CAPITULO 13

Cuando un conflicto sobre el despido de miembrok d
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

EL CONFLICTO, LA
NEGOCIACION Y EL
COMPORTAMIENTO
ENTRE GRUPOS

SINTESIS DEL CAPITULO

Una definicién de conflicto

Las transiciones en el pensamiento acerca del caotb

El conflicto funcional en comparacién con el disfucional
El proceso de un conflicto

La negociacion

Las relaciones entre grupos

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
Después de estudiar este capitulo, usted deber4 sapaz de:

Definir el conflicto

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

Bosquejar el proceso de conflicto.

Describir las cinco intenciones para el manejo tleonflicto.

Comparar la negociacion distributiva y la integrdiva.

Describir los cinco pasos en el proceso de la oe@cion.

Explicar los factores que afectan las relacionéstergrupales.

Identificar métodos para manejar las relacionesitergrupales.

N =

co~NO O~ W

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



respecto a los $83 millones del afio anterior. Dehde
hea & Gould era uno de los bufetes el bufete todavia proporcionaba grandes utilidadsss
Sun’dicos mejor conocidos en la ciudad de socios. Lo que origind la muerte de Shea & Gouddel
Nueva York' Habia sido fundado a hecho de que estos socios no se podian tolerar
mediados de los afios 60 por el hombre que le dio sumutuamente.
nombre al Shea Stadium (hogar de los Mets de Nueva Los problemas en Shea & Gould comenzaron a
York) —William A. Shea, hombre de confianza de mediados de los 80, cuando los socios fundadores
gobernadores, presidentes municipales y directorescomenzaron a ceder el control a los abogados mas
corporativos, hasta su muerte en 1991— y por Milton jévenes. Algunos socios, acostumbrados a afios de
H. Gould. Entre los clientes de prestigio de la ersp fuerte liderazgo por Shea y Gould, desafiaron levau
estaban los Mets, los Yankees de Nueva York, Apple estructura de poder. Se formaron camarillas y faes
Computer, Marine Midland Bank y Toys “R” Us. A en torno a las disciplinas legales, asi como gryggos
principios de 1994, Shea & Gould tenia 80 soci@f, 2 edades y clientes. Los abogados que se especalizab
abogados y oficinas en Nueva York, Los Angeles, en litigios de valores, negociaban por sus intsrdes
Washington y Miami. abogados que trabajaban en asuntos legales para los
Shea y Gould tenia talentos complementarios. A bufetes de contabilidad conocidos como los Big Six,
Shea se le conocia méas por sus habilidades dedgler  luchaban por los suyos. Los socios més jovenesisa u
gue por sus habilidades legales; Gould era un a@ooga contra los socios mas viejos. Y ningan grupo onaka
con un talento asombroso. Juntos, formaban un equip tenia la fuerza suficiente para obtener el comteotoda
formidable. Su compafiia creci6 y prosperé en las la empresa. Al agravarse el conflicto en diciemibee
décadas de los 70 y 80. En su cima, Shea & Gonld te 1993, renunciaron cinco socios. Se rumoraba que
350 abogados y jugaba un papel preponderante en laalgunos de los otros socios estaban buscando
politica en Nueva York, en la banca, en bienessajyc activamente oportunidades en otros despachos de
en deportes. abogados.
Diversos bufetes juridicos de tamafio mediano y En enero de 1994, los socios tiraron la toalla y
grande han cerrado sus puertas en afos recientes, &otaron por la disolucién del bufete. Un consulegal
medida que ha aumentado la competencia y al haberbien conocido llegé a la conclusién de que ‘éstausia

perdido clientes importantes. Por tanto, no esgraa empresa que tenia diferencias fundamentales y de
sorpresa saber que los socios de Shea & Gouldovotar principios entre los socios que eran basicamente
para disolver su bufete en enero de 1994. Lo cudtee irreconciliables”. Ese mismo consultor también se

sorprendente acerca de esta disolucién es quevno tu dirigié a los socios en su Ultima reunién: “Ustedes
nada que ver con las finanzas de la empresa. Lostienen un problema econdmico”, les indicd, “ustedes
ingresos en 1993 fueron de $85 millones, superiorestienen un problema de personalidades. Se odian!”

empresa —como sucedié en Shea & Gould—, pero pasitmar verdaderamente el desempefio de una

organizacion, asi como llevar a la pérdida de msidhwenos empleados. Sin embargo, como lo
mostraremos en este capitulo, no todos los copdlisbn malos. El conflicto tiene un lado positigej como uno
negativo. Explicaremos las diferencias en estetdapy le proporcionaremos una guia para ayudadenaprender
cémo se desarrollan los conflictos. También presentos otros dos temas en este capitulo que es&@ionados de
cerca con el conflicto: la negociacion y las ralaeis entre grupos. Pero comencemos aclarando lguguemos decir
por conflicto.

EI conflicto puede ser un serio problema en cuatquiganizacion. Puede no provocar la disoluciéfade

0 Una definicion de conflicto

No han faltado definiciones de lo que es el cotuficPero a pesar de los significados divergentes que ha
adquirido el término, varios temas comunes subyaeenla mayoria de las
definiciones. Las partes involucradas debpercibir el conflicto; el hecho de quq ganflicto
exista 0 no un conflicto es un tema de percepcBimadie esta consciente d| Progeso que comienza cuando una
conflicto, entonces hay consenso general de qexiste conflicto. Puntos comung parte percibe que otra ha afectada
adicionales en las definiciones son la oposiciancompatibilidad y alguna forma pegativamente algo que le interesa a
de interacciori.Estos factores fijan las condiciones que determilgounto inicial | |, primera, o que estd a punto de
del proceso del conflicto. afectaria.

Podemos definir etonflicto, entonces, como un proceso que comie




cuando una parte percibe que otra parte la haagfe@n forma negativa, o esta por afectaria enaforegativa, en
algo que la primera parte estitha.

Esta definicion es deliberadamente amplia. Descelbenomento en alguna actividad continua en que se
atraviesa una interaccion para convertirse en oflicio entre las partes. Abarca la amplia gamaaidlictos que las
personas experimentan en las organizaciones — patiloilidad de metas, diferencias sobre la intdégamién de los
hechos, desacuerdos con base en expectativasnaigbtamiento y cosas semejantes—. Por Ultimo, raudsfinicion
es lo suficientemente flexible como para abarcda fa gama de niveles de conflicto, desde act@stabiy violentos
hasta formas sutiles de desacuerdo.

B Las transiciones en el pensamiento acerca del ciotdl

Es completamente apropiado decir que ha habiddlicmi sobre el papel que el conflicto represeatalos
grupos y en las organizaciones. Una escuela deypésrsto ha afirmado que se debe evitar el conflpboque indica
un mal funcionamiento dentro del grupo. A estddenhmos nosotros el punto de vistadicional. Otra escuela de
pensamiento, el punto de vistargéaciones bu manasrgumenta que el conflicto es un resultado natiraévitable
de cualquier grupo y que no necesariamente tieresqu malo, sino que, mas bien, tiene el potepeied ser una
fuerza positiva que determine el desempefio delogiaiptercero y mas reciente punto de vista propunsolo que el
conflicto puedeser una fuerza positiva en un grupo, sino que @badie manera explicita que cierto conflicto es
absolutamente necesanp@ra que un grupo se desempefie con eficacia. Aegstaa escuela la llamamos el enfoque
interaccionistaVeamos mas de cerca cada uno de estos puntodale vis

El punto de vista tradicional

El enfoque primitivo del conflicto suponia que todinflicto era malo. Se . .
veia al conflicto en forma negativa y se utilizasao sinénimo de términos com| Punto do vista tradicional del
violencia, destrucciér irracionalidad para reforzar su connotaciéon negativa. conflicto
definicién, el conflicto era dafiino y debia evitars Creencia de que todos los conflictos

El punto de vistatradicional era consistente con las actitudes ¢ sondafinos y deben evitarse.
prevalecian respecto del comportamiento de grupdesearfios 30 y 40. Se veia
conflicto como un resultado disfuncional de unarpatbmunicacion, una falta de franqueza y confiamee la gente
y la falla de los administradores para respondas aecesidades y aspiraciones de sus empleados.

El punto de vista de que todo conflicto es malataieente ofrece un enfoque sencillo para observar e
comportamiento de las personas que crean confli®®ogsto que se debe evitar todo conflicto, simefaen
necesitamos dirigir nuestra atencion a las causksodflicto y corregir este mal funcionamientoirmde mejorar el
desempefio del grupo y de la organizacion. Aungeiestudios de investigacién proporcionan ahordds@videncias
para cuestionar la idea de que este enfoque dlaai®n de conflictos da como resultado un altedgefio de grupo,
muchos de nosotros todavia evaluamos las situacameonflicto utilizando esta horma ya obsoletanismo hacen
muchos consejos de administracion.

El consejo de administracion de Sunbeam-Oster Giggite enfoque tradicional cuando despidieron al
presidente del consejo de administracion de la edifap Paul Kazarian, en 1993.~ Tres afios antegridazse hizo
cargo de la compafiia cuando ésta se encontrabarerariota. Vendié los negocios que provocaban gesdi
reestructurd las operaciones restantes de eleatéstiwos y convirtid una situacién de pérdidas %t millones en
1990 en otra de utilidades por $47 millones en 188bs dias antes de que se le despidiera, la ¢ddanpgportd un
incremento del 40% en sus utilidades trimestrdteso el asi llamado crimen de Kazarian consistiquense hizo de
muchos enemigos en la empresa. Se enfrentd agresita con administradores, empleados y proveedosegente
se quejaba de que su estilo era violento. Sin ejobatazarian defendia sus acciones como necesddae: no
cambia una empresa en bancarrota sin tener queganoalgunas olas. Yo no estaba alli para ser ominitrador
amable. Yo estaba alli para aumentar el valor des&sion de los accionistas.”

) ] punto de vista de relaciones
El punto de vista de relaciones humanas humanas sobre el conflicto
Creencia de que el conflicto es un
resultado natural e inevitable en
cualquier grupo.

La posicion daelaciones humanasdaba por establecido que el conflic
era un hecho natural en todos los grupos y orgeioizes. Siendo inevitable ¢
conflicto, la escuela de relaciones humanas abggabla aceptacion del conflictg




Racionalizaban su existencia: No se le puede a@immincluso hay ocasiones en que el conflictapwser benéfico
para el desempefio de un grupo. El punto de vistaldeiones humanas domind la teoria del confligtede 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
sdlo una fuerza positiva en un grupo,
sino que es absolutamente necesario
para que un grupo se desempefie
eficazmente.

