapa Il es importante porque es

frustracion u hostilidad. donde tienden a definirse los temas del conflicto. Este es el punto en el proceso en

que las partes deciden en qué consiste el conflicto.®? A su vez, esta “adquisicion de
sentido” es crucial porque la forma en que se define un conflicto se inicia con un largo camino hacia el establecimiento
de resultados que pudieran arreglarlo. Por ejemplo, si yo defino nuestro desacuerdo sobre sueldos como una situacién
de suma cero — esto es, si usted recibe el aumento de sueldo que desea, habra exactamente esa misma cantidad menos
para mi — estaré mucho menos dispuesto a transigir que si enmarco el conflicto como una situacién potencial ganar-
ganar (es decir, el dinero en el renglon de sueldos podria incrementarse a fin de que ambos pudiéramos obtener el
aumento que deseamos). Debido a esto es importante la definicién de un conflicto, porque suele delimitar el conjunto
de soluciones posibles. Nuestro segundo punto es que las emociones tienen un papel importante al modelar las
percepciones.® Por ejemplo, se ha encontrado que las emociones negativas producen una sobresimplificacion de los
asuntos, reduccion en la confianza e interpretaciones negativas del comportamiento de la otra persona.”® En contraste,
se ha encontrado que los sentimientos positivos amplian la tendencia para ver las relaciones potenciales entre los
elementos de un problema, tener un punto de vista mas amplio de la situaciéon y desarrollar soluciones mas
innovadoras.”

Etapa I11: Intenciones

intenciones Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente
Decisiones de actuar en una forma | Y SU comportamiento explicito. Estas intenciones son decisiones para actuar en
determinada en un conflicto. forma determinada.”

¢Por qué se separan las intenciones como una etapa distinta? Uno tiene que
formular conjeturas sobre las intenciones de la otra persona a fin de saber como responder a su comportamiento.
Muchos de los conflictos se agravan simplemente porque una parte atribuye intenciones equivocadas a la otra. Ademas,
suele haber una relacion resbaladiza entre las intenciones y el comportamiento, de manera que el comportamiento no
siempre refleja con precision las intenciones de una persona.




La figura 13-2 representa el esfuerzo de un autor
para identificar las intenciones primarias del manejo de
conflictos. Al utilizar dos dimensiones —cooperativismo

Figura 13-2

Dimensiones de las Intenclenas del maneje del conflicte
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que tenga sobre las
otras personas que intervienen en el conflicto. Son ejemplos la intencion de alcanzar
la meta personal sacrificando la de la otra persona, el tratar de convencer a otra

persona de que la conclusion de uno es correcta y la de ella esta equivocada y el procurar que otra persona acepte la

culpa de un problema.

COLABORADORA Cuando las partes en conflicto desean satisfacer
plenamente la preocupacién de todas las partes tenemos cooperacién y la blsqueda
de un resultado mutuamente benéfico. En la colaboracidn, la intencion de las partes
es resolver el problema mediante la aclaracion de las diferencias, en lugar de
integrar diversos puntos de vista. Son ejemplos los intentos de encontrar una
solucién ganar-ganar que permite que se logren totalmente las metas de ambas
partes y la busqueda de una conclusidn que incorpore los elementos de percepcion
validos para ambas partes.

EVASIVA Una persona puede reconocer que existe un conflicto y desear
retirarse o suprimirlo. Son ejemplos de evasion tratar simplemente de ignorar un
conflicto o de evitar a otras personas con las que uno esta en desacuerdo.

COMPLACIENTE Cuando una parte procura apaciguar a un oponente, esa
persona puede estar dispuesta a colocar los intereses de su oponente por encima de
los suyos. En otras palabras, a fin de mantener la relacion, una parte esté dispuesta
a sacrificarse. Llamamos complaciente a esta intencion. Son ejemplos la
disposicion de sacrificar la meta personal para que se pueda alcanzar la de la otra
persona, apoyar la opinion de otro a pesar de sus reservas personales y perdonarle a
alguien una falta y permitirle otras subsecuentes.

ARREGLO CON CONCESIONES Cuando cada parte del conflicto
procura ceder algo, tiene lugar una participacion, lo que lleva a un resultado

colaboracitn

Situacian en que las partes de un
conflicto desean cada una satisfacer
totalmente las preocupaciones de
todas las partes.

evasidn
Deseo de retirarse de un conflicto o
de suprimirla.

complacencia

Disposicion de una parte en un
conflicto para colocar los intereses
del oponente por encima de los
propios.

Hl‘l‘EgIl] CON CONCESiones
Situacian en que cada parte en un
conflicto estd dispuesta a ceder
algo.

intermedio. En el arreglo con concesiones no hay un ganador o perdedor claro. Mas bien, existe la voluntad de razonar
el objeto del conflicto y aceptar una solucién que proporcione una satisfaccion incompleta para ambas partes. Por tanto,
la caracteristica distintiva del arreglo con concesiones es que cada parte procura ceder algo. Son ejemplos la
disposicion de aceptar un aumento de $1 por hora en lugar de $2, reconocer un acuerdo parcial con un punto de vista
especifico y aceptar parte de la culpa por alguna falta.

Las intenciones proporcionan directrices generales para las partes en una situacion de conflicto. Definen el
propdsito de cada parte. Sin embargo, las intenciones de la gente no son fijas. Durante un conflicto pueden cambiar por



una reconceptualizaciéon o a causa de una reaccién emocional al comportamiento de la otra parte. Sin embargo, la
investigacion indica que las personas tienen una disposicion subyacente para manejar los conflictos en determinada
forma.'* Para ser mas precisos, los individuos tienen preferencias para el manejo de conflictos entre las cinco
intenciones gque se acaban de describir; se tiene la tendencia a confiar de manera consistente en estas preferencias; y se
pueden predecir con bastante éxito las intenciones de una persona por una combinacion de sus caracteristicas
intelectuales y de personalidad. Asi que puede ser mas apropiado considerar que las cinco intenciones para el manejo
del conflicto son relativamente fijas, en lugar de visualizarias como un conjunto de opciones entre las que los
individuos eligen para ajustarse a una situacion dada. Es decir, al enfrentar una situacion de conflicto, algunas personas
desean ganarlo a toda costa, otras desean encontrar una solucion Optima, algunas desean huir, otras desean ser
condescendientes y otras mas desean dividir la diferencia.

Etapa IV: Comportamiento

Cuando la mayoria de la gente piensa en las situaciones de conflicto, tiende a centrarse en la etapa IV. ;Por
qué? Porque éste es el momento en que los conflictos se vuelven visibles. La etapa de comportamiento incluye las
declaraciones, acciones y reacciones de las partes en conflicto.

Estos comportamientos de conflicto por lo general son intentos francos de forzar la implantacion de las
intenciones de cada parte, pero tienen una calidad de estimulo que los separa de las intenciones. Como resultado de
calculos equivocados o puestas en vigor de manera desviada, el comportamiento abierto en ocasiones es sesgado de las
intenciones originales.™

Es Gtil pensar en que la etapa IV es un proceso dinamico de
interacciones. Por ejemplo, usted me plantea una exigencia, y yo
respondo discutiéndola; usted me amenaza, y yo le devuelvo la amenaza;

Figura 13=3
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técnicas de solucidn se describieron anteriormente como intenciones para el manejo
del conflicto. Desde luego, esto no debe sorprendernos. En condiciones ideales, las intenciones de una persona deben
traducirse en comportamientos que sean una consecuencia l6gica.




Tabla 13-1 Técnicas para la administracion

del conflicto
Técnicas para la resolucion del conflicto
Solucién del problema Reunion coro a coro de las portes en conflicto, con el

propdsito de identificar el problema y resolverlo por
medio de una discusion franca.

Metas super ordinales Creacion de una meto compartida que no se puede
lograr sin la cooperacion de cada una de las partes en
conflicto.

Ampliacion de recursos Cuando lo escasez de un recurso ocasiono un conflicto

—digamos dinero, oportunidades de ascenso, espacio
de oficina—, la ampliacion del recurso puede crear una
solucién ganar-ganar.

Evasion Retiro o supresion del conflicto.

Allanamiento Minimizar las diferencias mientras se enfatizan los
intereses comunes entre las partes en conflicto.

Arreglo con concesiones Cada porte en el conflicto cede alguna cosa de valor.

Mando autoritario La administracion utiliza su autoridad formal para

resolver el conflicto y luego comunico sus deseos a las
partes involucradas.

Modificacion de la Uso de técnicos de cambios del comportamiento, como
variable humano capacitacion en relaciones humanas para modificar las
actitudes y comportamientos que ocasionan el conflicto.
Moadificacion de las Cambio de la estructura formal de la organizacion y los
variables estructurales patrones de interaccion de los partes en conflicto por

medio del redisefio de puestos, transferencias, creacion
de puestos de coordinacién y otras medidas similares.

Técnicas para la estimulacion del conflicto

Comunicacién Uso de mensajes ambiguos 0 amenazadores para
incrementar los niveles del conflicto,

Incorporacién de Incorporar a empleados a un grupo cuyas antecedentes,

personas externas valores, actitudes o estilos administrativos son diferentes
a los de los miembros actuales.

Reestructuracion de Reacomodo de los grupas de trabajo, modificacion de

la organizacion los reglas y reglamentos, aumento de la

interdependencia y promocion de cambios estructurales
similares para destruir el statu qua.
Nombramiento de Nombrar a un critico para que argumente en forma
abogado del diablo deliberada contra las posiciones mayoritarias del grupo.

Fuente: Con base en S,P. Robbinv, Manaamna Qrganizational Conflict : A Nontraditional Approach
(Englewood Cliffs, NJ; Prentice Hal, 1974), pags. 59.89.

Etapa V: Resultados

La interaccion accidn-reaccion entre las partes en conflicto tiene consecuencias. Como lo demuestra nuestro
modelo (véase la figura 13-1), estos resultados pueden ser funcionales, siempre que del conflicto resulte un
mejoramiento en el desempefio del grupo, o disfuncionales si se obstaculiza el desempefio de grupo.

RESULTADOS FUNCIONALES ¢Puede actuar el conflicto como fuerza para incrementar el desempefio de
grupo? Es dificil contemplar una situacion en que una agresion abierta o violenta pudiera ser funcional. Pero hay casos
en que es posible ver como los niveles bajos 0 moderados de conflicto pueden mejorar la eficacia de un grupo. Puesto
que la gente frecuentemente encuentra dificil pensar en casos en que el conflicto puede ser constructivo, consideremos
algunos ejemplos y luego veamos la evidencia proveniente de la investigacion.



El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las decisiones, estimuia la creatividad e innovacion,
alienta el interés y curiosidad entre los miembros del grupo, proporciona el medio al través del cual se pueden discutir
los problemas y liberar la tension y fomenta un ambiente de autoevaluacion y cambio. Las evidencias sugieren que el
conflicto puede mejorar la calidad de las decisiones al permitir que se ponderen todos los puntos de vista en decisiones
importantes, especialmente aquellos desusados o que son sostenidos por una minoria.* El conflicto es un antidoto para
el pensamiento de grupo. No permite que el grupo firme en blanco las decisiones que puedan basarse en supuestos
débiles, una consideracién inadecuada de las alternativas relevantes u otras debilidades. EI conflicto desafia al statu
quo, y, por tanto, fomenta la generacidn de nuevas ideas, promueve la revaluacion de metas y actividades del grupo e
incrementa la probabilidad de que el grupo responda al cambio.

Para encontrar ejemplos de compafiias que han sufrido porque han tenido muy poco conflicto funcional, uno no
tiene mas que buscar a Sears Roebuck y General Motors.”” Muchos de los problemas que sufrieron ambas compafiias
durante las décadas de los 70 y 80 pudieron originarse por una carencia de conflicto funcional. Contrataron y
ascendieron a individuos que a todo decian “si, sefior”, leales a la organizacion hasta el punto de no cuestionar nunca
las acciones de la empresa. En su mayoria, los administradores eran hombres blancos anglosajones conservadores que
se habian criado en el medio oeste de Estados Unidos y que se resistian al cambio. Preferian ver hacia atras, a los éxitos
anteriores, en lugar de mirar hacia adelante en busca de nuevos desafios. Aln mas, ambas empresas mantenian a sus
ejecutivos superiores refugiados en sus respectivas oficinas matrices de Chicago y Detroit, protegidos para no escuchar
nada que no desearan escuchar y en un mundo alejado de los cambios que estaban modificando de manera tan drastica
las industrias de ventas al menudeo y de automoviles.

Los estudios de investigacion en diversos ambientes confirman la funcionalidad del conflicto. Consideremos
las siguientes conclusiones.

La comparacion de seis importantes decisiones tomadas durante la administracion de cuatro diferentes
presidentes de Estados Unidos encontré que el conflicto redujo la probabilidad de que el pensamiento de grupo
venciera las decisiones de politica. Las comparaciones demostraron que el conformismo entre asesores presidenciales
estaba relacionado con malas decisiones, mientras que una atmdsfera de conflicto constructivo y pensamiento critico
rodeaba las decisiones bien desarrolladas.”®

La bancarrota de Penn Central Railroad generalmente ha sido atribuida a una mala administracion y al fracaso
del consejo de administracion de la compafiia al cuestionar acciones de la administracion. El consejo estaba compuesto
de directores externos que se reunian mensualmente para supervisar las operaciones del ferrocarril. Pocos ponian en
duda las decisiones tomadas por la administracion de operaciones, aunque existe la evidencia de que varios miembros
del consejo estaban a disgusto con muchas decisiones que se tomaban. La apatia y el deseo de evitar el conflicto
permitié que las malas decisiones pasaran sin ser cuestionadas."® Sin embarga, esto no debe sorprendernos, puesto que
una revision de la relacion burocracia-innovacion muestra que el conflicto estimula soluciones innovadoras.? El coro-
lario de este resultado también parece ser cierto: la carencia de conflicto da como resultado un ambiente pasivo con un
reforzamiento del statu quo.

No solo resultan decisiones mejores e innovadoras de situaciones en que existe algo de conflicto, sino que la
evidencia indica que el conflicto puede estar relacionado positivamente con la productividad. Se demostré que entre los
grupos establecidos, el desempefio tendia a mejorar mas cuando habia conflicto entre los miembros que cuando habia
un acuerdo bastante justo. Los investigadores observaron que cuando los grupos analizaban las decisiones que habian
tomado miembros individuales de ese grupo, el mejoramiento promedio entre los grupos de alto conflicto era 73%
mayor que el de aquellos grupos caracterizados por condiciones de poco conflicto.” Otros investigadores han
encontrado resultados similares: los grupos compuestos por miembros con diferentes intereses tienden a generar
soluciones de mejor calidad a una variedad de problemas que los grupos homogéneos?*

Lo anterior también nos lleva a anticipar que el incremento en la diversidad cultural de la fuerza laboral debe
proporcionar beneficios a las organizaciones. Y eso es lo que indica la evidencia. La investigacion muestra que la
heterogeneidad entre miembros de grupos y organizaciones puede aumentar la creatividad, impulsar la calidad de las
decisiones y facilitar el cambio al mejorar la flexibilidad de los miembros.”® Por ejemplo, los investigadores
compararon los grupos de toma de decisiones integrados sélo por individuos anglosajones con grupos que también
tenian miembros de grupos étnicos asiaticos, hispanicos y negros. Los grupos de diversidad étnica generaban ideas mas
eficaces y més factibles, y las ideas extraordinarias generadas tendian a ser de mejor calidad que las ideas extraordina-
rias originadas por los grupos integrados sélo por anglosajones.

De manera similar, los estudios de profesionales — analistas de sistemas y cientificos de investigacion y
desarrollo— apoyan el valor constructivo del conflicto. Una investigacién de 22 equipos de analistas de sistemas
encontré que los grupos més incompatibles eran los que tenian mayor probabilidad de ser productivos.?* Se ha
encontrado que los cientificos de investigacion y desarrollo son méas productivos cuando hay cierta magnitud de



conflicto intelectual.®

El conflicto puede ser constructivo hasta en equipos deportivos y sindicatos. Los estudios sobre equipos
deportivos indican que los niveles moderados de conflicto contribuyen a la eficacia del equipo y proporcionan estimulo
adicional para un alto rendimiento.?® Un estudio realizado en secciones sindicales encontré que el conflicto entre los
miembros de la seccion estaba relacionado positivamente con el poder del sindicato y con la lealtad y participacion de
los miembros en los asuntos sindicales.”’ Estos resultados pueden sugerir que el conflicto dentro de un grupo indica
fuerza en lugar de debilidad, de acuerdo con el punto de vista tradicional.

TRW esta comprometida con la creencia de que una
fuerza de trabajo étnica y culturalmente diversa
beneficiara la competitividad de la compafiia a largo
plazo. Al reconocer que la diversidad es una fuerza que
se relaciona con la solucién de problemas y toma de
decisiones, TRW esta creando una cultura de trabajo
qgue hace el mejor uso de la singularidad de cada
empleado. Ha lanzado programas de capacitacion en
diversidad y comunicacion en sus negocios de equipo
para automoviles, espacio/defensa y crédito al
consumidor para ayudar a los empleados a concien-
tizarse y aprender como valorar las diferencias
raciales, sexuales de edad y culturales, Aqui se muestra
a un grupo de empleados que analizan un programa de
diversidad.

RESULTADOS DISFUNCIONALES Por lo general son bien conocidas las consecuencias destructivas del
conflicto sobre el desempefio de un grupo u organizacion. Un resumen razonable indicaria lo siguiente: una oposicién
no controlada fomenta el descontento, que contribuye a disolver los lazos comunes y, con el tiempo, lleva a la
destruccién del grupo. Y, por supuesto, hay bastante literatura que documenta el hecho de que los conflictos —las
variedades disfuncionales— pueden reducir la efectividad del grupo.?® Entre las consecuencias mas indeseables estén el
retraso en la comunicacién, la reduccion en la cohesién del grupo y la subordinacion de las metas de grupo a la
prioridad de la lucha interna entre los miembros. Llevado al extremo, el conflicto puede detener el funcionamiento del
grupo y amenazar su supervivencia.

Este andlisis nos ha devuelto nuevamente al tema de lo que es funcional y lo que es disfuncional. La
investigacion de los conflictos todavia no ha identificado con claridad las situaciones en que es mas probable que el
conflicto sea constructivo que destructivo. Sin embargo, crecientes evidencias indican que el tipo de actividad del
grupo es un factor significativo que determina su funcionalidad.” Mientras menos rutinarias sean las tareas del grupo,
mayor es la probabilidad de que el conflicto interno sea constructivo. Los grupos que necesitan enfrentar problemas
que exigen métodos nuevos y novedosos — como en investigacion, publicidad y otras actividades profesionales — se
beneficiaran mas del conflicto que los grupos que desarrollan actividades muy rutinarias, por ejemplo, las de los
equipos de trabajo en una linea de ensamble de automéviles.

LA CREACION DEL CONFLICTO FUNCIONAL Hemos mencionado brevemente la estimulacion del
conflicto como parte de la etapa IV del proceso de conflictos. Puesto que el tema de los estimulos al conflicto es
relativamente nuevo y algo controversial, el lector podria preguntarse: silos administradores aceptan el punto de vista
interaccionista del conflicto, ¢;qué pueden hacer para alentar el conflicto funcional en sus organizaciones?®

Parece que existe consenso de que la creacion de un conflicto funcional es una tarea dificil, especialmente en
las grandes corporaciones estadounidenses. Como dijo un consultor: “Una alta proporcion de las personas que llegan a
la cima, evaden los conflictos. No les gusta escuchar lo negativo, no les gusta decir ni pensar cosas negativas. A
menudo suben por la escalera jerarquica en parte porque no irritan a la gente en su camino hacia arriba.” Otro sugiere
que por lo menos siete de cada 10 personas en los negocios estadounidenses guardan silencio cuando sus opiniones son
contrarias a las de sus superiores y permiten que los jefes cometan errores aunque ellos mismos saben lo que es mejor.

Dicha cultura anticonflictiva puede haber sido tolerable en el pasado, pero no en la actual economia global de
una competencia feroz. Aquellas organizaciones que no estimulan y apoyan la disension pueden no sobrevivir en los
afios 90. Veamos algunas acciones que estan programando las organizaciones para estimular a su gente a desafiar el



sistema y a que desarrollen ideas frescas.

Hewlett-Packard recompensa a las personas que discrepan al darles reconocimiento a la gente que va contra la
corriente 0 a las personas que siguen con las ideas en que creen, aun cuando esas ideas sean rechazadas por la
administracion. Herman Miller, Inc., fabricante de muebles para oficina, tiene un sistema formal en el que los
empleados evallGan y critican a sus jefes. IBM también tiene un sistema formal que estimula la disension. Los
empleados pueden cuestionar a sus jefes sin ser sancionados Si no se puede resolver el desacuerdo, el sistema habilita a
una tercera persona para proporcionar consejos.

Royal Dulch Shell Group, General Electric y Anheu~er-Hu~ch han incorporado abogados del diablo en el
proceso de decisiones Por ejemplo, cuando el comité do politica en Anheuser-Busch piensa en un movimiento mayor,
como ingresar o salirse de algin negocio o realizar una fuerte inversion de capital, frecuentemente designa equipos
para que debatan cada aspecto de la cuestion. De este proceso a menudo resultan decisiones y alternativas que antes no

se habian tomado en cuenta.

.... EI Co en las noticias
Spectrum Associates integra el conflicto
deliberadamente en su estructura

pectrum Associates es

una pequefia compafiia

de software de rapido
crecimiento. En 1988, durante el
primer afio de operaciones de la
empresa, los ingresos apenas fueron
de $404 000. En sdlo cinco afios, los
ingresos de Spectrum han crecido
mas de 6 000%, .a $25 millones.

Los fundadores de Spectrum
atribuyen gran parte del éxito de la
organizacién a la forma en que esta
estructurada. La empresa esta
disefiada para crear conflictos. Todos
los equipos de productos y grupas de
apoyo de Spectrum compiten unos
contra otros por los recursos internos
y los mercados externos. Los
fundadores creen sinceramente en el
sistema de libre empresa y han
tratado de crear una organizacion que
permite que los mejores equipos
crezcan y prosperen, mientras que los
mas débiles se quedan a lo largo del
camino.

“Hemos hecho que Ila
compafila  siga  creciendo  al
asegurarnos que nadie se sienta
comodo”, dice uno de los
fundadores. La empresa simula en el
ambito interno lo que todas las
compafiias enfrentan en el ambito
externo. Al enfrentar los. grupos
internos unos contra otros, la
empresa simula “la presion de los

precios, la presion de la entrega y la
presion  de  crecimiento  que
encontramos en el mercado”. El
resultado es una . fuerza laboral que
siempre estd lista. “Nos mantiene
vigorosos. Algo de inseguridad
puede ser muy saludable.”

La empresa s6lo contrata a
los de arranque automatico. A los
nuevos empleados se les dice: “La
comparfiia no es su padre. Es solo
una instalacién a la que usted puede
venir 'y reducir sus  riesgos
considerablemente porque reciben
beneficios y tienen un salario base.
Pero usted actda por si mismo.” Se
estimula a los recién reclutados a que
“hagan crecer su propio negocio”
dentro de Spectrum. Si tiene éxito,
uno comparte la riqueza. Si fracasa.
inténtelo otra vez.

La cultura competitiva de
Spectrum significa un choque para
algunas personas. Por ejemplo, una
empleada dijo que no estaba
preparada para que sus propias

colegas bloguearan sus
oportunidades. “Me tarda algln
tiempo en comprender lo que

significa convencer a los vendedores
para que me enviaran trabajo, en
lugar de enviarselo a otra persona en
la organizacion, <lo que significa
licitar con mayor agresividad para
conseguir trabajo Tuve que entrar en
el juego.

Pero “no es u a trifulca”, dice
un cofundador. ‘ASi, la gente
compite, pero lo hace en grupos. Un
individuo no anda alld <afuera
tratando de aniquilar a otra persona.
Son grupos que luchan por ser el
mejor.” Renuentes a la regulacion,
los dos propietarios son arbitros en
las querellas — como una guerra de
licitaciones para obtener un posible
empleado - - a medida que surgen,
pero rehdsar. formalizar limites o
poner reglas “Detras de toda esto esta
sucediendo alga muy saludable, que
es una lucha para <hacer lo que es
correcto para el cliente”, sefiala uno
de los fundadores. “Cuando hablo
con los clientes, les puedo preguntar
‘¢Oye, qué es lo que deseas?’ La
mejor calidad, el mejor precio y la
mejor entrega. Sucede que estamos
organizados de tal forma que
podemos garantizarte todo eso.

En esencia, lo que ha hecho
Spectrum es crear un. racimo de
diferentes negocios dentro de su
compafiia. Y todos estan compitiendo
por los recursos financieros limitados
y por los recursos humanos de la
organizacion. De manera que, en
contrastar con la empresa tipica cuya
competencia es con las empresas
externas, la gente de Spectrum tiene
que competir contra productos
creados por Sus propios grupos
internos.



Jimmy Within”, INC (marzo de
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El gobernador del estado de Maryland estimula el conflicto y fortalece su organizacion al exigir que los
funcionarios de su gabinete estatal intercambien puestos durante un mes cada afio y luego escriban reportes y
sugerencias basadas en sus experiencias.

Un ingrediente comun en aquellas organizaciones que crean con éxito el conflicto funcional consiste en
recompensar la disensién y castigar a los evasores del conflicto. Por ejemplo, el presidente de Innovis Interactive
Technologies despidi6 a un ejecutivo superior que se negaba a discrepar. Su explicacion: “Era el gran conformista. En
esta organizacion no me puedo dar el lujo de pagar a alguien para escuchar mi propia opinion.” Pero el reto verdadero
para los administradores es escuchar noticias que no desean escuchar. La noticia puede hacerles hervir la sangre o que
se desmoronen sus esperanzas, pero no lo han de notar los demas. Tienen que aprender a recibir las malas nuevas de
manera estoica. Nada de diatribas, nada de sarcasmo con la boca fruncida, nada de ojos que miran al cielo, nada de
apretar los dientes. Més bien, los administradores deben formular preguntas calmadas, con animo tranquilo: “;Me
puede decir mas acerca de lo que sucedié?” “;Qué cree usted que debemos hacer?” Un sincero “muchas gracias por
traer esto a mi atencion” probablemente reduzca la posibilidad de que los administradores queden cortados de
comunicaciones similares en el futuro.

0 La negociacion

La negociacién permea las interacciones de casi todas las personas en los grupos y organizaciones. Alli esta lo
obvio: los sindicatos negocian con la administracion. Alli estd lo no tan obvio: los administradores negocian con
subordinados, colegas y jefes; los vendedores negocian con los clientes; los agentes
de compra negocian con los proveedores. Y alli esta lo sutil: un trabajador esta de
acuerdo en contestar el teléfono de un colega durante unos minutos a cambio de
algin beneficio pasado o futuro. En las organizaciones de hoy, basadas en equipos
en que los miembros se encuentran cada vez mas trabajando con colegas sobre los
que no tienen una autoridad directa y con los que tal vez ni siquiera compartan un
jefe comdn, se vuelven cruciales las habilidades para negociar.

Definimos la negociacion como un proceso en que dos partes 0 mas
intercambian bienes o servicios y procuran llegar a un acuerdo sobre la tasa de
intercambio para ellos.>” Observe que utilizamos negociacion y regateo en forma intercambiable.

En esta seccién, contrastamos dos estrategias de regateo, proporcionamos un modelo del proceso de
negociacion, consideramos los prejuicios que dificultan la negociacion efectiva, nos cercioramos del papel de las
caracteristicas de la personalidad en el regateo, examinamos las diferencias culturales en la organizacién y damos un
vistazo a negociaciones con la presencia de un tercero.

negociacitn o regaten

Proceso en que dos o més partes
intercambian bienes o servicios y
tratan de ponerse de acuerdo en el
porcentaje a tasa de intercambio
paro ellos.