Mientras el punto de vista de relaciones humanaptaba el conflicto, el
punto de vistanteraccionista estimula el conflicto sobre la base de que unarup
armonioso, apacible, tranquilo y cooperador estdpgnso a volverse estatico,
apético y sin capacidad de respuesta a las nedesidie cambio y de innovacion.
Por tanto, la contribucién principal del punto dsta interaccionista consiste en
alentar a los lideres de grupo a mantener un miimimo y continuo de conflicto —
lo suficiente para mantener al grupo viable, cdoaitica y creador.

Dado el punto de vista interaccionista — que egueladoptaremos en este
capitulo — es evidente que es inapropiado e ingeoasiderar que el conflicto es

completamente bueno o completamente malo. El queniticto sea bueno o malo depende del tipo délictm Mas
especificamente, es necesario diferenciar entrendlicto funcional y el disfuncional.

Estos empleados de ME International, fabricante de
bolas metélicas de trituracion, ilustran el puntedista
interaccionista del conflicto. El presidente de ME
desafio a sus trabajadores para que desarrollararau
declaracion de valores corporativos. Contrat6 al
consultor Rok Lebow (de pie al centro) para mantene
un nivel minimo de conflicto continuo durante el
proceso, al estimular a los empleados a que expiasa
Sus creencias y opiniones personales y cuestionaran
abiertamente y comunicaron el desacuerdo con las
ideas de otras personas. Dicho conflicto mantuvima
empleados autocriticos y creativos, mejoro su
desempefio al determinar un conjunto de valores
compartidos y al escoger las palabras que mejor
reflejaran esos valores.

0 El conflicto funcional en comparacion con el disfuaonal

El punto de vista interaccionista no propone tpaoslos conflictos sean|
buenos. Mas bien, algunos conflictos apoyan lasasnde grupo y mejoran s conflicto funcional
desempefio; éstas son fornfascionales constructivas de conflicto. Adema Conflicto que apoyo las metas del
existen conflictos que disminuyen el desempefio rdpay éstas son las formg grupay mejora su desempefia.
disfuncionaleso destructivas del conflicto. El conflicto entesIsocios del bufetg
juridico de Shea & Gould evidentemente pertenegiancategoria disfuncional. | conflicto disfuncional

Por supuesto, una cosa es decir que el conflictdlgoser valioso para € Conflicts que  perjudica el
grupo y otra es poder afirmar si un conflicto eacfanal o disfuncional. L&l desempefia del grupo.
demarcacién entre funcional y disfuncional no efdéa ni es precisa. No se puet

aceptar que un nivel de conflicto sea aceptabl@moeiptable en todas las condiciones. El tipo yivel mle conflicto
que crea un involucramiento saludable y positivoidnéas metas de un grupo puede en este momentitaerente
disfuncional en otro grupo, o en el mismo grup@as circunstancias.

El criterio que diferencia el conflicto funcionatlddisfuncional es el desempefio de grupo. Puestolapu
grupos existen para alcanzar una o varias metasidaetermina su funcionalidad es el impacto dgeerdlicto tiene
sobre el grupo, en lugar de que lo haga sobre atgémbro individual. Desde luego, rara vez son r@umente
excluyentes el impacto del conflicto sobre el indlio y su impacto sobre el grupo, de manera qferttaa como los
individuos perciban un conflicto puede tener urfluémcia importante en su efecto sobre el grupo.eBibargo, éste



no es necesariamente el caso, y cuando no esuasframenfoque estara en el grupo. De manera guelevante el
gue un miembro individual del grupo perciba un tottf determinado como perturbador o positivo epdosonal. Por
ejemplo, un miembro del grupo puede percibir unaiéac como disfuncional, en tanto que el resultado e
insatisfactorio para él en lo personal. Sin emhapgoa nuestro analisis, esa accién seria funcgnarmite avanzar
hacia los objetivos del grupo. Asi que, mientraimas personas en Sunbeam-Oster pensaron que liistesn
creados por Paul Kazarian eran disfuncionalesstba convencido de que eran funcionales porqueranep el
desempefio de la empresa.

0 El proceso de un conflicto proceso de un conflicto

o . _ Incluye cinco etapas: oposicion o
Se puede visualizar que gloceso de un conflictoabarca cinco etapas: I| ingompatibilidad potencial: cognicin

oposicion o incompatibilidad potencial, conocim@ptpersonalizacion, intencioney personalizacidn;  intenciones;

comportamiento y resultados. El proceso se ilugirka figura 13-1. comportamiento: y resultados.

Etapa 1: Oposicién o incompatibilidad potencial

El primer paso en el proceso de un conflicto gerésencia de condiciones que crean las oporturidaata
gue surja el conflictoNo necesariamenteonducen directamente al conflicto, pero una dasesbndiciones es
necesaria cuando surja un conflicto. En busca deetaillez, se han condensado estas condicionestémbién
pueden vegrse como causas o fuentes de un confictes categorias generales: comunicacion, astaug variables
personales.

COMUNICACION Susana habia trabajado en el areactiepcas de BristolMyers Squibb durante tres afios.
Disfrutaba de su trabajo en gran parte porquefeurjen McGuire era un gran tipo. Luego ascendiexdnm hace seis
meses y Chuck Benson ocupd su lugar. Susana deesuwjurabajo es ahora mucho mas frustrante. “Tigo y
trabajabamos en la misma frecuencia. No es asChank. El me dice algo y yo lo hago. Luego él medjue lo hice
mal. Creo que él quiere decir una cosa, pero dree Bsto ha sucedido desde el dia que llegé. bl gue pase un dia
sin que me grite por alguna cosa. Usted sabe, lgayas personas con las que uno encuentra faeibleser la
comunicacion. Bueno, jChuck no es uno de ellos!”

Los comentarios de Susana muestran que la comigricpcede ser una fuente de conflicto. Representa
aquellas fuerzas opositoras que surgen de difaesdtasemanticas, malos entendidos y “ruido” en lmles de
comunicacién. Uno puede relacionar mucha de estaislon con los comentarios que hicimos sobre fauagcacion
en el capitulo 10.

Figura 131

El precese de conflicie
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= Comnplacencia m
e Uno de los grandes mitos en Uno de los principales mitos en que creemos la ni@yte nosotros es que

| @ t la mala comunicacién es la razén de los conflict6en sélo comunicarnos unos
Que la mayoria de nosoiros | .o, otros, eliminariamos nuestras diferencias.” timaclusion semejante no esta
Creemos BS  QUuE la  mala | fuera de razén, dada la cantidad de tiempo que sadade nosotros pasa co-
comunicacion es  la  razdn m(Ljnicéllndose. 1IET_ero, desde Iuegho, Iabmala comur_lgcaeiﬁmente r_g) es fuenteI de
o : todos los conflictos, aunque hay bastante evidepei@ considerar que los
principal de los conflictos. q y pat d

problemas en el proceso de comunicaciéon actlanrptaedar la colaboracion y



estimulan los malos entendidos.

Una revisién de la investigacion sugiere que ldiculfades semdnticas, el intercambio insuficiedee
informacion y el ruido en el canal de comunicacén barreras de ésta, y establecen condicionesqits previas
al conflicto. Para ser mas especificos, la evidenuilestra que las dificultades semanticas surgeo cesultado de
las diferencias en la capacitacion, percepciércsedee informacion inadecuada respecto de otresopas. La investi-
gacion ha demostrado ademas un resultado sorptend@gmpotencial para el conflicto aumenta cuanalp ihuy poca
o0 demasiada comunicacion. Parece ser que un ingterae la comunicacion es funcional hasta cierttqaua partir
del cual es posible sobrecomunicarse, con un awmestltante en el potencial para el conflicto.rlsnera que se
pueden establecer las bases para el conflicto @masiada informacion, y también cuando es insufieieAdemas, el
canal seleccionado para la comunicacion puedeibointa estimular la oposicion. El proceso de diito que ocurre
cuando la informacién pasa entre los miembrossgfmracion de las comunicaciones respecto de madesaformales
0 establecidos previamente, ofrece oportunidadesgdaurgimiento del conflicto.

ESTRUCTURA Charlotte y Ten trabajan en PortlandnKure Mart, un gran vendedor al menudeo de
muebles con descuento. Charlotte es vendedorasdeT®n es la gerente de crédito de la compafiadas mujeres
se han conocido durante afios y tienen mucho enrcovilen a dos cuadras de distancia una de layost#s hijas
mayores asisten a la misma escuela de educacidia,nyeglstas son grandes amigas. En realidad, sidiieay Ten
tuvieran diferentes puestos podrian ser ellas nisua mejores amigas. Pero estas dos mujeres menstgate estan
en combate entre si. El trabajo de Charlotte edaremuebles, y lo hace muy bien. Pero la mayorigudeventas son a
crédito. Y el trabajo de Ten es verificar que lapafiia reduzca al minimo sus pérdidas por crétlitmbrables. De
manera que tiene que negar de tiempo en tiempaakplicitud de crédito de un cliente con el quarldite acaba de
concertar una venta. No es nada personal entreloibay Ten; las exigencias de sus puestos simplamias
enfrentan.

Los conflictos entre Charlotte y Ten tienen unauraéza estructural. En este contexto utilizamagmhino
estructurapara incluir variables como tamafio, el grado de@afizacion asignado a las actividades de los imiesn
del grupo, claridad jurisdiccional, compatibilidedembro-meta, estilos de liderazgo, sistemas denmpensas y el
grado de dependencia entre los diversos grupos.

La investigacion indica que el tamafio y la espieieibn actian como fuerzas para estimular el wofl
Mientras mas grande sea el grupo y mayor la edeaign de sus actividades, mayor es la probatilide que
estalle. Se ha encontrado que el conflicto y liggatlad estan relacionados en forma inversa. Enp@l para que
surja tiende a ser mas alto cuando los miembrogrdpb son mas jévenes y donde es alta la rotalddgrersonal.

Mientras mayor sea la ambigiedad para definir catigion donde descansa la responsabilidad de las
acciones, mayor es el potencial para el brote @eflicto. Tales ambigledades jurisdiccionales imertan la lucha
entre grupos para obtener el control de recursies territorio.

Los grupos dentro de las organizaciones tienen sndiferentes. Por ejemplo, en compras preocupa la
adquisicion oportuna de insumos a precios bajssnketas de mercadotecnia se concentran en venpierdaccion e
incrementar los ingresos, la atencién de contratalielad se centra en el mejoramiento de la caljdad comprobar
que los productos de la organizacion satisfagamdamsas y las unidades de produccion buscan lacidicde las
operaciones al mantener un flujo constante de pidin. Esta diversidad entre grupos es una fuenpertante de
conflictos. Cuando los grupos dentro de una orgaitn tienen fines diferentes, algunos de los suatlecomo ventas
y crédito en Portland Furniture Mart — son inheeeménte opuestos, hay una mayor oportunidad paargmiento
de conflictos.

Hay ciertas indicaciones de que un estilo cerragldidkrazgo — observacion estricta y continua con u
control general del comportamiento de otras pessenncrementa el potencial del conflicto, pero Vaencia no es
especialmente contundente. Demasiada confianza garticipacién también puede estimularlo. La itigasion
tiende a confirmar que la participacién y los ciotfls tienen una correlacién estrecha, aparentemgotque la
participacion estimula el surgimiento de difereacidsimismo, se encuentra que los sistemas de pmmas crean
conflictos cuando un miembro gana a expensas de ar Gltimo, si un grupo depende de otro (enrastdé con la
situacion en que los dos son mutuamente indepemrdjero si la interdependencia permite que un giggTe a
expensas del otro, se estimulan las fuerzas decojras

VARIABLES PERSONALES ¢ Ha conocido usted a alguiea g fue antipatico a primera vista? Usted estaba
en desacuerdo con la mayoria de las opiniones xpresaba. Hasta caracteristicas insignificantes sewido de su
voz, una sonrisa forzada, su personalidad — le stadd@an. Todos hemos conocido personas como ésasddCuno
tiene que trabajar con tales individuos, con fracigeexiste el potencial para el conflicto.



Asi que nuestra Ultima categoria de fuentes paikascide conflicto es la de los factores personé@lesio ya
se indico, éstos incluyen los sistemas de valowdisiduales de cada persona y las caracteristegesonalidad que
tienen que ver con la idiosincrasia y con las difefas individuales.

Hay evidencias que indican que ciertos tipos degetdidad — por ejemplo, individuos muy autoritarip
dogmaticos y que muestran una baja estima— pueldearlal conflicto potencial. Lo mas importante, y
probablemente la variable que mas se pasa poerakdb estudio del conflicto social, es la diferarsn los sistemas de
valores. Por ejemplo, las diferencias en valoredaomejor explicacion de puntos tan diversos ctoa@rejuicios, los
desacuerdos sobre la contribuciéon de un individugrgpo y las recompensas que merece y la evalialgdsi este
libro en particular vale la pena. El hecho de queian le disgusten los afroestadounidenses, y qna Bxree que la
posicién de Juan indica su ignorancia; el hechquieun empleado cree que debe ganar $35 000 apeaifosu jefe
cree que deberia ganar sélo $30 000; y que Anagereda lectura de este libro es interesante, magdtennifer lo ve
como basura, son todos ellos juicios de valor.sYdiferencias en los sistemas de valores son fei@nfgortantes en la
creacion de potencial para el conflicto.

Etapa II: Conocimiento y personalizacion

Si las condiciones que se citan en la etapa leaafemt forma negativa algo que es de estimacion yraa
parte, entonces el potencial para la oposicién conmmpatibilidad se hacen realidad en la segundaaethps
antecedentes solo pueden llevar al conflicto cuam#po méas de las partes se ven afectadas y estacientes del
conflicto.

Como ya observamos en nuestra definicion de ctomflise necesita la
conflicto percibido percepcion del mismo. Por tanto, una o mas dedesgdeben estar conscientes de
Conciencia de una o mas partes de | |a existencia de las condiciones anteriores. Sinaego, el hecho de que gerciba

la existencia de condiciones que | un conflicto no significa que se le personalice. dras palabras, “A puede estar
crean oportunidades para que surja | consciente de que B y A estan en serio desacuep#oa eso no significa que A

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

conflicto sentido emocionalmente, que las partes experimentan amkigdasion, frustracion u

Involucramiento  emocional en un | hostilidad.

conflicto que crea ansiedad, tensian, Recuerde dos cosas. En primer Iugar,’ la etapa ilnpertante porque es

frustracian u hostilidad. donde tienden a definirse los temas del confliEgie es el punto en el proceso en

que las partes deciden en qué consiste el conflistsu vez, esta “adquisicion de
sentido” es crucial porque la forma en que se dafimconflicto se inicia con un largo camino hatiastablecimiento
de resultados que pudieran arreglarlo. Por ejensplg defino nuestro desacuerdo sobre sueldos eoraituacion
de suma cero — esto es, si usted recibe el aurdergaeldo que desea, habra exactamente esa mistitadanenos
para mi — estaré mucho menos dispuesto a tramgigisi enmarco el conflicto como una situacion mprigd ganar-
ganar (es decir, el dinero en el renglén de suegbdaolsia incrementarse a fin de que ambos pudiérabtner el
aumento que deseamos). Debido a esto es impotsadédinicion de un conflicto, porque suele delamiel conjunto
de soluciones posibles. Nuestro segundo punto eslagiemociones tienen un papel importante al raodeb
percepcione$ Por ejemplo, se ha encontrado que las emocioneativesy producen una sobresimplificacion de los
asuntos, reduccion en la confianza e interpretasioregativas del comportamiento de la otra perSdfa.contraste,
se ha encontrado que los sentimientos positivodiampa tendencia para ver las relaciones potesxiehtre los
elementos de un problema, tener un punto de vista amplio de la situacién y desarrollar soluciongs
innovadoras.”

Etapa Ill: Intenciones

intenciones Lasintencionesintervienen entre las percepciones y emocionda dente
Decisiones de actuar en una forma | Y SU comportamiento explicito. Estas intenciones decisiones para actuar en
determinada en un conflicto. forma determma}daﬁ’ . _ o .

¢ Por qué se separan las intenciones como unaditipéga? Uno tiene que

formular conjeturas sobre las intenciones de la parsona a fin de saber como responder a su ctampento.
Muchos de los conflictos se agravan simplementqumuna parte atribuye intenciones equivocadast@daAdemas,
suele haber una relacion resbaladiza entre lasdiotees y el comportamiento, de manera que el caamp@Ento no
siempre refleja con precision las intenciones depersona.



La figura 13-2 representa el esfuerzo de un at
para identificar las intenciones primarias del n@re
conflictos. Al utilizar dos dimensiones-cooperativismo
(grado en el cual una persona trata de satisfaer
preocupaciones de la otra) ydsertividad(el grado en el
cual una persona trata de satisfacer sus pro
conveniencias) — se pueden identificar cinco intames
para el manejo de conflictosompetitiva(asertiva y no
cooperativa); daboradora (asertiva y cooperativa);
evasiva(no asertiva y no cooperativapmplacientgno
asertiva y cooperativa); grreglo con concesione&
medio camino tanto en asertividad como

Figuro 13-2

Dimensiones de los Intenclenes del manejo del conflicie
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impacto sobre la otra parte en el | que tenga sobre las
conflicto. otras personas que intervienen en el conflicto. &g@mplos la intencion de alcanzar

la meta personal sacrificando la de la otra perseh#ratar de convencer a otra
persona de que la conclusion de uno es corre@adg kella esta equivocada y el procurar que oftgopa acepte la
culpa de un problema.

COLABORADORA Cuando las partes en conflicto desesatisfacer
plenamente la preocupacion de todas las parteswteneooperacion y la busqueq colaboracidn
de un resultado mutuamente benéfico. En la colahiorala intencion de las parte| Situacion en que las partes de un
es resolver el problema mediante la aclaraciénadediferencias, en lugar d| conflicto desean cada una satisfacer
integrar diversos puntos de vista. Son ejemplositsntos de encontrar un| totalmente las preocupaciones de
solucién ganar-ganar que permite que se logreintetde las metas de ambg todas las partes.
partes y la basqueda de una conclusion que inaoipsrelementos de percepci(
validos para ambas partes. gvasidn
Deseo de retirarse de un conflicto o
EVASIVA Una persona puede reconocer que existeanlicto y desear| de suprimirla.
retirarse o suprimirlo. Son ejemplos de evasiotatraimplemente de ignorar u

conflicto o de evitar a otras personas con lasumaeesta en desacuerdo. complacencia

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

COMPLACIENTE Cuando una parte procura apaciguan aponente, esd
persona puede estar dispuesta a colocar los ietedessu oponente por encima
los suyos. En otras palabras, a fin de manteneldaion, una parte esta dispueg
a sacrificarse. Llamamos complaciente a esta iiencSon ejemplos Ig
disposicién de sacrificar la meta personal parasgupueda alcanzar la de la of
persona, apoyar la opinion de otro a pesar deesasvas personales y perdonarld & "3
alguien una falta y permitirle otras subsecuentes. S't”EF'”" Bn q”E.“EdE parte en un
conflicto estd dispuesta a ceder

ARREGLO CON CONCESIONES Cuando cada parte del iofi| 8190
procura ceder algo, tiene lugar una participaciongue lleva a un resultad
intermedio. En el arreglo con concesiones no hagamador o perdedor claro. Mas bien, existe lantallide razonar
el objeto del conflicto y aceptar una solucién grmporcione una satisfaccion incompleta para amphess. Por tanto,
la caracteristica distintiva del arreglo con coimess es que cada parte procura ceder algo. Sompleg la
disposiciéon de aceptar un aumento de $1 por hotagam de $2, reconocer un acuerdo parcial conwmopde vista
especifico y aceptar parte de la culpa por algata. f

Las intenciones proporcionan directrices generpdea las partes en una situacion de conflicto. ieefiel
propdésito de cada parte. Sin embargo, las inteaside la gente no son fijas. Durante un confliceeden cambiar por

ar‘reglu cOn concesiones




una reconceptualizacion o a causa de una reacoi@gienal al comportamiento de la otra parte. Simango, la
investigacion indica que las personas tienen ugpodicién subyacente para manejar los conflictodeterminada

forma’* Para ser méas precisos, los individuos tienen peféas para el manejo de conflictos entre las cinco

intenciones que se acaban de describir; se ticgiemd@ncia a confiar de manera consistente en g&#sencias; y se
pueden predecir con bastante éxito las intenciat®esina persona por una combinacién de sus casdicEsi
intelectuales y de personalidad. Asi que puedengsrapropiado considerar que las cinco intencipaes el manejo
del conflicto son relativamente fijas, en lugar \dsualizarias como un conjunto de opciones entseglae los
individuos eligen para ajustarse a una situaci@adgs decir, al enfrentar una situacion de cdofliglgunas personas
desean ganarlo a toda costa, otras desean encantasolucidon éptima, algunas desean huir, otragate ser
condescendientes y otras mas desean dividir leedife.