Estrategias de regateo

Hay dos vias de acceso a la negociacion: regateo distributivo y regateo integrativo.*> Se comparan éstas en la
tabla 13-2.

REGATEO DISTRIBUTIVO Usted ve que se anuncia en el periédico la venta de un carro usado. Parece que
es exactamente lo que anda buscando. Va a ver el automavil. Estd muy bien y desea comprarlo. El duefio le indica el
precio inicial. Usted no desea pagar tanto. Entonces los dos negocian el precio. A la
regaten distributivo estrategia de negociacién en la que usted se enfrasca se le llama regateo distributivo.
Negociacion que busca dividir un | La caracteristica que més lo identifica es que opera en condiciones de suma cero. Es
monta filo de recursos; situacian de | decir, cualquier ganancia que usted obtenga es a expensas del vendedor y viceversa.
ganar-perder. Para referirnos nuevamente al ejemplo del automévil usado, cada délar que usted
pueda conseguir que el vendedor reduzca en el precio del auto, es un ddlar que se
ahorra. A la inversa, cada dolar mas que él obtenga de usted, es a sus expensas. De manera que la esencia del regateo
distributivo es negociar para ver quién obtiene, y qué porcion, de un pastel de tamafio fijo.




Tabla 13-2 Regateo distributive en comparagién
conn el
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Es probable que el ejemplo mas ampliamente citado de regateo distributivo se encuentre en las negociaciones
entre sindicato y administracién sobre salarios. Suele suceder que los representantes sindicales llegan a la mesa de
negociacién determinados a conseguir todo el dinero posible de la administracidn. Puesto que cada centavo mas que
obtiene el sindicato incrementa los costos de la administracion, cada parte regatea en forma agresiva y trata al otro
como un oponente a quien se debe derrotar.

La esencia del regateo distributivo se Figura 13-4
muestra en la figura 13-4. Las partes Ay B Delimitackén de ki 2ana de regates
representan dos negociadores. Cada uno

tiene un punto que es el blanco y que define = bt dé aspraciones == |
lo que desea alcanzar. Cada uno tiene un de la parte A = Amiite de aspirocicnes —
. . de lo parte B
punto de resistencia, que marca el resultado Ao de
mas bajo aceptable — el punto debajo del ocusrds ™
cual prefieren romper las negociaciones a T I
aceptar un arreglo menos favorable—. El | gigrco de Punto da Punts de Blanes de
area entre estos dos puntos constituye el la parie resistencio remtencia la pare
terreno de aspiracién de cada uno. Mientras - deloparte @ dela porie A .

haya alguna superposicion entre los terrenos
de aspiracion de Ay B, existe un &rea de arreglo en que se puedan satisfacer las aspiraciones de cada uno.

Al enfrascarse en el regateo distributivo, las tacticas se centran en tratar de conseguir que el oponente esté de
acuerdo con el punto que es el blanco especifico de uno o de llegar tan cerca como sea posible. Ejemplos de dichas
tacticas son persuadir al oponente de la imposibilidad de obtener su punto de blanco y lo aconsejable de aceptar un
arreglo cerca que uno propone; argumentar que el propio blanco es justo, pero no el de su oponente; y procurar que el
oponente se sienta emocionalmente generoso y acepte un resultado que esté cerca del punto de blanco que uno tiene.

REGATEO INTEGRATIVO Un representante de ventas de un fabricante de ropa deportiva para mujer acaba

de cerrar una orden por $15 000 de un pequefio minorista de ropa. El representante de ventas telefonea la orden al
departamento de crédito de su empresa. Se le dice que la empresa no puede aprobar el crédito para ese cliente, porque
tiene antecedentes de retraso en sus pagos. Al dia siguiente, el representante de ventas y el gerente de crédito de la
empresa se retnen para discutir el problema. El representante de ventas no desea perder el negocio. Tampoco el geren-
te de crédito, pero no desea verse con una deuda incobrable. Los dos estudian abiertamente sus opciones. Después de
considerables discusiones acuerdan una solucién que satisface ambas necesidades: el gerente de crédito aprobara la
venta, pero el duefio de la tienda de ropa proporcionard una garantia bancaria que
regateo integrativo asegurara el pago si no se salda la cuenta dentro de 60 dias.
Negociacion que trata de alcanzar Esta negociacion venta-crédito es un ejemplo de regateo integrativo. En
uno o més soluciones al conflicto | contraste con el regateo distributivo, la solucion en el problema integrativo opera en
que puedan crear una situaciin de | el supuesto de que existen uno 0 mas arreglos que pueden crear una solucion ganar-
ganar-ganar. ganar.

En funcion del comportamiento intraorganizacional, en igualdad de circuns-
tancias, es preferible el regateo integrativo al regateo distributivo. ;Por qué? Porque el primero construye relaciones a
largo plazo y facilita trabajar juntos en el futuro. Vincula a los negociadores y permite que cada uno salga de la mesa
de negociacion creyendo que ha alcanzado una victoria. En cambio, el regateo distributivo deja a una parte como
perdedora. Tiende a construir animadversion entre los participantes y profundiza las divisiones cuando la gente tiene




que trabajar junta de manera continua.

Entonces, ¢por qué no vemos mas regateo integrativo en las organizaciones? La respuesta estd en las
condiciones necesarias para que tenga éxito este tipo de negociaciones. Esto incluye que las partes sean abiertas en la
informacion y francas acerca de sus preocupaciones; sensibilidad de ambas partes por las necesidades del otro;
habilidad para tenerse confianza mutua; y una disposicién de ambas partes para mantener la flexibilidad.* Puesto que
no es frecuente que estas condiciones existan en las organizaciones, no es de extrafiarse que las negociaciones a
menudo tomen una dindmica de ganar a cualquier costo.

El proceso de negociacion

La figura 13-5 proporciona un modelo simplificado del proceso de negociacion. Visualiza la negociacion como
compuesta de cinco pasos: (1) preparacién y planeacion; (2) definicion de las reglas del juego; (3) aclaracién y
justificacion; (4) regateo y solucién del problema; y (5) cierre e implantacién.®*

La administracion de Nabisco Brands y el Bolcer%
Confectionary and Tobacco International Union
(sindicato Internacional de trabajadores de panaderias.
reposteria y tabaco). <han estado utilizando equipos de
regateo integrativo para el arreglo de conflictos en la
fuerza de trabajo durante varios afos., Ha funcionado
tan bien que Nabisco y el sindicato recientemente
ganaron el primer premio anual del gobierno de
Estados Unidos por excelencia en relaciones
industriales.

PREPARACION Y PLANEACION Antes de comenzar la negociacion. el lector e RER
necesita hacer su tarea. ;Cual es la naturaleza del conflicto? ;Cuales son los antecedentes i‘ Hr"“'r .
de esta negociacién? ;Quién esta involucrado y cuéles son sus perspectivas del conflicto? o negacinaian

¢Qué desea obtener usted de la negociacion? ;Cuales son sus metas? Por ejemplo,
si usted es gerente de compras de Dell Computer y su meta es obtener una reduccion | o
considerable del costo de su proveedor de teclados, aseglrese de que esta meta tenga un |
lugar primordial en sus discusiones y no se vea eclipsada por otros temas. Con frecuencia |
ayuda escribir las metas y desarrollar una variedad de escenarios de resultados — desde “el Y r—
mas deseado” hasta el “minimo aceptable” —para mantener la atencion centrada en el | de las reglas
tema. [ dejrego
Usted también deseard preparar una evaluacién de lo que cree que son las metas de -—l_
la otra parte en la negociacion. ;Qué es lo que probablemente pida? ;Cémo podria estar de :
atrincherada en su posicién? ;Qué intereses intangibles u ocultos pueden ser importantes | Adaracidn y
para ellos? ¢En qué aspectos estaria dispuesta a llegar a un acuerdo? Cuando uno puede | owibcaciion

conocer de antemano la posicién de su oponente, estd mejor equipado para contrarrestar sus
argumentos con datos y cifras que apoyen su posicion. :
Utilice la informacién que haya reunido para desarrollar una estrategia. Al igual P‘:g‘:‘:?;‘n’
que en una partida de ajedrez, los ajedrecistas expertos tienen una estrategia. Saben con del problems
anticipacién como responderan en una situacién determinada. Como parte de su estrategia,
usted debe determinar la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN) suyo y de su
oponente.*®* Su MAAN determina el valor més bajo aceptable para que usted negocie un
acuerdo. Cualquier oferta que reciba por encima de su MAAN es mejor que un punto
muerto. A la inversa, no se puede esperar éxito en la negociacién a menos que uno pueda

Ciarre g
impianiacién

formular una oferta a la otra parte, que ésta encuentre més atractiva que su MAAN. | MAAN
Si usted se presenta a la negociacion con una buena idea de lo que constituye el | |3 mejor alternativa a un acuerdo
MAAN de la otra parte, aunque no pueda satisfacerlo, tal vez pueda lograr que 10 | pegagiado; el valor aceptable més

cambie. bajo para un individuo respecto de

un acuerdo negociado.




DEFINICION DE LAS REGLAS DE JUEGO Una vez que haya desarrollado su planeacion y la estrategia,
usted esta listo para definir las reglas del juego y los procedimientos con la otra parte acerca de la negociacion en si.
¢Quiénes serdn los negociadores? ¢Donde tendré lugar la negociacion? ¢Qué restricciones de tiempo, si las hay, seran
aplicables? ¢A qué temas estara limitada la negociaciéon? ;Habra un procedimiento especifico a seguir si se llega a un
callejon sin salida? Durante esta fase, las partes también intercambiaran sus propuestas o exigencias iniciales.

ACLARACION Y JUSTIFICACION Cuando se han intercambiado las posiciones iniciales, ambas partes
explicaran, ampliaran, aclararan, reforzaran y justificaran sus exigencias originales. Esto no necesariamente tiene que
ser a manera de confrontacion. Mas bien es una oportunidad para instruirse e informarse mutuamente sobre los temas,
por qué son importantes y como llegd cada uno a sus demandas iniciales. Es el momento en que usted tal vez desee
proporcionar a la otra parte cualquier documentacion que sustente su posicion.

REGATEO Y SOLUCION DEL PROBLEMA La esencia del proceso de negociacion es el toma y daca real
para tratar de discutir a fondo un acuerdo. Es indudable que ambas partes tendran que realizar concesiones. El recuadro
“De los conceptos a las habilidades” sobre las negociaciones, consigna directamente algunas de las acciones que el
lector puede emprender para mejorar la probabilidad de que pueda alcanzar un buen acuerdo.

CIERRE E IMPLANTACION El Gltimo paso en el proceso de negociacion es la formalizacion del acuerdo que
se ha trabajado y desarrollar todos los procedimientos que sean necesarios para su implantacion y control. Para las
negociaciones mayores — que incluirian todo, desde negociaciones sindicato-administracién hasta el regateo de
alquileres, la compra de bienes raices, la negociacion de una oferta para un puesto en la administracion superior — esto
requerird la elaboracion cuidadosa de los puntos especificos en un contrato formal. Sin embargo, en la mayoria de los
casos el cierre del proceso de negociacidn es simplemente un apretén de manos.

Terminaron los negociaciones sobre una semana
laboral mas corta cuando la planta de minivans de
Chrysler Canada Ltd., de Windsor, Ontario, y el
sindicato de trabajadores de la industria
automovilistica canadiense (la Canadian Auto Workers
Untan) firmaron un nuevo contrato entre la parte
sindical y la administracion. El sindicato estuvo de
acuerdo en la meta de Chrysler de agregar un tercer
turno diario de méas de 800 nuevos trabajadores para la
linea de ensamble. El turno adicional hace que la
planta entre en produccion los siete dias de la semana,
24 horas al dia, lo que permite a Chrysler satisfacer la
gran demanda del consumidor por sus minivans. A
cambio, Chrysler estuvo de acuerdo con la propuesta
del sindicato de reduccién de horas de trabajo sin
reduccion en los salarlos. Para acomodar el tercer
turno, Chrysler redujo el dia laboral de los ensambla-
dores de 8 a 7 1/2 horas y estuvo de acuerdo en
continuar el pago de un dia de fi horas y aumentar en
1% su salario de $20.48 por hora.

Temas en la negociacion

Concluimos nuestro andlisis de la negociacién con el examen de cuatro temas contemporaneos en esta materia:
los prejuicios en la toma de decisiones; el papel de las caracteristicas de la personalidad; el efecto de las diferencias
culturales en los estilos de negociacion; y el papel de terceros para ayudar a resolver las diferencias.



PREJUICIOS EN LA TOMA DE DECISIONES QUE OBSTACULIZAN UNA NEGOCIACION EFICAZ
Todos hemos tenido experiencias de negociacion en que los resultados han sido menos de lo que habiamos esperado.
¢Por qué? Tendemos a estar ciegos ante oportunidades, lo que nos impide obtener las maximas ventajas de una
negociacion. Los siete prejuicios que repasamos a continuacién pueden cegarnos en la toma de decisiones.®

1. Escalamiento irracional del compromiso. Las personas tienden a continuar un curso de accién seleccionado
con anterioridad, sin tener en cuenta lo que recomendaria un analisis racional. Una persistencia asi, mal
dirigida, puede llevar a la inutilizacion de mucho tiempo, energia y dinero. El tiempo y el dinero ya invertidos
son costos hundidos. No se les puede recuperar y no se les debe tomar en cuenta al seleccionar cursos futuros
de accion.

2. El mitico pastel fijo. Los negociadores suponen que su utilidad debe darse a expensas de la otra parte. Como
se ha observado con el regateo integrativo, ése no es necesariamente el caso. Con frecuencia existen soluciones
ganar-ganar. Al suponer un juego de suma cero, se excluyen las oportunidades de encontrar opciones que
permiten utilidades para todos.

3. Anclajes y ajustes. Con frecuencia las personas tienden a anclar sus juicios en informacidn irrelevante, como
la de una oferta inicial. Muchos factores influyen en las posiciones iniciales que la gente toma cuando entra en
una negociacién. A menudo no tienen significado. Los negociadores efectivos no permiten que un anclaje
inicial minimice la cantidad de informacion y la profundidad de pensamiento que utilizan para evaluar una
situacion y no le dan demasiado peso a la oferta inicial que hace su oponente casi al iniciarse las negociaciones.
4. Presentacion de la negociacion. Las personas tienden a verse afectadas en exceso por la forma como se les
presenta la informacion. Por ejemplo, en la negociacion de un contrato sindicato-administracién, supongamos
que sus empleados actualmente reciben $15 por hora, pero el sindicato busca un aumento de $4. Usted esta
preparado para subir a $17. La respuesta del sindicato tal vez sea diferente si usted tiene éxito en presentar esto
como una ganancia de $2 por hora (en comparacion con el salario actual) en lugar de una pérdida de $2 por
hora (cuando se comparan con las exigencias del sindicato).

5. Disponibilidad de informacion. Con frecuencia los negociadores confian demasiado en la informacion
facilmente disponible, al mismo tiempo que pasan por alto datos de informacion méas relevante. Las cosas o
eventos que las personas han encontrado mas a menudo son generalmente faciles de recordar —estan mas
“disponibles” en su memoria—. También es més facil recordar o imaginar acontecimientos mas vividos. Se
puede interpretar como confiable la informacion que se recuerda con facilidad porque es familiar o vivida, que
cuando no lo es. Asi que los negociadores eficaces aprenden a distinguir lo que es emocionalmente familiar
para ellos, de lo que es confiable y relevante.

6. La maldicién del ganador. Un amigo entré en una distribuidora local para comprar un nuevo
automovil deportivo de lujo. El precio de lista era $42 300. Mi amigo calculaba que el distribuidor
probablemente habia pagado $35 000 por el carro. Mi amigo estaba preparado para subir hasta $41 000, pero
formulé una oferta inicial de $38 000. Para sorpresa suya, el distribuidor acepté su oferta. Dos horas después,
iba en su nuevo automovil a casa. Esa noche no pudo dormir. Aun cuando habia pagado $3 000 menos de lo
que esperaba, creia que podia haber pagado todavia menos. Mi amigo experiment6 “la maldicién del ganador”,
que es el remordimiento que se siente después de cerrar una negociacion. Puesto que el oponente acept6 la
oferta que le hizo, usted se preocupa de que tal vez ofrecié demasiado. No es rara esta reaccion posterior a la
negociacion. En la mayoria de las negociaciones, una parte (por lo general el vendedor) tiene mucho mejor
informacion que la otra parte. Sin embargo, la gente con frecuencia tiende a actuar en una negociacion como si
su oponente fuera inactivo y desconociera la valiosa informacion que se puede aprender al pensar en las
decisiones de la otra parte. Se puede reducir la maldicién al obtener tanta informacién como sea posible y
ponerse en el lugar del oponente.

7. Demasiada confianza. Muchos de los prejuicios anteriores pueden combinarse para inflar la confianza
de una persona en su buen juicio y seleccién. Cuando las personas tienen ciertas creencias y expectativas,
tienden a pasar por alto la informacién que los contradice. El resultado es que los negociadores tienen
demasiada confianza en si mismos. Esto, a su vez, disminuye el incentivo para encontrar una solucion
intermedia. Tomar en cuenta las sugerencias de asesores calificados o buscar una evaluacién objetiva de su
posicion por parte de una persona neutral son dos maneras para aminorar esta tendencia.

EL PAPEL DE LAS CARACTERISTICAS DE LA PERSONALIDAD EN LA NEGOCIACION ;Puede
predecir las tacticas negociadoras de su oponente si sabe usted algo acerca de su personalidad? Es tentador responder

“si” a esta pregunta. Por ejemplo, usted podria suponer que los que toman altos riesgos serian regateadores mas agre-



sivos que hacen menos concesiones. De manera sorprendente, la evidencia no apoya esta intuicién.*’

La evaluacion global de la relacion personalidad-negociacion encuentra que los rasgos de la personalidad no
tienen un efecto directo importante sobre el proceso de regateo o los resultados de la negociacién. Esta conclusién es
importante. Sugiere que usted debe concentrarse en los temas y factores situacionales en cada episodio de regateo y no
en su oponente y sus caracteristicas.

De los conceptos a las habilidades
La negociacion

postura inicial. Estas ofertas iniciales tienden a
ser extremas e idealistas. Tratelas como tales.
e Enfatice las soluciones ganar-ganar. Los
metas, para considerar las metas e negociadores inexpertos con frecuencia suponen
intereses de la otra parte y para desarrollar una que su ganancia debe venir a expensas de la otra
estrategia, estd listo para comenzar una verdadera parte. Como se observdO con el regateo
negociacién. Las siguientes sugerencias deben mejorar integrativo, no necesariamente es ese el caso. A
sus habilidades de negociacion.*® menudo existen soluciones ganar-ganar. Pero

na vez que ha tomado el tiempo
necesario para evaluar sus propias

e Comience con una apertura positiva. Los
estudios sobre la negociacion muestran que las
concesiones tienden a ser reciprocas y a llevar a
acuerdos. Coma resultado, comience el regateo
con una apertura positiva —quizas una pequefia
concesion— y luego tenga reciprocidad a las
concesiones de su opositor.

e Céntrese en los problemas, no en las
personalidades. Concéntrese en los temas de la
negociacién, no en las caracteristicas personales
de su oponente. Cuando las negociaciones se
vuelvan dificiles, evite la tendencia de atacara
su oponente. Son las ideas o posiciones de su
opositor con las que usted esta en desacuerdo,
no personalmente con él. Separe a las personas
del problema y no personalice las diferencias.

e Preste poca atencién a las ofertas iniciales.
Trate una oferta inicial simplemente como
punto de partida. Todos tienen que tener una

suponer un juego de suma cero significa
desaprovechar oportunidades para intercambios
que pudieran beneficiar a ambos lados. De
manera que si las condiciones lo apoyan,
busque una solucién integradora. Presente las
opciones en funcion de los intereses de su
oponente y busque las soluciones que permitan
que tanto su oponente como usted puedan cantar
victoria.

e Cree un clima franco y de confianza. Los
negociadores habilidosos son mejores escuchas,
formulan mas preguntas, centran  sus
argumentos de manera mas directa, estdn menos
a la defensiva y han aprendido a evitar palabras
y frases que pueden irritar a un oponente (esto
es, “oferta generosa”, “precio justo”, “acuerdo
razonable™). En otras palabras, son mejores en
la creacion del clima franco y de confianza que
se necesita para alcanzar un acuerdo integrador.

DIFERENCIAS CULTURALES EN LAS NEGOCIACIONES Aunque parece que no existe una relacion
directa significativa entre la personalidad de un individuo y el estilo de negociacion, el antecedente cultural si parece
ser relevante. Es evidente que los estilos de negociacion varian entre culturas nacionales.®

A los franceses les gusta el conflicto. Con frecuencia obtienen reconocimiento y desarrollan su reputacion al
pensar y actuar contra otras personas. Como resultado, los franceses tienden a requerir un largo tiempo en los acuerdos
de negociacién y no se preocupan demasiado respecto de agradar o desagradar a sus oponentes.”’ Los chinos también
trazan las negociaciones, pero eso se debe a que creen que las negociaciones nunca acaban. Exactamente cuando usted
cree que han terminado todos los detalles y se ha llegado a una solucion final con un ejecutivo chino, ese ejecutivo
puede sonreir y comenzar nuevamente el proceso desde el principio. A semejanza de los japoneses, los chinos negocian
para desarrollar una relaciéon y un compromiso con el trabajo en forma conjunta, en lugar de atar todos los cabos suel-
tos.*" A los estadounidenses se les conoce alrededor del mundo por su impaciencia y su deseo de ser agradables. Hay
negociadores astutos de otros paises que a menudo hacen que estas caracteristicas obren en su beneficio, al estirar las
negociaciones y hacer que la amistad se condicione al arreglo final.

El contexto cultural de la negociacion influye de manera considerable en la cantidad y tipo de preparacién para
el regateo. En éste, el énfasis relativo sobre la tarea en comparacion con la relacion interpersonal, las tacticas utilizadas
e incluso el sitio en que deben llevarse a cabo las negociaciones. Para ilustrar mas algunas de estas diferencias,
observemos dos estudios que comparan la influencia de la cui-tora en las negociaciones comerciales.



El primer estudio compar6 a los estadounidenses, arabes y rusos.*”? Entre los factores que se observaron se
encontraban el estilo de negociacién, como respondian a los argumentos de un oponente, su enfoque al efectuar
concesiones y cémo manejaban las fechas limite para las negociaciones. Los estadounidenses trataron de convencer
confiando en los hechos y apelando a la légica. Combatian los argumentos de sus oponentes con hechos objetivos.
Hacian pequefias concesiones temprano en la negociacién para dar estabilidad a una relacion y, por lo general, eran
reciprocos a las concesiones de sus oponentes. Los estadounidenses trataban las fechas limite como muy importantes.
Los &rabes trataban de convencer apelando a la emocién. Respondian a los argumentos de sus oponentes con
sentimientos subjetivos. Hacian concesiones a lo largo del proceso de negociacion y casi siempre eran reciprocos a las
concesiones de sus oponentes. Los arabes consideraban las fechas limite en una forma muy casual. Los rusos basaban
sus argumentos en ideales que habian presentado. Hacian pocas concesiones. Cualquier concesion que ofreciera un
oponente se tomaba como una debilidad y casi nunca era reciproca. Por Gltimo, los rusos se desentendian de las fechas
limite.

El segundo estudio consideraba las tacticas verbales y no verbales en las negociaciones que exhibieron
estadounidenses, japoneses y brasilefios durante sesiones de regateo de media hora.”®* Algunas de estas diferencias eran
especialmente interesantes. Por ejemplo, los brasilefios en promedio no 83 veces, en comparacion con cinco veces de
los japoneses y nueve veces de los estadounidenses. Los japoneses mostraron mas de cinco periodos de silencio que
duraron mas de 10 segundos durante las sesiones de 30 minutos. Los estadounidenses promediaron 3.5 de estos
periodos; los brasilefios no tuvieron ninguno. Los japoneses y estadounidenses interrumpian a sus oponentes el mismo
nlimero de veces, pero los brasilefios interrumpian 2.5 a 3 veces con mayor frecuencia que los estadounidenses y
japoneses. Por ultimo, mientras los japoneses y los estadounidenses no tuvieron contacto fisico con sus oponentes
durante las negociaciones, con excepcion de un saludo de mano, los brasilefios se tocaban unos a otros casi cinco veces
cada media hora.

NEGOCIACIONES CON TERCEROS Hasta ese punto, hemos analizado el regateo en términos de una
negociacion directa. Sin embargo, en ocasiones, los individuos o los representantes de grupo llegan a un punto muerto
y son incapaces de resolver sus diferencias por medio de la negociacion directa. En tales casos, pueden acudir a un
tercero para que los ayude a encontrar una solucion. Existen cuatro papeles basicos de los terceros: mediador, arbitro,

conciliador y consultor. **

Un mediador es un tercero neutral que facilita una solucion negociada al
utilizar el razonamiento y la persuasion, al sugerir alternativas y cosas semejantes.
Los mediadores se utilizan ampliamente en negociaciones sindicato-administracion y

mediador
Tercern neutral que facilita una
solucién  negociada  mediante el

en demandas de caracter civil en tribunales.
El efecto global de las negociaciones con mediador es bastante
impresionante. El porcentaje de soluciones es de aproximadamente 60%, con una

razonamiento, persuasitn y
sugerencia de alternativas.

compensacion para el negociador en alrededor de 75%. Pero la situacion es la clave respecto del éxito que pueda tener
la mediacion; las partes deben estar motivadas para regatear y resolver su conflicto. Ademas, la intensidad del conflicto
no puede ser demasiado elevada; la mediacion es mas eficaz en niveles moderados de conflicto. Por Ultimo, la
percepcion del mediador es importante; para ser eficaz, se debe percibir al mediador como neutral y no coercitivo.

Un arbitro es un tercero participante con autoridad para dictar un acuerdo.
El arbitraje puede ser voluntario (solicitado) u obligatorio (forzado sobre las partes
por la ley o el contrato).

La autoridad del arbitro varia de acuerdo con las reglas fijadas por los nego-
ciadores. Por ejemplo, el arbitro puede estar limitado a la seleccion de una de las
Gltimas ofertas del negociador o sugerir un punto de acuerdo que no sea obligatorio,
o libre para escoger y dictar cualquier laudo que desee.

La gran ventaja del arbitraje sobre la mediacién es que siempre termina con un acuerdo. Si esto tiene su lado
negativo, depende de lo pesada que sea la mano del arbitro. Si una parte queda sintiéndose abrumadoramente
derrotada, es seguro que esa parte quede insatisfecha y poco dispuesta a aceptar graciosamente la decision del arbitro.
Por tanto, el conflicto puede resurgir mas adelante.

Un conciliador es un tercero confiable que proporciona un vinculo informal
de comunicacién entre el negociador y el oponente. Robert Duval hizo famoso este
papel en su primera pelicula de El padrino. Como hijo adoptivo de Don Corleone y
abogado de profesién, Duval actuaba como intermediario entre la familia Corleone y
las otras familias mafiosas.

Se usa la conciliacién extensamente en conflictos internacionales, laborales,

arbitro
Tercero en una negociacion que
tiene autoridad paro dictar un
acuerdn.

conciliador
Tercero en quien se confio, que

proporciona un - vinculo  de
aomuin inonidn antnn ol noann indnn

consultor como negociador
Tercero imparcial, capacitado en el
manejo de conflictos, que trata de
facilitar la solucion creativa de
problemas mediante la comunicacian
y la discusidn.




familiares y de comunidad. Ha sido dificil comparar su eficacia con la mediacién, porque las dos tienen considerables
elementos comunes. En la préctica, los conciliadores suelen actuar como algo mas que simples conductos de comunica-
cién. También participan en la busqueda de hechos, la interpretacion de mensajes y en el convencimiento de las partes
para gque lleguen a acuerdos.