Etapa IV: Comportamiento

Cuando la mayoria de la gente piensa en las situeside conflicto, tiende a centrarse en la etdpa Por
qué? Porque éste es el momento en que los cosfligtoruelven visibles. La etapa de comportamiamtluye las
declaraciones, acciones y reacciones de las gartesnflicto.

Estos comportamientos de conflicto por lo genecal mtentos francos de forzar la implantacion de la
intenciones de cada parte, pero tienen una catldaglstimulo que los separa de las intenciones. Gesdtado de
calculos equivocados o puestas en vigor de mamsidatia, el comportamiento abierto en ocasionsssgado de las

intenciones originales.

Figura 13-3
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administradores controlen los niveles del conflicd®bserve que varias de I conflicto deseado.
técnicas de solucion se describieron anteriormentt® intenciones para el mane

Es util pensar en que la etapa IV es un procesandaoo de
interacciones. Por ejemplo, usted me plantea urigemsia, y yo
respondo discutiéndola; usted me amenaza, y yeMealvo la amenaza;
y asi sucesivamente. La figura 13-3 proporciona torana para
visualizar el comportamiento de conflicto. Todos tmnflictos existen
en alguna parte a lo largo de este continuum. Epadee inferior de éste
tenemos conflictos caracterizados por formas desiden sutiles,
indirectas y muy controladas. Una ilustracion praliger un estudiante
gue cuestiona en clase un punto que el maestr@ at@kexplicar. La
intensidad del conflicto se agrava al ascender larfip del continuum
hasta que se vuelve muy destructiva. Evidentemdate, huelgas,
motines y guerras pertenecen a este limite supdsioo debe suponer
gue la mayor parte de los conflictos que alcanaarliinites superiores
del continuum, casi siempre son disfuncionales. Lamflictos
funcionales deben estar confinados al limite iofediel continuum.

Si un conflicto es disfuncional, ¢ qué pueden hkasepartes para
reducir su intensidad? O a la inversa, ¢qué opsiaésten si el
conflicto es demasiado bajo y necesita ser incréadef® Esto nos lleva
a las técnicas dadministracién del
conflicto. La tabla 13-1 enlista laJ administracitn del conflicto
principales técnicas de solucién | Uso de técnicas de solucion y
estimulo que permiten que lo| estimulo para alcanzar el nivel de

del conflicto. Desde luego, esto no debe sorpremderEn condiciones ideales, las intenciones deparsona deben
traducirse en comportamientos que sean una conseauégica.



Tabla 13-1 Técnicas para la administracio

del conflicto
Técnicas para la resolucion del conflicto
Solucién deproblema Reunién coro a coro de las portes en conflicto,eton

propésito de identificar el problema y resolegror
medio de una discusion franca.

Metas super ordinales Creacion de una meto cditi@ajue no se puede
lograr sin la cooperacion de cada una deddgpen
conflicto.

Ampliacion de recursos Cuando lo escasez de umseocasiono un conflicto

—digamos dinero, oportunidades de ascensaciEsp
de oficina—, la ampliacién del recurso puedmcuna
solucién ganar-ganar.

Evasién Retiro o supresion del conflicto.

Allanamiento Minimizar las diferencias mientsgsenfatizan los
intereses comunes entre las partes en canflict

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

Mando autoritario La administracion utiliza suaidad formal para

resolver el conflicto y luego comunico susedssa las
partes involucradas.

Modificacién de la Uso de técnicos de cambioscdetportamiento, como
variable humano capacitacion en relaciones husnpaiea modificar las
actitudes y comportamientos que ocasionanrdlicto.
Modificacién de las Cambio de la estructura fdrdeala organizacion y los
variables estructurales patrones de interac@dngipartes en conflicto por

medio del redisefio de puestos, transferenmiaacion
de puestos de coordinacion y otras medidatasas.

Técnicas para la estimulacion del conflicto

Comunicacion Uso de mensajes ambiguos o0 amenazagiara
incrementar los niveles del conflicto,

Incorporacion de Incorporar a empleados a ungycuyas antecedentes,

personas externas valores, actitudes o estitog&lrativos son diferentes
a los de los miembros actuales.

Reestructuracion de Reacomodo de los grupasblgjer; modificacién de

la organizacion los reglas y reglamentos, aumdetia

interdependencia y promocion de cambios esirales
similares para destruir el statu qua.
Nombramiento de Nombrar a un critico para quer@ente en forma
abogado del diablo deliberada contra las postsionayoritarias del grupo.

Fuente: Con base en S,P. Robbinv, Manaamna QrganiaiaConflict : ANontraditionalApproach
(Englewood Cliffs, NJ; Prentice Hal, 1974), pags85s.

Etapa V: Resultados

La interaccion accion-reaccion entre las partesaatilicto tiene consecuencias. Como lo demuestestnu
modelo (véase la figura 13-1), estos resultadodeueser funcionales, siempre que del conflicto ltesun
mejoramiento en el desempefio del grupo, o disfuatés si se obstaculiza el desempefio de grupo.

RESULTADOS FUNCIONALES ¢ Puede actuar el conflictomo fuerza para incrementar el desempefio de
grupo? Es dificil contemplar una situacién en gue agresion abierta o violenta pudiera ser funtid?exo hay casos
en gue es posible ver como los niveles bajos o radde de conflicto pueden mejorar la eficacia dgmupo. Puesto
que la gente frecuentemente encuentra dificil pesrs@asos en que el conflicto puede ser constoyabnsideremos
algunos ejemplos y luego veamos la evidencia pieagnde la investigacion.



El conflicto es constructivo cuando mejora la cadidie las decisiones, estimuia la creatividad eviarion,
alienta el interés y curiosidad entre los miemlgielsgrupo, proporciona el medio al través del sgapueden discutir
los problemas vy liberar la tensién y fomenta unientk de autoevaluacion y cambio. Las evidencigigesen que el
conflicto puede mejorar la calidad de las decissaalgoermitir que se ponderen todos los puntossie &n decisiones
importantes, especialmente aquellos desusados soqueostenidos por una minoti&l conflicto es un antidoto para
el pensamiento de grupo. No permite que el grupoefien blanco las decisiones que puedan basarsepeestos
débiles, una consideracion inadecuada de las afiesn relevantes u otras debilidades. El confldgsafia aktatu
quo,y, por tanto, fomenta la generacion de nuevas jgrasmueve la revaluacién de metas y actividadegrdgo e
incrementa la probabilidad de que el grupo respahdambio.

Para encontrar ejemplos de compafiias que hanspfiidue han tenido muy poco conflicto funcionalp mo
tiene mas que buscar a Sears Roebuck y Generaldvibkduchos de los problemas que sufrieron ambas comparii
durante las décadas de los 70 y 80 pudieron orggnpor una carencia de conflicto funcional. Cdaton y
ascendieron a individuos que a todo decian “srsel@ales a la organizacidn hasta el punto deusstionar nunca
las acciones de la empresa. En su mayoria, losn&iradores eran hombres blancos anglosajonesrgadsees que
se habian criado en el medio oeste de Estados $Jpigoe se resistian al cambio. Preferian ver lzicds, a los éxitos
anteriores, en lugar de mirar hacia adelante enabds nuevos desafios. Alin mas, ambas empresasniaan sus
ejecutivos superiores refugiados en sus respedaificisas matrices de Chicago y Detroit, protegigaga no escuchar
nada que no desearan escuchar y en un mundo atlgdde cambios que estaban modificando de maaerdréstica
las industrias de ventas al menudeo y de autonsdvile

Los estudios de investigacion en diversos ambiecdafirman la funcionalidad del conflicto. Consigeros
las siguientes conclusiones.

La comparacion de seis importantes decisiones tasnatlirante la administracion de cuatro diferentes
presidentes de Estados Unidos encontré que elictonfledujo la probabilidad de que el pensamiergogdipo
venciera las decisiones de politica. Las companasiglemostraron que el conformismo entre asescgsgl@nciales
estaba relacionado con malas decisiones, mieniasiiga atmdsfera de conflicto constructivo y pemsato critico
rodeaba las decisiones bien desarrollalias.’

La bancarrota de Penn Central Railroad generalntentédo atribuida a una mala administraciéon yaddso
del consejo de administracion de la compafiia @timrear acciones de la administracion. El conssjab& compuesto
de directores externos que se reunian mensualmpardesupervisar las operaciones del ferrocarritoBPg@onian en
duda las decisiones tomadas por la administracooperaciones, aunque existe la evidencia de qi@swaiembros
del consejo estaban a disgusto con muchas deasgue se tomaban. La apatia y el deseo de eviondlicto
permitié que las malas decisiones pasaran sinugstionada$’ Sin embarga, esto no debe sorprendernos, puesto que
una revision de la relacion burocracia-innovacidrestra que el conflicto estimula soluciones innovasf® El coro-
lario de este resultado también parece ser cirtmarencia de conflicto da como resultado un amipasivo con un
reforzamiento dedtatu quo.

No sélo resultan decisiones mejores e innovadogasitdaciones en que existe algo de conflicto, g la
evidencia indica que el conflicto puede estar feteado positivamente con la productividad. Se démagie entre los
grupos establecidos, el desempefio tendia a me@sicuando habia conflicto entre los miembros gaedo habia
un acuerdo bastante justo. Los investigadores wser que cuando los grupos analizaban las deessiqune habian
tomado miembros individuales de ese grupo, el rmpj@nto promedio entre los grupos de alto conflet® 73%
mayor que el de aquellos grupos caracterizadoscpndiciones de poco conflicto.Otros investigadores han
encontrado resultados similares: los grupos conipsigsor miembros con diferentes intereses tiendgereerar
soluciones de mejor calidad a una variedad de @muis que los grupos homogénéos?

Lo anterior también nos lleva a anticipar que etémento en la diversidad cultural de la fuerzadabdebe
proporcionar beneficios a las organizaciones. Y esdo que indica la evidencia. La investigaciorestia que la
heterogeneidad entre miembros de grupos y orgaaiEs puede aumentar la creatividad, impulsar lidazhde las
decisiones y facilitar el cambio al mejorar la fBkdad de los miembro$. Por ejemplo, los investigadores
compararon los grupos de toma de decisiones imtegradlo por individuos anglosajones con grupostgo®ién
tenian miembros de grupos étnicos asiaticos, hispag negros. Los grupos de diversidad étnicargbaa ideas mas
eficaces y mas factibles, y las ideas extraordisageneradas tendian a ser de mejor calidad qideksextraordina-
rias originadas por los grupos integrados sélcapgiosajones.