Un consultor es un tercero habil e imparcial que trata de facilitar la solucion del problema por medio de la
comunicacion y la discusion, ayudado por su conocimiento del manejo de conflictos. En contraste con los papeles
anteriores, el del consultor no es el de llegar al arreglo de los problemas sino, més bien, mejorar las relaciones entre las
partes en conflicto para que puedan llegar por ellos mismos a un arreglo. En lugar de presentar soluciones especificas,
el consultor procura ayudar a las partes a que aprendan a entenderse y trabajar unas con otras. Por tanto, este
acercamiento tiene una proyeccion de mas largo plazo, al crear percepciones y actitudes nuevas y positivas entre las
partes en conflicto.

El CO en las noticias ....
Los ombudsmen proliferan en el sitio de trabajo

mayoria no son abogados— | involucrados lo indiquen de otra

uchas compariias | escuchan las quejas de trabajo que | manera.
acuden cada vez | van desde confusiones en las ¢;Dénde encuentran estas
mas a quienes | prestaciones, a conflictos entre | compafiias sus ombudsmen? Suelen

solucionan problemas, conocidos de
manera informal como ombudsmen,
para reducir las tensiones y frenar
conflictos en la fuerza de trabajo.

Se ha incrementado a maés
del doble el uso de omdusmen en
compafilas de tamafio mediano y
grande entre los afios 1988 y 1993.
Alrededor de 500 compadias, la
mayoria <con 500 empleados o0 mas,
utilizan ahora ombudsmen.

Los ombudsmen — Ila

trabajadores y< supervisores, a la
violencia en el sitio de trabajo, y
luego tratan de ayudar a resolver los
problema antes de que se salgan de
control, Son diferentes de otros
funcionarios de quejas y relaciones
con el personal, porque son neutrales
en lugar de ser representantes de la
administracion.  Asimismo,  sus
conversaciones con lo empleados y
cualquier sesion de mediaciéon son

estar dentro de sus propias empresas.
“Sélo busque la persona a la que todo
el mundo ya «ha acudido para que le
aconseje”, dice Eugene T. I-lerbert,

ombudsman consultor del Fondo
Monetario Internacional.
Con ase en 1. Woo, “Ombudsmen

Proliferate in the Workplace”, Wall
Street Journal (19 de febrero de 1993>,
pag. al2.

privadas, a menos que los empleados

0 Las relaciones entre grupos

La mayoria de los conceptos que hemos analizado a partir del capitulo 8 estan relacionados con las actividades
entre grupos. Por ejemplo, el material presentado previamente en este capitulo se centraba en el conflicto interpersonal
y entre grupos, asi como en las negociaciones interpersonales. Necesitamos, sin embargo, comprender las relaciones
entre los grupos, lo mismo que en el interior de los mismos. En esta seccion estudiaremos las relaciones entre grupos.
Se trata de los puentes coordinados que vinculan a dos grupos organizacionales distintos.”> Como mostraremos, la
eficacia y calidad de estas relaciones pueden tener considerable importancia en el desempefio de uno o de ambos
grupos y la satisfaccion de sus miembros.

Factores que afectan las relaciones entre grupos

Diversos factores intervienen en un desempefio entre grupos de éxito. El paraguas conceptual que los abarca a
todos es la coordinacion. Cada uno de los siguientes factores puede afectar los esfuerzos para la coordinacion.

INTERDEPENDENCIA La primera pregunta basica que necesitamos formular es: ¢necesitan los grupos
realmente la coordinacidon? La respuesta a esta pregunta la proporciona la determinacion del grado de interdependencia
gue existe entre los grupos. Es decir, ;dependen los grupos entre si?, y de ser asi, ;en qué grado? Los tres tipos de
interdependencia que se identifican con mas frecuencia son los agrupados, en secuencia y reciprocos.*® Cada uno
requiere de un grado creciente de interaccion de grupos (véase la figura 13-6).



Cuando dos grupos funcionan con independencia relativa, pero su produc-
cién combinada contribuye a las metas globales de la organizacion, existe la inter-
dependencia agrupada. Por ejemplo, en una empresa como Apple Computer, esto
describiria la relacion entre el departamento de desarrollo de productos y el depar-
tamento de embarque. Ambos son necesarios si Apple ha de desarrollar nuevos

interdependencia agrupada
Cuando das grupos funcionan con
relativa independencia, pero su
producto combinado contribuye a las
metas globales de la organizacicn.

productos y llevarlos a las manos de los consumidores, pero cada uno esta separado

y es distinto del otro. Si todas las demas cosas permanecen iguales, los requisitos de coordinacién entre grupos
vinculados por la interdependencia agrupada son menos que cuando existe una interdependencia en secuencia o

reciproca.

los necesidades del cliente.

El trabajo de los disefiadores en Chadick &%Kimball,
una empresa de disefio con sede en Washingtan, D.C.,
que se especializa en el desarrollo de programas <de
identidad corporativa, exige una interdependencia
reciproca can el personal de mercadotecnia de la
empresa el personal de disefio y mercadotecnia
necesita intercambiar informacion a fin de satisfacer

Los departamentos de compras y ensamble en Apple son interdependientes en
secuencia. Un grupo —ensamble— depende de otro —compras— para obtener sus
insumos, pero la dependencia es s6lo en una direccién. Compras no depende direc-
tamente de ensamble para sus insumos. En una interdependencia secuencial, si el grupo
que proporciona el insumo no desempefia correctamente su trabajo, el grupo que
depende del primero se verd significativamente
afectado. En nuestro ejemplo, si compras no ordena
un componente importante que entra en el proceso
de ensamble, entonces el departamento de ensamble
tal vez tenga que retrasar o cerrar temporalmente sus
operaciones.

La forma méas compleja de interdependencia

interdependencia secuencial
Un grupo depende de otro para
obtener su insumo. pero la
dependencia es salo en un sentido.

interdependencia reciproca
Situacion en que los  grupos
intercambian insumos y productos.

Figura 13-4
Tipos de Inlerdependencia
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es la reciproca. En estos casos, los grupos intercambian insumos y productos. Por
ejemplo, los grupos de ventas y desarrollo de productos son interdependientes
reciprocamente. Los vendedores, en contacto con los clientes, reciben informacion

acerca de sus necesidades futuras. Ventas la envia entonces a desarrollo de productos a fin de que puedan crear nuevos
productos de computacién. Las implicaciones a largo plazo se producen porque si el desarrollo de productos no crea
nuevos productos que los clientes potenciales encuentren deseables, entonces el personal de ventas no va a conseguir
ordenes. Asi que existe una gran interdependencia —desarrollo de productos necesita a ventas para conseguir
informacion sobre las necesidades de los clientes a fin de que pueda crear nuevos productos de éxito, y ventas depende
del grupo de desarrollo para crear productos que pueda vender con éxito—. Este alto grado de dependencia se traduce

en una mayor interaccién y mayores exigencias de coordinacion.

INCERTIDUMBRE EN LA TAREA La siguiente pregunta para la coordinacién es: ;sen qué tipo de tareas

Figura 13-7
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estan involucrados los grupos? En busca de la sencillez,
podemos pensar que las tareas de un grupo van desde
muy rutinarias a menos rutinarias*’ (véase la figura 13-7).

Las tareas altamente rutinarias tienen poca
variacion. Los problemas que enfrentan los miembros del
grupo tienden a tener pocas excepciones y son faciles de
discutir. Estas actividades de grupo se prestan a
procedimientos de operacién estandarizados. Por
ejemplo, las labores en una llantera estan compuestas de
tareas muy rutinarias. En el otro extremo estan las tareas

no rutinarias. Estas son actividades no estructuradas, con muchas excepciones y problemas que son dificiles de discutir.
Muchas de las tareas realizadas por los grupos de investigacién de mercados y por los grupos de desarrollo de



productos son de esta variedad. Desde luego, muchas de las tareas de grupo estan en un término medio o combinan
tareas tanto rutinarias como no rutinarias.

La clave para la incertidumbre en la tarea es que las tareas no rutinarias
incertidumbre de la tarea requieren bastante mas procesamiento de informacion. Las tareas con poca in-
Mientras mayor sea la incertidumbre | certidumbre tienden a estar estandarizadas. Ademas, los grupos que realizan tareas
de una tarea, mas a la medida sera | estandarizadas no tienen que interactuar mucho con otros grupos. En contraste, los
la respuesta. A la inversa, una baja | grupos que desempefian tareas con mucha incertidumbre enfrentan problemas que
incertidumbre  significa  tareas | requieren respuestas ad hoc. Esto, a su vez, lleva a una necesidad de mas y mejor
rutinarias con actividades | informacién. Podriamos esperar que las personas del departamento de investigacion
estandarizadas. de mercados de Goodyear Tire & Rubber interactian mucho mas con otros
departamentos y terceros interesados —mercadotecnia, ventas, disefio de productos,
distribuidores de llantas, agencias de publicidad y grupos semejantes — que la gente del grupo de fabricacion de
Goodyear.

ORIENTACION HACIA EL TIEMPO Y LA META (Cuénta diferencia hay en los grupos en funcion de los
antecedentes y el pensamiento de sus miembros? Esta es la tercera pregunta relevante con respecto al grado de
coordinacion necesaria entre los grupos. La investigacion muestra que las percepciones de un grupo de trabajo sobre lo
que tiene importancia pueden ser diferentes con base en el marco de tiempo que regula su trabajo y su orientacién a la
meta.“® Esto puede hacer dificil que trabajen juntos los grupos que tienen diferentes percepciones.

¢Por qué pueden tener los grupos de trabajo orientaciones diferentes respecto del tiempo y de la meta? La
administracion superior dividia histéricamente el trabajo al colocar tareas comunes en grupos funcionales comunes y
asignar metas especificas a estos grupos. Entonces se contrataba a personas con formacion y habilidades apropiadas
para terminar las tareas y ayudar al grupo a alcanzar sus metas. Esta diferenciacion de tareas y contratacion de
especialistas facilitaba la coordinacion de las actividades entre grupos. Pero cada vez hacia mas dificil la coordinacién
de las interacciones entre grupos.
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Para ilustrar la forma en que se diferencian las orientaciones entre los grupos de trabajo, el personal de
fabricacién tiene un enfoque de corto plazo respecto al tiempo. Se preocupan del programa de produccion de hoy y la
productividad de esta semana. En contraste, las personas de investigacion y desarrollo se centran en el largo plazo. Se
preocupan del desarrollo de nuevos productos que pueden no fabricarse durante varios afios. De manera similar, los
grupos de trabajo a menudo tienen diferentes orientaciones hacia la meta. Como ya observamos en este capitulo, ventas
usualmente desea vender cualquier cosa y todas las cosas. Sus metas se centran en el volumen de ventas y en el
aumento de ingresos y de participacion en el mercado. No les preocupa la capacidad que tengan sus clientes para pagar
las ventas que hacen. Pero las personas del departamento de crédito desean asegurarse que se hagan ventas solo a
clientes dignos de crédito. Estas diferencias en las metas con frecuencia hacen dificil que se comuniquen ventas y



crédito. También hacen que sea mas dificil la coordinacidn de sus interacciones.

Meétodos para administrar las relaciones entre grupos

¢Qué métodos de coordinacion estan disponibles para el manejo de las relaciones intergrupales? Hay varias
opciones; en la figura 13-9 identificamos las siete que se utilizan con mayor frecuencia. Se enlistan estas siete en un
continuum, en orden de incremento de los costos asociados.*® También son acumulativos en el sentido de que los
siguientes métodos situados mas arriba en el continuum se agregan a los métodos inferiores, en lugar de sustituirlos. En
la mayoria de las organizaciones, los métodos mas sencillos enlistados en el extremo inferior del continuum se utilizan
conjuntamente con los métodos mas complejos enlistados en el extremo superior. Por ejemplo, si un administrador esta
utilizando equipos para coordinar las relaciones intergrupales, ese administrador probablemente esté utilizando también
reglas y procedimientos.

REGLAS Y PROCEDIMIENTOS EI método méas sencillo y menos costoso para administrar las relaciones
intergrupales es establecer por anticipado una serie de reglas y procedimientos
, , . formalizados, que especificaran la forma como deben interactuar los miembros
o bl meétodo més sencillo y | : A
grupo unos con otros. Por ejemplo, en las grandes organizaciones los
menos costoso para manejarlas procedimientos de operacion estandarizados probablemente especifiquen que
relaciones  intergrupales es | cuando sea necesario tener personal permanente adicional en cualquier
establecer r‘Eg|ES y departamento, se debe entregar una forma d_e_“soI|C|tud de nuevo personal” al
o departamento de recursos humanos. Al recibir esta forma, recursos humanos
pruEEdlmIEHtus. comienza un proceso estandarizado para cumplir con la solicitud. Observe que
dichas reglas y
procedimientos reducen al minimo la necesidad de interaccion y flujo de informacién entre los departamentos
0 grupos de trabajo. La desventaja principal de este método es que funciona bien s6lo cuando se pueden anticipar con
tiempo las actividades intergrupales y cuando ocurren con suficiente frecuencia como para justificar la adopcion de
reglas y procedimientos para manejar estos casos. En condiciones de alta incertidumbre y cambio, las reglas y
procedimientos por si solos pueden no ser adecuados para garantizar una coordinacion eficaz de las relaciones
intergrupales.