De manera similar, los estudios de profesionalesnalistas de sistemas y cientificos de investigagio
desarrollo— apoyan el valor constructivo del catdi Una investigacion de 22 equipos de analiseasistemas
encontré que los grupos mas incompatibles eramgles tenian mayor probabilidad de ser producti{®e ha
encontrado que los cientificos de investigacionegagirollo son mas productivos cuando hay ciertaninad) de



conflicto intelectuaf®

El conflicto puede ser constructivo hasta en equigeportivos y sindicatos. Los estudios sobre eguip
deportivos indican que los niveles moderados délictmcontribuyen a la eficacia del equipo y progonan estimulo
adicional para un alto rendimierffoUn estudio realizado en secciones sindicales erccopie el conflicto entre los
miembros de la seccion estaba relacionado posi@iméacon el poder del sindicato y con la lealtg@nticipacion de
los miembros en los asuntos sindicaldSstos resultados pueden sugerir que el conflictdrdede un grupo indica
fuerza en lugar de debilidad, de acuerdo con diopde vista tradicional.

TRW esta comprometida con la creencia de que una
fuerza de trabajcétnica y culturalmentdiversa
beneficiara la competitividad de la compaifiia a larg
plazo. Al reconocer que la diversidad es una fuecgse
se relaciona con la solucion de problemas y toma de
decisiones, TRW esta creando una cultura de trabajc
gue hace el mejor uso de la singularidad de cada
empleado. Ha lanzado programas de capacitacion en
diversidad y comunicacion en sus negocios de equip
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 seestia
a un grupo de empleados que analizan un programa|de
diversidad.

(@]

RESULTADOS DISFUNCIONALES Por lo general son biemacidas las consecuencias destructivas del
conflicto sobre el desempefio de un grupo u orgaidimaUn resumen razonable indicaria lo siguienter oposicion
no controlada fomenta el descontento, que conteibauydisolver los lazos comunes y, con el tiempyalla la
destruccion del grupo. Y, por supuesto, hay basthigratura que documenta el hecho de que lodicmst —las
variedades disfuncionales— pueden reducir la efdetil del grupg®Entre las consecuencias mas indeseables estan el
retraso en la comunicacion, la reduccién en la sidhedel grupo y la subordinacién de las metas rdpaa la
prioridad de la lucha interna entre los miembrdevado al extremo, el conflicto puede detener etimnamiento del
grupo y amenazar su supervivencia.

Este andlisis nos ha devuelto nuevamente al tembp dpie es funcional y lo que es disfuncional. La
investigacion de los conflictos todavia no ha idieaido con claridad las situaciones en que es pndisable que el
conflicto sea constructivo que destructivo. Sin argb, crecientes evidencias indican que el tipade/idad del
grupo es un factor significativo que determinawscionalidad”® Mientras menos rutinarias sean las tareas debgrup
mayor es la probabilidad de que el conflicto inbesea constructivo. Los grupos que necesitan dafr@noblemas
gue exigen métodos nuevos y novedosos — como estigacion, publicidad y otras actividades profesies — se
beneficiaran méas del conflicto que los grupos gesadollan actividades muy rutinarias, por ejemfds, de los
equipos de trabajo en una linea de ensamble dméautes.

LA CREACION DEL CONFLICTO FUNCIONAL Hemos mencionadbrevemente la estimulacion del
conflicto como parte de la etapa IV del procesccdeflictos. Puesto que el tema de los estimulosoaflicto es
relativamente nuevo y algo controversial, el legodria preguntarse: silos administradores acegitgnnto de vista
interaccionista del conflicto, ¢qué pueden hacex gkentar el conflicto funcional en sus organiaaes?”

Parece que existe consenso de que la creacion denflicto funcional es una tarea dificil, espetiahte en
las grandes corporaciones estadounidenses. Comordijonsultor: “Una alta proporcion de las persaqze llegan a
la cima, evaden los conflictos. No les gusta esamudh negativo, no les gusta decir ni pensar cosgmtivas. A
menudo suben por la escalera jerarquica en partgi@®o irritan a la gente en su camino haciaafribtro sugiere
gue por lo menos siete de cada 10 personas eerdosins estadounidenses guardan silencio cuandmpgusnes son
contrarias a las de sus superiores y permitenagefes cometan errores aunque ellos mismos $aloge es mejor.

Dicha cultura anticonflictiva puede haber sidoraide en el pasado, pero no en la actual econdolialgle
una competencia feroz. Aquellas organizacionesnguestimulan y apoyan la disensién pueden no suirewn los
afios 90. Veamos algunas acciones que estan pragtartes organizaciones para estimular a su gedesafiar el



sistema y a que desarrollen ideas frescas.

Hewlett-Packard recompensa a las personas quejpliscal darles reconocimiento a la gente que viaactn
corriente o a las personas que siguen con las igleague creen, aun cuando esas ideas sean rechgadi
administracion. Herman Miller, Inc., fabricante dwebles para oficina, tiene un sistema formal emus los
empleados evallan y critican a sus jefes. IBM temhiene un sistema formal que estimula la disendi®s

empleados pueden cuestionar a su

s jefes sin s@osados Si no se puede resolver el desacuerdisteia habilita a

una tercera persona para proporcionar consejos.

Royal Dulch Shell Group, General Electric y AnheuHe~ch han incorporado abogados del diablo en el
proceso de decisiones Por ejemplo, cuando el cahnifgblitica en Anheuser-Busch piensa en un mowitienayor,
como ingresar o salirse de algin negocio o realirar fuerte inversion de capital, frecuentementigda equipos

para que debatan cada aspecto de
se habian tomado en cuenta.

la cuestiontd®preseso a menudo resultan decisiones y alteasatjue antes no

El Co en las noticias

Spectrum Associates integra el conflicto
deliberadamente en su estructura

pectrum Associates €

una pequefia compan

de software de rapid
crecimiento. En 1988, durante
primer afio de operaciones de
empresa, los ingresos apenas fue
de $404 000. En solo cinco afios,
ingresos de Spectrum han creci
mas de 6 000%, .a $25 millones.

Los fundadores de Spectru
atribuyen gran parte del éxito de
organizacion a la forma en que e
estructurada. La empresa e
disefiada para crear conflictos. Tod
los equipos de productos y grupas
apoyo de Spectrum compiten un
contra otros por los recursos intern
y los mercados externos. Ld
fundadores creen sinceramente er
sistema de libre empresa y h
tratado de crear una organizacion g
permite que los mejores equip
crezcan y prosperen, mientras que
mas débiles se quedan a lo largo
camino.

“Hemos hecho que
compafiia siga  creciendo
asegurarnos que nadie se sig
comodo”, dice uno de lo
fundadores. La empresa simula en
ambito interno lo que todas Ig
compafiias enfrentan en el amb
externo. Al enfrentar los. grupg
internos  unos contra otros,

a colegas

precios, la presion de la entrega y|la
spresibn de  crecimiento

Pero “no es u a trifulca”, dice
queun cofundador. ‘ASi, la gente
aencontramos en el mercado”. Elcompite, pero lo hace en grupos. Un
D resultado es una . fuerza laboral quandividuo no anda alla <afuera
elsiempre esta lista. “Nos mantiepdratando de aniquilar a otra persona.

lavigorosos. Algo de inseguridadSon grupos que luchan por ser el
rqmuede ser muy saludable.” mejor.” Renuentes a la regulacion,
0s La empresa soélo contrata |dos dos propietarios son arbitros en

déos de arranque automatico. A lpdas querellas — como una guerra de
nuevos empleados se les dice: “|Ldicitaciones para obtener un posible
mcompafiia no es su padre. Es splempleado - - a medida que surgen,
launa instalacion a la que usted puadpero rehlsar. formalizar limites o
staenir  y  reducir  sus  riesgos poner reglas “Detras de toda esto esta
st@onsiderablemente  porque recibesucediendo alga muy saludable, que
obeneficios y tienen un salario bagees una lucha para <hacer lo que es
dPero usted actla por si mismo.” Beorrecto para el cliente”, sefiala uno
pestimula a los recién reclutados a qude los fundadores. “Cuando hablo
o%hagan crecer su propio negocip”con los clientes, les puedo preguntar
sdentro de Spectrum. Si tiene éxifo,¢Oye, qué es lo que deseas?’ La
eino comparte la riqgueza. Si fracagamejor calidad, el mejor precio y la
annténtelo otra vez. mejor entrega. Sucede que estamos
ue La cultura competitiva de¢ organizados de tal forma que
psSpectrum significa un choque pargpodemos garantizarte todo eso.
loslgunas personas. Por ejemplo, En esencia, lo que ha hecho
deimpleada dijo que no estaba| Spectrum es crear un. racimo de
preparada para que sus propjadiferentes negocios dentro de su
bloquearan sUyiscompafiia. Y todos estan compitiendo
aloportunidades. “Me tarda algdnpor los recursos financieros limitados
ntdempo en comprender lo quey por los recursos humanos de la
5 significa convencer a los vendedoresrganizacion. De manera que, en
glara que me enviaran trabajo, prontrastar con la empresa tipica cuya
1slugar de enviarselo a otra personalecompetencia es con las empresas
téa organizacion, <lo que significaexternas, la gente de Spectrum tiene
slicitar con mayor agresividad paraque competir contra productos
aconseguir trabajo Tuve que entrar egreados por Sus propios grupos

P

empresa simula “la presion de |

el juego. internos.



Jimmy Within”, INC (marzo de
Con base en A. Murplvy, “lhe 1994>, pags. 58-69.

El gobernador del estado de Maryland estimula eflicto y fortalece su organizacién al exigir ques |
funcionarios de su gabinete estatal intercambiesstps durante un mes cada afio y luego escribamtespp
sugerencias basadas en sus experiencias.

Un ingrediente comun en aquellas organizaciones agean con éxito el conflicto funcional consiste en
recompensar la disensién y castigar a los evast@iesonflicto. Por ejemplo, el presidente de InsoWiteractive
Technologies despidié a un ejecutivo superior @uregjaba a discrepar. Su explicacion: “Era el goanformista. En
esta organizaciéon no me puedo dar el lujo de pagdguien para escuchar mi propia opinion.” Penetel verdadero
para los administradores es escuchar noticias gukesean escuchar. La noticia puede hacerles tesdéngre o que
se desmoronen sus esperanzas, pero no lo hanatdastemas. Tienen que aprender a recibir laasmalevas de
manera estoica. Nada de diatribas, nada de saracammia boca fruncida, nada de ojos que miranedbchada de
apretar los dientes. Mas bien, los administraddedsen formular preguntas calmadas, con animo tilandyMe
puede decir mas acerca de lo que sucedio?” “; @eeusted que debemos hacer?” Un sincero “muchamgraor
traer esto a mi atencién” probablemente reduzcaokibilidad de que los administradores queden dostade
comunicaciones similares en el futuro.

0 La negociacion

La negociacion permea las interacciones de caastlas personas en los grupos y organizaciondse#d lo
obvio: los sindicatos negocian con la administnacidlli esta lo no tan obvio: los administradoresgocian con
subordinados, colegas vy jefes; los vendedores r@goon los clientes; los agentes
de compra negocian con los proveedores. Y alli lestéitil: un trabajador esta de
acuerdo en contestar el teléfono de un colega thuamos minutos a cambio de
algun beneficio pasado o futuro. En las organizeesade hoy, basadas en equipos
en que los miembros se encuentran cada vez magamdb con colegas sobre los
gue no tienen una autoridad directa y con los gleez ni siquiera compartan un
jefe comun, se vuelven cruciales las habilidades pegociar.

Definimos la negociacion como un proceso en que dos partes 0 mas
intercambian bienes o servicios y procuran llegamaacuerdo sobre la tasa de
intercambio para ello$ Observe que utilizamasegociaciéry regateoen forma intercambiable.

En esta seccién, contrastamos dos estrategias gigeoe proporcionamos un modelo del proceso de
negociacion, consideramos los prejuicios que dificula negociacion efectiva, nos cercioramos aglep de las
caracteristicas de la personalidad en el regatemnieamos las diferencias culturales en la orgaitinay damos un
vistazo a negociaciones con la presencia de uerterc

negociacidn 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 negociaaiégateo distributivoy regateo integrativé® Se comparan éstas en la
tabla 13-2.

REGATEO DISTRIBUTIVO Usted ve que se anuncia epaziédico la venta de un carro usado. Parece que
es exactamente lo que anda buscando. Va a vetoghéwil. Estd muy bien y desea comprarlo. El duefimdica el
precio inicial. Usted no desea pagar tanto. Entla® dos negocian el precio. A la
regaten distributivo estrategia de negociacion en la que usted se eafsade llama regateo distributivo.
Negociacion que busca dividir un | La caracteristica que mas lo identifica es queaparcondiciones de suma cero. Es
maonta filo de recursos: situacian de | decir, cualquier ganancia que usted obtenga epensas del vendedor y viceversa.
ganar-perder. Para referirnos nuevamente al ejemplo del automéado, cada dolar que usted
pueda conseguir que el vendedor reduzca en ebpdetiauto, es un dolar que se
ahorra. A la inversa, cada dolar mas que él obtdrgasted, es a sus expensas. De manera que tiaedeinregateo
distributivo es negociar para ver quién obtiengy§ porcion, de un pastel de tamario fijo.




Tablo 13-2 Regateo distributive en comparagién
conrr el

integroder Caracherisiios de regatan Engatos disiribitive Hegetes infegrative
Racursos dispenibles Contided fijo de recursos Contdad varoble de
gqua & deben diedir recurens que se deben

dividir

Mofivaciones principoles o gans, usted pierde Yo gana, usted gara

Intaresas primordiobes Opuesios une al alre Converganies o
I'.DI'IE‘TI.IHI'I"HE NG oon
el atro

Enfogue de releciones A oo plazs A largs plaza

Fuante: Besade an BLL Lewicki y LA, Litlerer, Megofiotes [Homesnod, IL; Inwin, 19R5], pig. THD

Es probable que el ejemplo mas ampliamente cited®giateo distributivo se encuentre en las negocies
entre sindicato y administracion sobre salariogléssuceder que los representantes sindicalemli@da mesa de
negociacion determinados a conseguir todo el dipesible de la administracién. Puesto que cadaagennhas que
obtiene el sindicato incrementa los costos de fairgdtracién, cada parte regatea en forma agregivata al otro
como un oponente a quien se debe derrotar.

La esencia del regateo distributivo ¢ Fguivaa 13-9
muestra en la figura 13-4_. Las partes Ay [ e oy v pp——,
representan dos negociadores. Cada

- =

tiene unpunto que es el blanopque define 4 favbite da Sepiraciones fr——————

lo que desea alcanzar. Cada uno tiene de la parte A —p———————| Arnbitc de aspirpcicnes —#
punto de resistencigue marca el resultadc mbiade | PereE

mas bajo aceptable — el punto debajo ¢ ocusrds” T

cual prefieren romper las negociaciones T
aceptar un arreglo menos favorable—.

A - Blanco de Furnic de Punis de Blancs de
area entre estos dos puntos constituye | la pare resishencia remslencia la parie
terreno de aspiracién de cada uno. Mienti| __ " deloparteB  delo pors A .

haya alguna superposicion entre los terrerus
de aspiracion de Ay B, existe un area de arraglgue se puedan satisfacer las aspiraciones dainada

Al enfrascarse en el regateo distributivo, lasidastse centran en tratar de conseguir que el oppersté de
acuerdo con el punto que es el blanco especificondeo de llegar tan cerca como sea posible. Efpsmd dichas
tacticas son persuadir al oponente de la impod#dlide obtener su punto de blanco y lo aconsegbkeceptar un
arreglo cerca que uno propone; argumentar queopl@blanco es justo, pero no el de su oponenpepgurar que el
oponente se sienta emocionalmente generoso y agepésultado que esté cerca del punto de blareaigoi tiene.

REGATEO INTEGRATIVO Un representante de ventas aédaloricante de ropa deportiva para mujer acaba
de cerrar una orden por $15 000 de un pequefio istiaate ropa. El representante de ventas telefianeeden al
departamento de crédito de su empresa. Se le dectagempresa no puede aprobar el crédito pareliesee, porque
tiene antecedentes de retraso en sus pagos. Algli@nte, el representante de ventas y el gedmigrédito de la
empresa se reunen para discutir el problema. Etseptante de ventas no desea perder el negocimota el geren-
te de crédito, pero no desea verse con una deadbarable. Los dos estudian abiertamente sus opci@espués de
considerables discusiones acuerdan una soluciorsafisface ambas necesidades: el gerente de cetinbara la
venta, pero el duefio de la tienda de ropa propmciouna garantia bancaria que
regaten integrativo asegurara el pago si no se salda la cuenta den60 dias.

Negociacion que trata de alcanzar Esta negociaciéon venta-crédito es un ejemploedmteo integrativa En
uno o mas soluciones al conflicto | contraste con el regateo distributivo, la solu@arel problema integrativo opera en
que puedan crear una situacion de | el supuesto de que existen uno 0 mas arreglosupdep crear una solucion ganar-
ganar-ganar. ganar.

En funcion del comportamiento intraorganizacioeal igualdad de circuns-
tancias, es preferible el regateo integrativo ghteo distributivo. ¢ Por qué? Porque el primersitaye relaciones a
largo plazo y facilita trabajar juntos en el futuxéncula a los negociadores y permite que cadasafga de la mesa
de negociacion creyendo que ha alcanzado una ieicten cambio, el regateo distributivo deja a uastg como
perdedora. Tiende a construir animadversién ensearticipantes y profundiza las divisiones cualadgente tiene




gue trabajar junta de manera continua.

Entonces, ¢por qué no vemos mas regateo integrativtas organizaciones? La respuesta esta en las
condiciones necesarias para que tenga éxito psteldi negociaciones. Esto incluye que las partas aeiertas en la
informacién y francas acerca de sus preocupacics®ssibilidad de ambas partes por las necesidaglesti;
habilidad para tenerse confianza mutua; y una disigm de ambas partes para mantener la flexibiffdiBuesto que
no es frecuente que estas condiciones existanseordgmnizaciones, no es de extrafiarse que las inegoes a
menudo tomen una dinamica de ganar a cualquien.cost

El proceso de negociacion

La figura 13-5 proporciona un modelo simplificadsl groceso de negociacién. Visualiza la negociac@mo
compuesta de cinco pasos: (1) preparacion y plaimea2) definicion de las reglas del juego; (3)asacion y
justificacion; (4) regateo y solucién del problemd5) cierre e implantaci6if.

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

4

PREPARACIONY PLANEACION Antes de comenzar la negociacion. etdec i e RERE
necesita hacer su tarea. ¢ Cudl es la naturaleranftitto? ¢ Cualesson los antecedente: Rl
de esta negociacion? ¢Quién esta involucrado g€saéh sus perspectivas del conflicto?

o nogaciagisn

¢, Qué desea obtener usted de la negociacion? ¢ GoAkssmetas? Por ejemplo,
si usted es gerente de compras de Dell Computer meta es obtener una reduccic _":E:;”;'EE”
considerable del costo de su proveedor de tecladegirese de que esta meta tenga |
lugar primordial en sus discusiones y no se veipsada por otros temas. Con frecuenc |
ayuda escribir las metas y desarrollar una varieldagiscenarios de resultados — desde T
mas deseado” hasta el “minimo aceptable” —para enantla atencién centrada en | de los reglas
tema. | dejuego
Usted también deseara preparar una evaluaciongleelaree que son las metas | -—l_
la otra parte en la negociacién. ¢Qué es lo quaaptemente pida? ¢ Cémo podria estar —_—
atrincherada en su posicion? ¢Qué intereses iblaagi ocultos pueden ser important | Adaracidn y
para ellos? ¢En qué aspectos estaria dispuestgaa d un acuerdo? Cuando uno pue | rwiicocién

conocer de antemano la posicion de su oponenéeregor equipado para contrarrestar s
argumentos con datos y cifras que apoyen su pasicié ,
Utilice la informacion que haya reunido para deskr una estrategia. Al igual ”;‘ﬂ?;‘:
gue en una partida de ajedrez, los ajedrecistasrtegptienen una estrategia. Saben ¢ del problema
anticipacion como responderan en una situacionrdetada. Como parte de su estrateg
usted debe determinar la Mejor Alternativa a unekdo Negociado (MAAN) suyo y de sl
oponenté® Su MAAN determina el valor mas bajo aceptable mara usted negocie ur
acuerdo. Cualquier oferta que reciba por encimaWd@®AAN es mejor que un puntc
muerto. A la inversa, no se puede esperar éxita @egociaciébn a menos que uno pue

Ciarre g
impaniacitn

formular una oferta a la otra parte, que ésta eniceienas atractiva que su MAAN MAAN
Si usted se presenta a la negociacion con una bdeaade lo que constituye § |5 mgjor alternativa a un acuerdo
MAAN de la otra parte, aunque no pueda satisfacealovez pueda lograr que I{ negariado; el valor aceptable mas

cambie. bajo para un individuo respecto de

un acuerdo negociado.