JERARQUIA Si las reglas y procedimientos son inadecuados, [ sk

el uso de la jerarquia organizacional se convierte en el principal

Metodes pard el manejo de las relacicnes
intergruepales

método para administrar las relaciones intergrupales. Esto significa que

la coordinacion se logra al canalizar los problemas a un funcionario Alto

superior comun en la jerarquia. En una universidad, si los directores de T Depsriamentos de infegrocién

los departamentos de inglés y de comunicacion oral no pueden ponerse + Equipos

de acuerdo donde se ensefiaran los nuevos cursos de debates, pueden

llevar el asunto al decano para encontrar una solucién. La limitacion 4  Fusrmas de trabajs lermparal

principal de este método es que aumenta las demandas sobre el tiempo Cji’l’;:;r"

del funcionario superior comun. Si se resolvieran todas las diferencias ol T Popeles do enloces

por este medio, el ejecutivo principal de la organizacién estaria méipdo "

abrumado con la solucion de problemas intergrupales, dejandole poco T onesoda

tiempo para otros asuntos. £ Jerarquia
PLANEACION El siguiente paso hacia arriba en el continuum 1 FReglas y procedimientas

es el uso de la planeacion para facilitar la coordinacion. Si cada grupo Haja

de trabajo tiene metas especificas de las que es responsable, entonces

cada uno sabe lo que debe hacer. Las tareas intergrupales que crean

problemas se resuelven en funcion de las metas y contribuciones de

cada grupo. En una oficina estatal para vehiculos motorizados, cada uno de los diversos grupos de trabajo — pruebas y
examenes, licencias de manejo, registro de vehiculos, cajeros y otros parecidos — tiene una serie de metas que definen
su area de responsabilidad y act(ian para reducir los conflictos intergrupales. La planeacién tiende a resquebrajarse
como un dispositivo de coordinacién cuando los grupos de trabajo no tienen metas claramente definidas o cuando es
alto el volumen de contacto entre los grupos.



PAPELES DE ENLACE Son los papeles especialmente disefiados para facilitar la comunicacién entre dos
unidades de trabajo interdependientes. En una organizacidn en que los contadores e ingenieros tenian una larga historia
de conflicto, la administracion contraté a un ingeniero con maestria en administracion de empresas y varios afios de
experiencia en contabilidad publica. Esta persona podia hablar el lenguaje de ambos grupos y comprender sus
problemas. Después de establecer este nuevo papel de enlace, se redujeron de manera considerable los conflictos que
antes habian dificultado la coordinacion de las actividades entre los departamentos de contabilidad e ingenieria. La
desventaja principal de este dispositivo de coordinacion es que existen limites a la capacidad de cualquier persona de
enlace para manejar el flujo de informacion entre los grupos interactuantes, especialmente cuando los grupos son
grandes y las interacciones son frecuentes.

FUERZAS DE TRABAJO TEMPORAL Una fuerza de trabajo es un grupo temporal compuesto de
representantes de diversos departamentos. Existe sélo el tiempo suficiente para resolver el problema para el cual fue
creado. Lograda una solucién, los participantes en la fuerza de trabajo temporal regresan a sus actividades normales.

Las fuerzas de trabajo temporal son un dispositivo excelente para coordinar las actividades de los grupos
interactuantes cuando éstos son mas de dos o tres. Por ejemplo, cuando Audi comenzd a recibir numerosas quejas de
que sus carros se aceleraban cuando se ponia la transmision en reversa, aunque los choferes juraban que sus pies
estaban firmemente colocados en los frenos, la compafiia cre6 una fuerza de trabajo temporal para estudiar el problema
y solucionarlo. Se reunieron representantes de los departamentos de disefio, produccién, legal e ingenieria. Después de
haberse logrado una solucion, se disperso la fuerza de trabajo temporal.

EQUIPOS Al hacerse mas complejas las tareas, surgen problemas adicionales durante su ejecucion. Ya no son
adecuados los dispositivos anteriores de coordinacién. Silos retrasos en las decisiones son graves, las lineas de
comunicacion se alargan y los administradores superiores se ven obligados a pasar mas tiempo en las operaciones
rutinarias, la siguiente respuesta es utilizar equipos permanentes. Suelen formarse en torno a problemas que ocurren
frecuentemente — y los miembros mantienen su responsabilidad tanto con su departamento funcional como con el
equipo—. Cuando éste ha terminado su tarea, cada miembro regresa de tiempo completo a su asignacion funcional.

Boeing utiliza un equipo transfuncional para coordinar las investigaciones de accidentes aéreos. Cuando un
avion Boeing se ve involucrado en un accidente, la compafiia despacha inmediatamente un equipo formado por
miembros de diversos departamentos — incluyendo a disefio, produccion, legal y relaciones publicas—.

Merck & Co., la empresa farmacéutica mas grande del
mundo, creo una fuerza de trabajo temporal de
recursos humanos después de haber adquirido Medco
Containment Services, Inc., una empresa de
administracion de prestaciones de servicio de farmacia.
El equipo temporal trabaj6 en una amplia gama de
asuntos que se relacionaba con la integracion cultural,
administrativa y de negocios de ambas compaiiias. Por
ejemplo, los miembros de la fuerza de trabajo temporal
compartieron informacién sobre las compensaciones y
beneficios, relaciones y desarrollo de los empleados,
enfoques administrativos y ambientes en el trabajo.
Aqui se muestra a los miembros de la fuerza de trabajo
temporal Katlnetine Hurrison, de Merck (izquierda), y
Cynthia Gilhooly, de Medco.

Siempre que ocurre un accidente, los miembros designados del equipo suspenden de inmediato sus tareas
departamentales, van directamente al sitio del accidente y se unen con los otros miembros del equipo para comenzar la
investigacion.

DEPARTAMENTOS DE INTEGRACION Cuando las relaciones intergrupales se vuelven demasiado
complejas como para coordinarse por medio de planes, fuerzas de trabajo temporal, equipos y dispositivos similares,
las organizaciones pueden crear departamentos de integracion. Estos son departamentos permanentes con miembros
asignados formalmente a la tarea de integracion entre dos 0 mas grupos. Aungque son permanentes y costosos, se tiende



a usarseles cuando una organizacion tiene varios grupos con metas conflictivas, problemas no rutinarios y decisiones
intergrupales que tienen un impacto significativo sobre las operaciones totales de la organizacion. También son
dispositivos excelentes para administrar conflictos intergrupales en las organizaciones que enfrentan reduccion de
gastos a largo plazo. Cuando las organizaciones se ven obligadas a reducir su tamafio —como ha ocurrido
recientemente en una amplia gama de industrias — los conflictos sobre la forma como deben distribuirse los recortes y
como deben asignarse los menores recursos se convierten en dilemas importantes y continuos. En tales casos, el uso de
departamentos de integracion puede ser un medio eficaz para administrar estas relaciones intergrupales.

Resumen

Puede servir para poner este andlisis en su perspectiva correcta la consideracién de métodos para el manejo de
relaciones intergrupales en funcion de su eficacia.

Los investigadores afirman que la eficacia de las relaciones intergrupales se puede evaluar en funcion de
eficacia y calidad.” La eficacia considera los costos para la organizacion que se derivan de transformar un conflicto
intergrupal en acciones acordadas por los grupos. La calidad se refiere al grado en el cual se obtiene un acuerdo de
intercambio bien definido y durable. Con estas definiciones, se presentaron en orden los siete métodos mostrados en
esta seccidn, desde el mas eficaz hasta el menos eficaz. Es decir, si olvidamos los resultados por un momento, es
menos costosa la implantacion de reglas y procedimientos que la jerarquia, la jerarquia es menos costosa que la
planeacion, y asi sucesivamente. Por supuesto, mantener bajos los costos es sélo uno de los aspectos que hay que
considerar. El otro elemento de la eficacia es la calidad, o lo bien que funciona el dispositivo de coordinacién para
facilitar la interaccion y reducir los conflictos disfuncionales.

Como hemos sefalado, la alternativa menos costosa puede no ser adecuada. De manera que los
administradores tienen diversas opciones a su disposicion para el manejo de las relaciones intergrupales. No obstante,
puesto que las opciones tienden a ser acumulativas y como los costos se incrementan a medida que se asciende por el
continuum de la figura 13-9, el dispositivo de coordinacion mas eficaz serd el que esté mas bajo en el continuum y que
facilite un intercambio integrador duradero

0 Resumen e implicaciones para los administradores

Muchas personas suponen automaticamente que los conflictos estan relacionados con un menor desempefio de
grupos y de la organizacién. Este capitulo ha mostrado que este supuesto a menudo es incorrecto. El conflicto puede
ser constructivo o destructivo para el funcionamiento de un grupo o unidad. Como se muestra en la figura 13-10, los
niveles del conflicto pueden ser demasiado altos o demasiado bajos. Cualquier extremo obstaculiza el desempefio. Un
nivel 6ptimo es aquel en que existe suficiente conflicto para evitar el estancamiento, estimular la creatividad, permitir
que se relajen las tensiones y sembrar las semillas del cambio. Sin embargo, no debe ser tan fuerte que desbarate o
retrase la coordinacion de las actividades.

Los niveles inadecuados o excesivos de conflicto pueden obstaculizar la eficacia de un grupo o de una
organizacion, de lo que resultaria en una menor satisfaccién de los miembros del grupo, un mayor ausentismo y tasas
de rotacion y, con el tiempo, una menor productividad. Sin embargo, cuando el conflicto estd en un nivel 6ptimo, se
deberan reducir al minimo la complacencia y la apatia, incrementar la motivacién con la creacion de un ambiente
desafiante y cuestionable con una vitalidad que haga que el trabajo resulte interesante y donde deberéa existir la rotacion
necesaria para liberar a la organizacion de personas mal adaptadas y de aquellas que tengan un pobre desempefio.

¢ Qué consejos podemos dar a los administradores que enfrentan un conflicto excesivo y necesitan reducirlo?
iNo suponga que una intencién del manejo del conflicto serd siempre la mejor! Se debe seleccionar una actitud
apropiada a la situacion. Los siguientes puntos proporcionan alguna orientacion.*

. Use la competencia cuando la accién rapida y decisiva es vital (en emergencias); en asuntos
importantes en que necesitan implantarse acciones impopulares (en reduccion de costos, la observancia
de reglas impopulares, disciplina); en asuntos vitales para el bienestar de la organizacion cuando usted
sabe que estd en lo correcto; y contra las personas que se aprovechan de un comportamiento no
competitivo.

o Utilice la colaboracién para encontrar una solucién integradora cuando ambos conjuntos de preo-
cupaciones son demasiado importantes como para que exista una transaccion; cuando su objetivo es
aprender; para fusionar puntos de vista de personas con diferentes perspectivas; para obtener el com-



Figura 13-10

promiso al incorporar preocupaciones para llegar a un consenso; y para penetrar poco a poco en los
sentimientos que han interferido en una relacion.
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o Utilice la evasion cuando un asunto es
trivial o estan presionando asuntos mas
importantes; cuando usted percibe que no
hay oportunidad para satisfacer sus
preocupaciones; cuando la desorganizacion
potencial sobrepasa los beneficios de la
solucion; para permitir que la gente se
tranquilice 'y recobre la perspectiva;
cuando la recopilacion de informacion
desplaza las decisiones inmediatas; cuando
otros pueden resolver el conflicto con
mayor eficacia; y cuando los asuntos
parecen tangenciales o sintomaticos de
otros problemas.

o Utilice la complacencia cuando usted
encuentra que esta equivocado y permite
que se escuche una mejor posicion, para
aprender y para mostrar que es razonable;
cuando los asuntos son mas importantes
para otras personas que para usted mismo
y para satisfacer a los demas y mantener la
cooperacion; para obtener crédito en el
grupo para asuntos posteriores; para redu-
cir al minimo la pérdida cuando es
superado y esta perdiendo; cuando la
armonia y estabilidad son especialmente
importantes; y para permitir que los
subordinados mejoren al aprender de los
errores.

Utilice el compromiso cuando las metas son importantes, pero no valen el esfuerzo de una
desorganizacién potencial causada por enfoques mas asertivos; cuando los oponentes con igual poder
estan comprometidos con metas mutuamente excluyentes; para alcanzar arreglos temporales en asuntos
complejos; para llegar a soluciones convenientes cuando hay presion del tiempo; y como un respaldo
cuando no tiene éxito la colaboracion o la competencia.

Se mostr6 que la negociacién es una actividad continua en los grupos y las organizaciones. El regateo
distributivo puede resolver conflictos, pero a menudo afecta negativamente la satisfaccién de uno o mas de los
negociadores porque se enfoca al corto plazo y tiende a crear confrontaciones. En contraste, el regateo integrativo
tiende a promover resultados que satisfacen a todas las partes y a construir relaciones duraderas.

Los conflictos intergrupales también pueden afectar el desempefio de una organizacion. Sin embargo, el énfasis
a este nivel ha tendido a centrarse en los conflictos disfuncionales y en los métodos para manejarlos. Cuando el
desempefio organizacional depende de las relaciones eficaces de grupos y de que exista una alta interdependencia entre
éstos, la administracion necesita asegurarse de que se implante el dispositivo integrador apropiado. Sin embargo, de
acuerdo con la perspectiva interaccionista del conflicto, no hay razén para creer que todos los conflictos mtergrupales
sean disfuncionales. Ciertos niveles minimos de conflicto pueden facilitar el pensamiento critico entre los miembros
del grupo, hacer que éste responda mas a la necesidad de cambios y proporcione beneficios similares que mejoren el
desempefio organizacional y del grupo.



0 Para repaso

1. ¢ Cudles son las desventajas del conflicto? ¢ Cudles sus ventajas?
2. ¢Cudl es la diferencia entre el conflicto funcional y el disfuncional? /Qué es lo que determina la

funcionalidad?

3. ¢En qué condiciones el conflicto puede resultar benéfico para un grupo?

4. Identifique diversos tipos de conflictos.

5. ¢Cudles son los componentes en el modelo del proceso de conflicto? Proporcione, de su propia
experiencia, un ejemplo de cdmo se desarroll6 un conflicto a través de las cinco etapas.

6. ¢Como puede estimular un administrador el conflicto en su departamento?

7. ¢Qué es lo que define el &mbito de arreglo en el regateo distributivo?

8. ¢Por qué no se practica mas ampliamente el regateo integrativo en las organizaciones?

9. ¢ Qué puede hacer para mejorar su eficacia negociadora?

10. ¢CAmo evalla usted la eficacia de las relaciones intergrupales?

0 Para discusion

1. ¢ Cree usted que la competencia y el conflicto son diferentes? Expliquese.

2. “La participacion es un método excelente para identificar las diferencias y resolver conflictos.” ¢Esta
usted de acuerdo o en desacuerdo? Analicelo.