DEFINICION DE LAS REGLAS DE JUEGO Una vez que haj@sarrollado su planeacion y la estrategia,
usted esta listo para definir las reglas del jugdms procedimientos con la otra parte acerca detgciacion en si.
¢, Quiénes seran los negociadores? ¢Dénde tendrddugggociacion? ¢ Qué restricciones de tiemplasdiay, seran
aplicables? ¢A qué temas estara limitada la negjénia ¢ Habra un procedimiento especifico a segsie #ega a un
callejon sin salida? Durante esta fase, las ptatabién intercambiaran sus propuestas o exigeim@ales.

ACLARACION Y JUSTIFICACION Cuando se han intercamthd las posiciones iniciales, ambas partes
explicaran, ampliaran, aclararan, reforzaran yifjgatan sus exigencias originales. Esto no necasante tiene que
ser a manera de confrontacién. Mas bien es undurpdad para instruirse e informarse mutuamenteesials temas,
por qué son importantes y como llegé cada uno alsmsndas iniciales. Es el momento en que ustegtzatiesee
proporcionar a la otra parte cualquier documentagite sustente su posicion.

REGATEO Y SOLUCION DEL PROBLEMA La esencia del peso de negociacion es el toma y daca real
para tratar de discutir a fondo un acuerdo. Esdable que ambas partes tendran que realizar conessiEl recuadro
“De los conceptos a las habilidades” sobre las ciagmnes, consigna directamente algunas de ldasnescque el
lector puede emprender para mejorar la probabikigague pueda alcanzar un buen acuerdo.

CIERRE E IMPLANTACION ElI tltimo paso en el procede negociacion es la formalizacion del acuerdo que
se ha trabajado y desarrollar todos los procediméeque sean necesarios para su implantacion yotoRara las
negociaciones mayores — que incluirian todo, dessgociaciones sindicato-administracién hasta elteegde
alquileres, la compra de bienes raices, la negddiae una oferta para un puesto en la adminiginagiiperior — esto
requerira la elaboracién cuidadosa de los puntescéficos en un contrato formal. Sin embargo, emdgoria de los
casos el cierre del proceso de negociacion eseaimguite un apreton 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 Worker
Untan) firmaron un nuevo contrato entre la parte
sindical y la administracion. El sindicato estuved
acuerdo en la meta de Chrysler de agregar un tercer
turno diario de mas de 800 nuevos trabajadores plkarg
linea de ensamble. El turno adicional hace que la
planta entre en produccion los siete dias de la aen)
24 horas al dia, lo que permite a Chrysler satigfata
gran demanda del consumidor por sus minivans. A
cambio, Chrysler estuvo de acuerdo con la propuest:
del sindicato de reduccion de horas de trabajo sin
reduccion en los salarlos. Para acomodar el tercer
turno, Chrysler redujo el dia laboral de los ensalab
dores de 8 a 7 1/2 horas y estuvo de acuerdo en
continuar el pago de un dia de fi horas y aumentar
1% su salario de $20.48 por hora.
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Temas en la negociacion

Concluimos nuestro andlisis de la negociacién t@xamen de cuatro temas contemporaneos en egdanat
los prejuicios en la toma de decisiones; el papelad caracteristicas de la personalidad; el efdetlas diferencias
culturales en los estilos de negociacién; y el pdpderceros para ayudar a resolver las diferencia



PREJUICIOS EN LA TOMA DE DECISIONES QUE OBSTACULIZAUNA NEGOCIACION EFICAZ
Todos hemos tenido experiencias de negociaciérueriag resultados han sido menos de lo que habiaspesado.
¢Por qué? Tendemos a estar ciegos ante oportusjdadgue nos impide obtener las maximas ventagasirsh
negociacion. Los siete prejuicios que repasamastintiacion pueden cegarnos en la toma de decssione

1. Escalamiento irracional del compromidoas personas tienden a continuar un curso de aseiéncionado
con anterioridad, sin tener en cuenta lo que rendaréa un andlisis racional. Una persistencia rasi,
dirigida, puede llevar a la inutilizacién de mudfampo, energia y dinero. El tiempo y el dineranyzertidos

son costos hundidos. No se les puede recuperarsg tes debe tomar en cuenta al seleccionar cfusoes

de accién.

2. El mitico pastel fijoLos negociadores suponen que su utilidad debe dagpensas de la otra parte. Como
se ha observado con el regateo integrativo, éss mecesariamente el caso. Con frecuencia exisligrianes
ganar-ganar. Al suponer un juego de suma ceroxdeyen las oportunidades de encontrar opciones que
permiten utilidades para todos.

3. Anclajes y ajusteCon frecuencia las personas tienden a anclar susgen informacion irrelevante, como
la de una oferta inicial. Muchos factores influyamnlas posiciones iniciales que la gente toma auantta en
una negociaciéon. A menudo no tienen significadcs hegociadores efectivos no permiten que un anclaje
inicial minimice la cantidad de informacién y laofundidad de pensamiento que utilizan para evalnar
situacion y no le dan demasiado peso a la ofeidmimue hace su oponente casi al iniciarse lgeciaciones.

4. Presentacioén de la negociacidmas personas tienden a verse afectadas en excekofpoma como se les
presenta la informacion. Por ejemplo, en la negaimiade un contrato sindicato-administracién, sgpomos
gue sus empleados actualmente reciben $15 por p@rma,el sindicato busca un aumento de $4. Ustiéd es
preparado para subir a $17. La respuesta del atodial vez sea diferente si usted tiene éxitoreagmtar esto
como una ganancia de $2 por hora (en comparacidrelcealario actual) en lugar de una pérdida deds?2
hora (cuando se comparan con las exigencias dbtatn).

5. Disponibilidad de informaciénCon frecuencia los negociadores confian demasiadia imformacion
facilmente disponible, al mismo tiempo que pasangio datos de informacién mas relevante. Lassasa
eventos que las personas han encontrado mas a onsandgeneralmente faciles de recordar —estan mas
“disponibles” en su memoria—. También es mas fdaibrdar o imaginar acontecimientos mas vividos. Se
puede interpretar como confiable la informacion se@ecuerda con facilidad porque es familiar adaivque
cuando no lo es. Asi que los negociadores eficagenden a distinguir lo que es emocionalmentelitami
para ellos, de lo que es confiable y relevante.

6. La maldicion del ganadorUn amigo entr6 en una distribuidora local para a@mpmn nuevo
automovil deportivo de lujo. El precio de lista e$42 300. Mi amigo calculaba que el distribuidor
probablemente habia pagado $35 000 por el carr@aniijo estaba preparado para subir hasta $41 eé9, p
formul6 una oferta inicial de $38 000. Para somsya, el distribuidor aceptd su oferta. Dos hdespués,

iba en su nuevo automdvil a casa. Esa noche no gmahoir. Aun cuando habia pagado $3 000 menos de lo
gue esperaba, creia que podia haber pagado todants. Mi amigo experimento “la maldicién del gasrad

gue es el remordimiento que se siente despuésrd® cma negociacion. Puesto que el oponente ataptd
oferta que le hizo, usted se preocupa de que tabfrecié demasiado. No es rara esta reaccién npmstela
negociaciéon. En la mayoria de las negociaciones,pamte (por lo general el vendedor) tiene muchfmme
informacién que la otra parte. Sin embargo, lag@eon frecuencia tiende a actuar en una negociacidio Si

su oponente fuera inactivo y desconociera la \valioformacion que se puede aprender al pensarsen la
decisiones de la otra parte. Se puede reducir Idicitam al obtener tanta informacion como sea fesib
ponerse en el lugar del oponente.

7. Demasiada confianzduchos de los prejuicios anteriores pueden combénpara inflar la confianza
de una persona en su buen juicio y seleccion. Quéasl personas tienen ciertas creencias y expedati
tienden a pasar por alto la informacion que lostregdice. El resultado es que los negociadores rtiene
demasiada confianza en si mismos. Esto, a su vemirdiye el incentivo para encontrar una solucion
intermedia. Tomar en cuenta las sugerencias derasesalificados o buscar una evaluacion objetwawl
posicion por parte de una persona neutral son dogras para aminorar esta tendencia.

EL PAPEL DE LAS CARACTERISTICAS DE LA PERSONALIDAEN LA NEGOCIACION ¢Puede
predecir las tacticas negociadoras de su oponessbe usted algo acerca de su personalidad? tasldemesponder

“si” a esta pregunta. Por ejemplo, usted podri@sepque los que toman altos riesgos serian reffagsamas agre-



sivos que hacen menos concesiones. De manerarsiepte, la evidencia no apoya esta intuicion.

La evaluacion global de la relacion personalidagen&cion encuentra que los rasgos de la persawafid
tienen un efecto directo importante sobre el procksregateo o los resultados de la negociacida. demclusion es
importante. Sugiere que usted debe concentrarkes éemas y factores situacionales en cada epislediegateo y no
en su oponente y sus caracteristicas.

De los conceptos a las habilidades

La negociacion

na vez que ha tomado el tiempg
necesario para evaluar sus propids
metas, para considerar las metas |e

intereses de la otra parte y para desarrollar una
estrategia, esta listo para comenzar una verdadera
negociacion. Las siguientes sugerencias deben anejor
sus habilidades de negociacin.

 Comience con una apertura positiveos
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 pequefa
concesion— y luego tenga reciprocidad a las
concesiones de su opositor.

¢+ Céntrese en los problemas, no en Igs
personalidadesConcéntrese en los temas de |
negociacion, no en las caracteristicas personales
de su oponente. Cuando las negociaciones |se
vuelvan dificiles, evite la tendencia de atacara
su oponente. Son las ideas 0 posiciones de|su
opositor con las que usted estd en desacuerdo,
no personalmente con él. Separe a las persohas
del problema y no personalice las diferencias.
¢ Preste poca atencion a las ofertas iniciales.
Trate una oferta inicial simplemente como
punto de partida. Todos tienen que tener una
postura inicial. Estas ofertas iniciales tienden |a
ser extremas e idealistas. Tratelas como tales.

» Enfatice las soluciones ganar-ganakos
negociadores inexpertos con frecuencia suponen
gue su ganancia debe venir a expensas de la otra
parte. Como se observd con el regateo
integrativo, no necesariamente es ese el caso. A
menudo existen soluciones ganar-ganar. Pero
suponer un juego de suma cero significa
desaprovechar oportunidades para intercambios
gue 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.