3. Supongamos que un canadiense tiene que negociar un contrato con un espafiol. ;Cudles son los
problemas que pudiera enfrentar? ;Qué sugerencias podria formular para ayudar y facilitar un
acuerdo?

4, Describa una situacion en que usted estuvo involucrado y en la que el conflicto era disfuncional.

Describa otro ejemplo, de su experiencia, en que el conflicto era funcional. Ahora, analice como las
otras partes en ambos conflictos podrian haber interpretado la situacion en funcién de silos conflictos

eran funcionales o disfuncionales.

5. Analice los mecanismos para resolver los conflictos entre grupos estudiantiles y la facultad en su
campus. ¢Son eficaces? ;Como se les puede mejorar?

A favor

El conflicto es bueno para una
organizacion

emos avanzado bastante durante los

altimos 25 afios para superar el

estereotipo negativo que se le ha dado al
conflicto. Muchos cientificos del comportamiento y un
nimero creciente de profesionales aceptan ahora que la
meta de la administracién eficaz no es eliminar el
conflicto. Mas bien, es la creacion de la intensidad
correcta del conflicto a fin de obtener sus beneficios
funcionales.

Puesto que el conflicto puede ser bueno para una
organizacién, es légico reconocer que puede haber
ocasiones en que los administradores querran aumentar
deliberadamente su intensidad. Examinemos brevemente
cémo el estimular un conflicto puede traer beneficios

para la organizacion.

El conflicto es un medio por el cual se efectlia un cam-
bio radical. Es un dispositivo eficaz que permite a la
administracién cambiar de manera dréstica la estructura
de poder existente, los patrones actuales de interaccion y
las actitudes atrincheradas.

e El conflicto facilita la cohesién del grupo. Mientras el
conflicto aumenta la hostilidad entre los grupos, las
amenazas externas tienden a hacer que un grupo se
unifique. Los conflictos intergrupales elevan el grado en
que los miembros se identifican con su grupo y aumentan
los sentimientos de solidaridad, al mismo tiempo que se
disuelven las diferencias e irritaciones internas.

e El conflicto mejora la eficacia organizacional y de
grupo. El estimulo del conflicto inicia la bisqueda de
nuevos medios y metas y despeja el camino para la
innovacion. La solucion con éxito de un conflicto
conduce a una mayor eficacia, a mayor confianza y




franqueza, a mayor atraccion mutua entre los miembros y
a una despersonalizacién de conflictos futuros. De hecho,
se ha encontrado que a medida que aumenta el nimero de
desacuerdos menores, disminuye el nimero de
enfrentamientos mayores.
e El conflicto origina un nivel de tension ligeramente
mayor y mas constructivo. Esto incrementa las opor-
tunidades para resolver los conflictos de una manera
satisfactoria para todas las partes interesadas. Cuando el
nivel de tension es muy bajo, las partes no estan
suficientemente motivadas para hacer algo en caso de un
conflicto.

Es evidente que estos puntos no son exhaustivos.
Como se ha observado en el capitulo, los conflictos
proporcionan diversos beneficios para una organizacion.
Sin  embargo, los grupos o las organizaciones
desprovistos de conflictos probablemente sufran de
apatia, estancamiento, pensamiento de grupo y otras
enfermedades que las debilitan. En realidad, es mas

probable que las organizaciones fracasen porque tienen
insuficiente conflicto y no porque tengan demasiado.
Veamos una lista de las grandes organizaciones que han
fracasado o han sufrido fuertes pérdidas financieras
durante las dos Gltimas décadas. Usted vera nombres
como E.F. Hutton, Sears, General Motors, Western
Union, Gimbel’s, Eastern Airlines, IBM, Greyhound y
Digital Computer. El hilo comln que corre por estas
empresas es que se estancaron. Sus administradores se
volvieron complacientes e incapaces, 0 no estaban
dispuestos a facilitar el cambio. Estas organizaciones
podrian haberse beneficiado al tener mayor conflicto —
del tipo funcional—.

Los puntos que se presentaron aqui estan influidos por E. van
de Vijeri, “Escalative Intervention in Small-Group Conflicts”,
Journal of Applied Behavioral Science (invierno de 1985),
pags. 19-36.

En contra

iTodos los conflictos son
disfuncionales!

uede ser cierto que el conflicto sea parte

inherente  de  cualquier grupo u

organizacién. Tal vez no sea posible
eliminarlo completamente. Sin embargo, el hecho de que
existan los conflictos no es razdn para deificarlos. Todos
los conflictos son disfuncionales y es una de las
principales responsabilidades de la administracion
mantener la intensidad del conflicto tan bajo como sea
humanamente posible. Los siguientes puntos apoyan este
caso.

e Las consecuencias negativas del conflicto pueden ser
devastadoras. Es impresionante la lista negativa de
términos que se asocian con el conflicto. Los mas obvios
son la mayor rotacion de personal, la reduccion de la
satisfaccion de los empleados, las ineficacias entre las
unidades de trabajo, el sabotaje, quejas laborales y huel-
gas, y agresion fisica.

e Los administradores eficaces crean el trabajo en equi-
po. Un buen administrador crea un equipo coordinado. El
conflicto trabaja en contra de dicho objetivo. Un equipo
de trabajo con éxito es como un equipo deportivo
triunfador. Cada miembro conoce su propio papel y
apoya a sus compafieros de equipo. Cuando trabaja bien

un equipo, el todo es mayor que la suma de las partes. La
administracion crea el trabajo en equipo al minimizar los
conflictos internos y facilitar la cooperacion interna.

e La competencia es buena para una organizacion, pero
no el conflicto. No se deben confundir la competencia y
el conflicto. El conflicto es el comportamiento que se
dirige contra otra persona, mientras que la competencia
es el comportamiento centrado en alcanzar una meta sin
interferencia de otra parte. La competencia es saludable;
es la fuente de la vitalidad organizacional. En cambio, el
conflicto es destructivo.

e Los administradores que aceptan y estimulan el con-
flicto no sobreviven en las organizaciones. Todo el
argumento sobre el valor del conflicto puede ser una
cuestion dudosa, mientras la mayoria de los principales
ejecutivos en las organizaciones vean el conflicto desde
el punto de vista tradicional. Desde esta perspectiva, se
verd que cualquier conflicto es malo. Puesto que la
evaluacién del desempefio de un administrador la hacen
los ejecutivos de mayor nivel, aquellos administradores
gue no tienen éxito en la eliminacion de conflictos tal vez
sean catalogados en forma negativa. A su vez, esto
reducird las oportunidades para el ascenso. Cualquier
administrador que aspire a ascender en un ambiente asi,
sera inteligente si sigue el punto de vista tradicional y
elimina cualquier sefial externa de conflicto. El fracaso al
no seguir este consejo puede dar como resultado la salida
prematura del administrador.




Ejercicio de autoconocimiento
¢, Cual es su intencién primordial en el manejo de conflictos?

Indique con qué frecuencia confia en cada una de las siguientes tacticas, circulando el nimero que usted cree es
el mas apropiado.

Rara vez Siempre

1. Presento mi caso a mis compafieros para

mostrar los méritos de mi posicion. 1 2 3 4 5
2. Negocio con mis comparieros a fin de

lograr un compromiso. 1 2 3 4 5
3. Trato de satisfacer las expectativas

de mis compafieros de trabajo. 1 2 3 4 5
4. Procuro investigar un asunto con mis

compafieros para encontrar una solucion

que sea aceptable para todos. 1 2 3 4 5
5. Soy firme al perseguir mi lado

del asunto. 1 2 3 4 5
6. Procuro evitar que me pongan bajo los

reflectores y guardo para mi mismo

el conflicto con mis colaboradores. 1 2 3 4 5
7. Me aferro a mi solucién de un problema. 1 2 3 4 5
8. Utilizo el tomar y dar a fin de poder

alcanzar una solucién intermedia. 1 2 3 4 5
9. Intercambio informacion precisa con mis

compafieros de trabajo para que podamos

resolver juntos un problema. 1 2 3 4 5
10. Evito una discusién abierta de mis

diferencias con mis compafieros. 1 2 3 4 5
11. Me ajusto a los deseos de mis comparieros. 1 2 3 4 5
12. Procuro sacar a la luz todas nuestras

preocupaciones para que se puedan

resolver los asuntos de la mejor

manera posible. 1 2 3 4 5
13. Propongo un término medio para romper

los estancamientos. 1 2 3 4 5
14. Estoy de acuerdo con las sugerencias

de mis compafieros. 1 2 3 4 5
15. Procuro guardarme mis desacuerdos con

mis comparieros a fin de evitar malos

entendidos. 1 2 3 4 5

Pase a la pagina A-29 para las instrucciones y la clave para las calificaciones.

Fuente: Esta es una version abreviada de un instrumento descrito en M.A. Rahim, “A Measure of 5tyles of
Handling Interpersonal Conflict”. Academy of Management Journal <junio de 1983), pags. 368-376. Ejercicio
para trabajo en grupo.



Terry.

Ejercicio pura trabajo en grupo
Una obra con un papel de negociacion

Esta obra esta disefiada para ayudarle a desarrollar sus habilidades de negociacion. Se separa la clase en
parejas. Una persona hara el papel de Terry, el supervisor del departamento. La otra persona, el papel de Dale, jefe de

La situacion:

Terry y Dale trabajan para Nike en Portland, Oregon. Terry supervisa un laboratorio de
investigacion. Dale es el gerente de investigacion y desarrollo (I&D). Terry y Dale son ex
corredores universitarios que han trabajado para Nike durante mas de seis afios. Dale ha sido el
jefe de Terry durante dos afios.

Una de las empleadas de Terry, Lisa Roland, ha impresionado mucho a Terry. Lisa fue
contratada hace 11 meses. Tiene 24 afios de edad y una maestria en ingenieria mecanica. Su
sueldo inicial fue de $32 500 por afio. Terry le dijo que, de acuerdo con la politica de la
empresa, tendria una evaluacion inicial de desempefio a los seis meses y se le sujetaria a una
amplia evaluacién después de un afio. Con base en su desempefio, a Lisa se le informd6 que
podia esperar un ajuste de sueldo en el momento de la evaluacion anual.

La evaluacién que Terry hizo de Lisa después de seis meses fue muy positiva. Terry coment6
las largas horas que Lisa trabajaba, su espiritu de cooperacion, el hecho de que a otras personas
del laboratorio les gustaba trabajar con ella y que estaba haciendo una contribucién positiva
inmediata en el proyecto al que estaba asignada. Ahora que esta por cumplirse el primer afio de
trabajo de Lisa, Terry ha revisado de nuevo el desempefio de Lisa. Terry cree que Lisa puede
ser la mejor persona nueva que el grupo de 1&D haya contratado jamas. Después de sdlo un
afio, Terry ha catalogado a Lisa como la tercera en desempefio en un departamento de 11
personas.

Los sueldos en el departamento varian mucho. Por ejemplo, Terry tiene un sueldo base de $57
000, ademas de ser elegible para un bono que puede agregar otros $5 000 a $8 000 por afio.
Los limites de sueldo de los 11 miembros del departamento van de $26 400 a $51 350. El
sueldo més bajo lo recibe una persona recientemente contratada con una licenciatura en fisica.
Las dos personas que Terry ha calificado por arriba de Lisa tienen sueldos base de $47 700 y
$51 350. Ambos tienen 27 afios de edad y han estado en Nike durante tres y cuatro afios, res-
pectivamente. El sueldo promedio en el departamento de Terry es de $42 660.

El papel de Terry: Usted desea darle un buen aumento a Lisa. Aunque es joven, ella ha demostrado ser

una contratacion excelente para el departamento. Usted no quiere perderla. Lo que es de mayor
importancia es que ella conoce en general lo que ganan las otras personas del departamento y
cree que se le esta pagando poco. La compafiia suele dar incrementos anuales de 5%, aunque
no es raro un aumento de 10% y se han aprobado ocasionalmente aumentos de 20% a 30%. A
usted le gustaria que Lisa recibiera el aumento mas grande que Dale pueda autorizar.

El papel de Dale: Todos sus supervisores suelen tratar de obtener todo el dinero posible para su gente.

Usted comprende esto, porque hacia lo mismo cuando era supervisor. Pero su jefe desea que se
frenen los costos. Espera que usted mantenga los aumentos para las personas recién contratadas
dentro de los limites generales de 5% al 8%. De hecho, ha enviado un memorandum a todos
los administradores y supervisores sobre este asunto. Sin embargo, su jefe también estd muy
preocupado respecto de la justicia y de pagarle a la gente lo que merece. Usted esta seguro que
él apoyaré cualquier recomendacion de sueldo que haga, siempre que se le pueda justificar. Su
meta, de acuerdo con la reduccion de costos, es mantener los aumentos de sueldo tan bajos
como sea posible.

La negociacion: Terry tiene programada una reunién con Dale para discutir la evaluacién de

desempefio de Lisa y su ajuste de sueldo. TOmese unos minutos para reflexionar los hechos de
este ejercicio y preparar una estrategia. Luego tiene usted hasta 15 minutos para negociar.
Cuando su negociacién haya terminado, la clase comparard las diversas estrategias y los
resultados.



Ejercicio sobre un dilema ético
¢ Es falta de ética la estimulacion de conflictos?

La investigacion muestra que el conflicto, en ocasiones, puede mejorar realmente el desempefio de un grupo o
una organizacion. De manera que los administradores pueden encontrarse con situaciones en que el nivel de conflicto
en su unidad es demasiado bajo y hay necesidad de estimularlo. A pesar de esta conclusion, los estadounidenses
tienden a ver el conflicto en forma negativa. Prefieren la cooperacion al conflicto. Como resultado, es probable que
desaprueben a la persona que deliberadamente busca incrementar los niveles de conflicto, independientemente de lo
buenas que puedan ser las intenciones de esa persona.

Esta informacion opuesta —el potencial positivo para el desempefio organizacional y el punto de vista negativo
que tienen la mayoria de los estadounidenses — coloca a los administradores de Estados Unidos y Canada en una
posicion dificil. ¢Procuraran reprimir todos los conflictos a fin de estar en armonia con las preferencias de la sociedad?
¢O ignorarian las normas de la sociedad y harian lo que sea mejor para su organizacion? Los administradores que se
deciden en favor de la organizacion enfrentan entonces otro asunto ético: ¢es malo engafar a otras personas?

Puesto que es probable que los empleados interpreten de manera negativa cualquier esfuerzo que estimule
abiertamente el conflicto, los administradores estaran tentados a disimular sus intenciones. ¢Por qué? Porque es poco
probable que los administradores se hagan agradables a su personal al reconocer que “estan tratando de incrementar
deliberadamente los niveles de conflicto”.

¢Es falta de ética tratar de acrecentar el conflicto para bien de los fines organizacionales? ¢Es malo hacerlo
disfrazando las verdaderas intenciones? ;Qué piensa usted?

CASO
PRACTICO

Tip dice “de ninguna manera”

Marc Lattoni es supervisor de un departamento de contabilidad de costos que tiene ocho empleados en una
gran planta industrial de metales en Albuquerque, Nuevo México. Se le ascendid hace unos seis meses a su puesto de
supervision después de estar s6lo un afio como contador, en gran parte debido a su educacion: tiene una maestria en
administracion de empresas, mientras que nadie mas en el departamento tiene titulo universitario. La transicion a
supervisor se hizo con suavidad y casi no hubo problemas sino hasta esta mafiana.

Para Marc habia sido obvia durante mas de un mes la necesidad de contar con otro contador de costos en la
oficina. El tiempo extra se habia vuelto rutinario y estaba ocasionando tensiones a los miembros del departamento lo
mismo que a su presupuesto (se calculaba el tiempo extra como tiempo y medio). Marc tenia puesto el o0jo en una
persona especifica en control de produccién, que creia quedaria muy bien en el puesto. Habia hablado con el supervisor
de control de produccion y el gerente de personal, y los tres habian estado de acuerdo en que un joven oficinista
afroestadounidense del area de produccion llamado Ralph podria ser un buen candidato para pasar a contabilidad de
costos y ayudar con la mayor carga de trabajo en el departamento. Ralph habia estado con la compafiia durante ocho
meses, mostraba una capacidad superior al promedio y sélo le faltaban seis créditos de la licenciatura (con
especializacién en contabilidad), que estudiaba por las noches en la University of New Mexico.

Marc habia platicado sobre este asunto con Ralph a principios de la semana y éste se habia entusiasmado. Marc
le habia dicho que aunque no podia prometer el cambio, lo recomendaria para el puesto. Sin embargo, Marc insistié en
gue pasaria aproximadamente una semana para que se tomara una decisién definitiva y se hiciera el anuncio oficial.

Cuando Marc entr6 en su oficina esta mafiana, encontré a Tip O’Malley, de 58 afios de edad y contador de
costos, que habia estado en la planta desde su apertura hace 24 afios. Tip, nacido y criado en un pequefio pueblo del
sur, habia escuchado el rumor de que Ralph se incorporaria al departamento de costos. Tip no se anduvo con rodeos:
“Nunca he trabajado con un negro, y nunca lo haré.” La cara de Tip estaba roja y era obvio que esto era un asunto muy
emocional para él. Su confrontacion, corta y en una sola direccidn, termin6 con la declaracién: “No tengo intencion de
trabajar en el mismo departamento que ese hombre.”



Preguntas

1. ¢Cuadl es la raiz de este conflicto?

2. Supongamos que usted es Marc. ;Qué intencion de manejo de conflicto es la mas apropiada para esta
situacion? ¢Por qué?

Describa detalladamente lo que usted diria a Tip.

4, ¢ Cree usted que este punto de vista ha resuelto permanentemente este conflicto? Expliquese.

w

TEMA DE
ACTUALIDAD

Conflicto en las escuelas de la ciudad de Nueva York

Joseph Fernandez, director del sistema escolar de la ciudad de Nueva York, fue despedido en 1993, a pesar de
su historial en reducir costos y en mejorar el desempefio estudiantil.

Fernandez naci6 en la ciudad de Nueva York. Su familia era pobre. Abandoné la preparatoria e ingresé en la
fuerza aérea. En cierto momento pudo darle un giro a su vida. Obtuvo su diploma de preparatoria y con el tiempo su
doctorado en educacion. Fernandez alcanzé la fama como director del sistema escolar de Miami. Con base en su éxito
en Miami, la ciudad de Nueva York lo atrajo para que encabezara su sistema escolar en 1990.

De acuerdo con la mayoria de las normas objetivas, Ferndndez mejoré el sistema en la ciudad de Nueva York.
Redujo la burocracia en 30%, aumentaron las calificaciones de los estudiantes en las pruebas de matematicas y ciencias
y se estabilizaron los porcentajes de abandono. Pero sus éxitos no pudieron contrarrestar las posturas controversiales
que tomd. Uno enfrenta algunas batallas y se aleja de otras. Fernandez aparentemente escogié meterse en las batallas
equivocadas.

Fernandez alega que los problemas en las escuelas hoy en dia son diferentes de los de hace 20 o 25 afios.
“Tenemos que tratar con prejuicios e intolerancia, SIDA. Tenemos que tratar con nifios que no provienen de la familia
tradicional de dos padres... ademas de la violencia. Es diferente de los 50 y 40, en que los grandes problemas eran
mascar chicle o hablar en momentos inoportunos. Estamos tratando ahora con asuntos verdaderamente serios.”

La solucién de Fernandez fue enfrentar algunos de estos temas sociales. Por ejemplo, promovi6 la educacién
sobre el SIDA, la disponibilidad de condones en las escuelas y programas que ensefiaban tolerancia a nifios de primero
y segundo afio para los homosexuales y las lesbianas.

Los miembros del consejo de administracion escolar no veian con buenos ojos mucho de lo que Fernandez
estaba tratando de realizar. El director despedido considera la decision en términos politicos. Cree que el consejo no
desea que las escuelas traten temas sociales. Sus criticos estan de acuerdo, pero agregan que la arrogancia de Fernandez
también fue un factor importante en su despido. La respuesta de Fernandez: “Oigan, soy lo que soy. Creo que la
mayoria de la gente que ha trabajado conmigo les dird que soy impaciente, y creo que ésa es una buena caracteristica.
No creo que sea mala. No creo que podamos darnos el lujo de perder otra generacion de jévenes.”

Preguntas
1. ¢Cudl es el origen de este conflicto?
2. Si usted hubiera sido un miembro del consejo de administracion escolar y se hubiera preocupado por

resolver este conflicto antes del despido de Fernandez, ¢qué acciones podria haber tomado?

Fuente: “Joseph Fernandez, Fired NY 5chool chancellor”, World News Tonight (12 de febrero de 1993).
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CASO PROGRESIVO

° PARTE TRES e
EL GRUPO

ROB PANCO: LA
ADMINISTRACION
DE GRUPOS Y
EQUIPOS

CL oy un gran admirador de los equipos”, dice Rob Panco. “Cuando llegué a Aslett, las cosas no
estaban tan bien organizadas como podrian haberlo estado. Desde luego, entonces éramos bastante
mas pequefios. Decidi utilizar los equipos como dispositiyo organizacional por tres razones. En

primer lugar, la especializacion funcional facilité el agrupamiento por equipos. Podia tomar a los separadores o a la
gente de edicién por computadora y agruparlos en equipos comunes con mucha facilidad. En segundo lugar, los
equipos me permitian un mayor control, Y en tercer lugar, los equipos son buenos para la clase de trabajo que
desarrollamos. Trabajamos en torno a proyectos. Pensé que los equipos transfuncionales serian una forma adecuada
para que pudiéramos alcanzar de manera eficaz las metas de nuestros proyectos.” Cuando se le preguntd si tenia
algunas personas que no fueran jugadores de equipo y, de haberlos, cbmo manejaba la situaciéon, Rob contesto:
“Heredé a una persona, Nick, que no podia trabajar bien con los demas. Nadie queria trabajar con él. Le dije que no
tenia que ser miembro de algln equipo, pero tenia la responsabilidad de respetar los otros proyectos. jLo aislé como un
equipo de una persona! Para mi, Nick es un gran trabajador en el area de mantenimiento. Tiene un talento inigualable.
Cuando asume su actitud dificil, lesiona la moral del grupo. Pero lo necesito y se le respeta aqui por su competencia en
el trabajo.”

Sobre el tema de las comunicaciones, Rob observé que él y su gente estan utilizando mas la electrdnica. Los
empleados usan una red interna para enviarse mensajes electronicos entre si. Rob trabaja con un consultor en el Reino
Unido y se comunica periédicamente con él por medio del fax y el correo electrénico, asi como por via telefénica. Pero
Rob no apoya sin reservas el del correo electronico. “En AT&T recibia tanto correo electronico que no lo podia leer
todo. Puede convertirse en una linea colectiva con mucho ruido. Desde mi punto de vista, el correo electrénico
funciona bien como herramienta motivacional. Por ejemplo, lo puedo utilizar el lunes para resumir el desempefio de la
semana anterior y fijar las metas de esta semana.” El ejemplo del RU también record6 a Rob los problemas de
comunicacion interna creados por empleados que vienen de diferentes culturas. Por ejemplo, uno de sus empleados
britanicos tiene dificultades con la soltura e informalidad de sus colegas estadounidenses. Los cataloga como de un
comportamiento “menos que correcto”.

En relacion con el liderazgo, Rob tenia algunos puntos de vista valiosos entre el papel administrativo que
desarrollaba en AT&T en comparacion con el de Aslett. “En AT&T tenia responsabilidad, pero ninguna autoridad,
porque administraba a colegas de mi mismo nivel. Para ser eficaz, tenia que apoyarme mucho en la negociacion. Ahora
tengo autoridad real.” Pero ha tenido algunos problemas para ajustarse a esta autoridad. “Soy amistoso por naturaleza.
Tengo problemas para mantenerme alejado de mi personal. Esto aparentemente confunde a la gente. Dicen: ‘Un
momento Rob es mi gran amigo, y al siguiente me est4 preguntando donde estan las paginas o por qué no cumpli con
una fecha limite.” Todavia no he podido aprender a caminar muy bien por la cuerda floja.” Rob también utilizé el tema
del liderazgo para explicar su filosofia sobre el poder de decidir y actuar delegado a sus empleados. “Viéndolo como es
en realidad, hay algunas personas a las que simplemente no puedo delegarles nada. De manera que practico la
delegacion selectivamente, porque considero que el poder de decidir y actuar es crucial para que nuestro personal sea
capaz de recibir el balén y correr con él. Esto es asi porque el poder de decidir y actuar es necesario si es que hemos de
continuar creciendo. Veo el poder de decidir y actuar como una alternativa a agregar otro nivel administrativo.”

Aunque Rob no se considera a si mismo como animal politico, es evidente que comprende la importancia de
construir una base de poder. Por ejemplo, él sefiala que haber sido seleccionado para el Programa de Continuidad del
Liderazgo en AT&T le dio el poder necesario para conseguir las transferencias que deseaba, cuando las necesitaba.
También le dio influencia con los administradores de mayor jerarquia. Pero tuvo su costo: sus colegas le tenian envidia,
y eso le creaba conflicto con ellos. Cuando se le pregunto si hizo algo para incrementar su poder en AT&T, reconocio
rapidamente que se habia ofrecido como voluntario para formar parte de comités y asignaciones de trabajo que daban
visibilidad. “Al principio de mi carrera en AT&T, un jefe me indicé que me ofreciera como voluntario para trabajar




con los administradores superiores. Le pregunté: ‘;Por qué?’ Me dijo: ‘Le ayudara en el momento de la evaluacién del
desempefio. Las personas que lo estaran evaluando y calificando en comparacion a los demas sabran quién es usted’.”

Rob sefialo el contraste entre la politiqueria en Aslett y AT&T. “Mire, la politica ocurre en todas partes. Es
apropiado que haya cierta cantidad de ella. Sin embargo, en AT&T estaba orientada méas a lo individual. La gente
adulaba al jefe para mejorar su estatus personal — para obtener un ascenso o un aumento de sueldo—. En Aslett, la
politica esta mas orientada al equipo. Se le usa para atraer atencidn para un equipo o para proteger los intereses del
mismo.”

Rob estd actualmente desarrollando una politica de la empresa sobre acoso sexual. “Creo que es un tema de
mucha importancia. Tomé un curso sobre ello, luego celebré un par de reuniones para hablar acerca de lo que habia
aprendido.” El plan de Rob es establecer primero la politica, luego llevar a cabo sesiones de capacitacion de los
empleados sobre el tema, y, por Gltimo, hacer que todos firmen una copia de la politica sobre acoso sexual, para indicar
que la comprenden y la aceptan.

Sobre el tema de la forma en que Rob maneja los conflictos en la organizacién, habia un vinculo obvio con su
estilo de toma de decisiones. “Cuando veo que un conflicto se encuentra en efervescencia, me acomodo en la sillay lo
analizo. No deseo hacer cosas demasiado apresuradas. Quiero pensar antes de actuar. Uno puede ser demasiado
drastico en una confrontacion y empeorar la situacién. Deseo contar con todos los datos. De manera que hablo en
privado con cada individuo involucrado en el conflicto y le pregunto: ‘;Qué es lo que estd pasando?’ Luego confirmo
la informacién. Solo entonces relno a las partes y procuro encontrar una solucion.”

Preguntas

1. EvalUe la solucion de Rob al problema de un empleado que no trabaja bien en equipo.

2. ¢Existe algin conflicto entre ser jefe y ser amistoso con su personal? Analicelo.

3. ¢Qué cree usted que quiso decir cuando sefiala que la delegacion del poder de decidir y actuar pueda
ser una alternativa a la adiccion de otro nivel administrativo?

4. ¢Es més funcional para una organizacion la politiqueria basada en equipos, que la individual? ;Qué

cree usted?
5. ¢Qué piensa usted respecto de la orientacion de Rob en el manejo de conflictos?