¢ Cree un clima franco y de confianzkos
negociadores habilidosos son mejores escuchas,
formulan mas preguntas, centran sus
argumentos de manera mas directa, estan 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 Aunquearece que no existe una relacion

directa significativa entre la personalidad de nofividuo y el estilo de negociacion, el antecedeunteural si parece
ser relevante. Es evidente que los estilos de iegon varian entre culturas nacionates.

A los franceses les gusta el conflicto. Con frecigenbtienen reconocimiento y desarrollan su regomaal
pensar y actuar contra otras personas. Como résultes franceses tienden a requerir un largo tieerplos acuerdos
de negociacién y no se preocupan demasiado respecigradar o desagradar a sus oponéhtes chinos también
trazan las negociaciones, pero eso se debe a egre que las negociaciones nunca acaban. Exactacuameo usted
cree que han terminado todos los detalles y séefado a una solucion final con un ejecutivo chiese ejecutivo
puede sonreir y comenzar nuevamente el procese depdncipio. A semejanza de los japoneses,ho®s negocian
para desarrollar una relacion y un compromiso ¢drabajo en forma conjunta, en lugar de atar tddssabos suel-
tos* A los estadounidenses se les conoce alrededorutedarpor su impaciencia y su deseo de ser agradaidey
negociadores astutos de otros paises que a menadn hue estas caracteristicas obren en su beneli@stirar las
negociaciones y hacer que la amistad se condieicsmeeglo final.

El contexto cultural de la negociacion influye damara considerable en la cantidad y tipo de prejeraara
el regateo. En éste, el énfasis relativo sobrarkaten comparacion con la relacion interperstamtacticas utilizadas



e incluso el sitio en que deben llevarse a cabamémpciaciones. Para ilustrar mas algunas de dit@gncias,
observemos dos estudios que comparan la influelecia cui-tora en las negociaciones comerciales.

El primer estudio compar6 a los estadounidensedeéry ruso¥. Entre los factores que se observaron se
encontraban el estilo de negociacién, cémo respandilos argumentos de un oponente, su enfoquéeclar
concesiones y cOmo manejaban las fechas limite lparaegociaciones. Los estadounidenses trataramomencer
confiando en los hechos y apelando a la légica. iadian los argumentos de sus oponentes con heblets/as.
Hacian pequefias concesiones temprano en la neigocjzara dar estabilidad a una relacion y, pordoegal, eran
reciprocos a las concesiones de sus oponentegstaounidenses trataban las fechas limite comoimpgrtantes.
Los arabes trataban de convencer apelando a lai@mdRespondian a los argumentos de sus oponeotes c
sentimientos subjetivos. Hacian concesiones adm ldel proceso de negociacion y casi siempre re@procos a las
concesiones de sus oponentes. Los arabes considdaabfechas limite en una forma muy casual. uees basaban
sus argumentos en ideales que habian presentadanHaocas concesiones. Cualquier concesion geeiefa un
oponente se tomaba como una debilidad y casi renaceeciproca. Por Ultimo, los rusos se desentenididas fechas
limite.

El segundo estudio consideraba las tacticas verbalao verbales en las negociaciones que exhibieron
estadounidenses, japoneses y brasilefios duraimeeesle regateo de media httalgunas de estas diferencias eran
especialmente interesantes. Por ejemplo, los bfsilen promedio no 83 veces, en comparacion con geces de
los japoneses y nueve veces de los estadounidemsefgponeses mostraron mas de cinco periodogeteis que
duraron mas de 10 segundos durante las sesion88 d@nutos. Los estadounidenses promediaron 3.Bstles
periodos; los brasilefios no tuvieron ninguno. lagopeses y estadounidenses interrumpian a susnies @ mismo
namero de veces, pero los brasilefios interrumpiara23 veces con mayor frecuencia que los estadienses y
japoneses. Por Ultimo, mientras los japoneses estadounidenses no tuvieron contacto fisico cenogpwnentes
durante las negociaciones, con excepcion de udsake mano, los brasilefios se tocaban unos aaasbdsinco veces
cada media hora.

NEGOCIACIONES CON TERCEROS Hasta ese punto, henmadizado el regateo en términos de una
negociacion directa. Sin embargo, en ocasionesndtrgduos o los representantes de grupo llegan punto muerto
y son incapaces de resolver sus diferencias porontkdla negociacion directa. En tales casos, puadadir a un
tercero para que los ayude a encontrar una solugxisten cuatro papeles béasicos de los tercerediattor, arbitro,
conciliador y consultof’
Un mediador es un tercero neutral que facilita una soluciogoo@da al| mediador
utilizar el razonamiento y la persuasion, al sugaiternativas y cosas semejantq Tercero neutral que facilita una
Los mediadores se utilizan ampliamente en negariasisindicato-administracion | sglucion negociada  mediante el
en demandas de caracter civil en tribunales. razonamiento,  persuasion  y
El efecto global de las negociaciones con mediader bastantel ggerencia de alternativas.
impresionante. El porcentaje de soluciones es dexiapadamente 60%, con un
compensacion para el negociador en alrededor de P86 la situacion es la clave respecto del éxiepueda tener
la mediacion; las partes deben estar motivadasrpgadear y resolver su conflicto. Ademas, la isidad del conflicto
no puede ser demasiado elevada; la mediacion esefitée en niveles moderados de conflicto. Pomdifi la
percepcién del mediador es importante; para seazfse debe percibir al mediador como neutral goocitivo.
Un arbitro es un tercero participante con autoridad paradiat acuerdo.

arbitro El arbitraje puede ser voluntario (solicitado) digdtorio (forzado sobre las partes
Tercero en una negociacién que | por la ley o el contrato).

tiene autoridad paro dictar un La autoridad del &rbitro varia de acuerdo conéagas fijadas por los nego-

acuerdo. ciadores. Por ejemplo, el arbitro puede estar diduta la seleccién de una de las

Ultimas ofertas del negociador o sugerir un puetaclierdo que no sea obligatorio,
o libre para escoger y dictar cualquier laudo qeeed.

La gran ventaja del arbitraje sobre la mediaciogues siempre termina con un acuerdo. Si esto Sarlado
negativo, depende de lo pesada que sea la manérhiglo. Si una parte queda sintiéndose abrumadoram
derrotada, es seguro que esa parte quede inshatisfquoco dispuesta a aceptar graciosamente lsi@eciel arbitro.
Por tanto, el conflicto puede resurgir mas adelante

Un conciliador es un tercero confiable que proporciona un vinguiarmal
de comunicacion entre el negociador y el opondddeert Duval hizo famoso este
papel en su primera pelicula Bepadrino.Como hijo adoptivo de Don Corleone y
abogado de profesion, Duval actuaba como intermediatre la familia Corleone y

conciliador
Tercero en quien se confin, que
proporciona un vinculo  de
comunicacion entre el negociador y
el oponente.




las otras familias mafiosas.

Se usa la conciliacién extensamente en confligiternacionales, laborales, familiares y de comuhidta
sido dificil comparar su eficacia con la mediaciporque las dos tienen considerables elementos resnien la
practica, los conciliadores suelen actuar como alge que simples conductos de comunicacién. Tangaéicipan
en la busqueda de hechos, la interpretacion deajesng en el convencimiento de las partes parallggeen a
acuerdos.

Un consultor es un tercero habil e imparcial que trata deifacila solucion
del problema por medio de la comunicacion y lawdigmn, ayudado por su conoci-
miento del manejo de conflictos. En contraste osrplapeles anteriores, el del con-
sultor no es el de llegar al arreglo de los probkersino, mas bien, mejorar las
relaciones entre las partes en conflicto para geelgn llegar por ellos mismos a un
arreglo. En lugar de presentar soluciones espasijfiel consultor procura ayudar a
las partes a que aprendan a entenderse y trabajaraon otras. Por tanto, este
acercamiento tiene una proyeccion de mas largmphlzcrear percepciones y actitudes nuevas yipasientre las
partes en conflicto.

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.

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

mayoria no son abogadosi-involucrados lo indiquen de otra
uchas compafiiag escuchan las quejas de trabajo qumanera.
M acuden cada verzvan desde confusiones en Ias ;Doénde encuentran estas
mas a quienes prestaciones, a conflictos entrecompafias sus ombudsmen? Suelen

solucionan problemas, conocidos
manera informal como ombudsme
para reducir las tensiones y fren
conflictos en la fuerza de trabajo.
Se ha incrementado a m
del doble el uso de omdusmen
compafiias de tamafio mediano

dérabajadores y< supervisores, a
nyiolencia en el sitio de trabajo,
aluego tratan de ayudar a resolver
problema antes de que se salgan
acontrol, Son diferentes de otrqg
efuncionarios de quejas y relacion
ygon el personal, porque son neutr

l@star dentro de sus propias empresas.
y“Sélo busque la persona a la que todo
osl mundo ya<ha acudido para que le
@xonseje”, dice Eugene T. I-lerbert,
psombudsman consultor del Fondo
edvionetario Internacional.

les

grande entre los afios 1988 y 199%n lugar de ser representantes de f2on ase en 1. Woo, "Ombudsmen
Alrededor de 500 compaiiias, [aadministracion.  Asimismo,  susProliferate in the Workplace”,Wall
mayoria <con 500 empleados o masonversaciones con lo empleadog ytreet Journal (I9 de febrero de 1993>,
utilizan ahora ombudsmen. cualquier sesién de mediacion sp®dd- al2.

Los ombudsmen . privadas, a menos que los empleados

.
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0 Las relaciones entre grupos

La mayoria de los conceptos que hemos analizadatia gel capitulo 8 estan relacionados con lawideides
entre grupos. Por ejemplo, el material presentaeleigmente en este capitulo se centraba en elictonifiterpersonal
y entre grupos, asi como en las negociacionegpirssnales. Necesitamos, sin embargo, comprensleelkciones
entre los grupos, lo mismo que en el interior deridismos. En esta seccion estudiaremos las retcemire grupos.
Se trata de los puentes coordinados que vinculdosagrupos organizacionales distintb€omo mostraremos, la
eficacia y calidad de estas relaciones pueden twoesiderable importancia en el desempefio de ude ambos
grupos Yy la satisfaccién de sus miembros.

Factores que afectan las relaciones entre grupos

Diversos factores intervienen en un desempefio gnipos de éxito. El paraguas conceptual que lascala
todos es lzoordinacion.Cada uno de los siguientes factores puede afegt@sfuerzos para la coordinacion.

INTERDEPENDENCIA La primera pregunta bésica queesg#gamos formular es: ¢necesitan los grupos
realmente la coordinacion? La respuesta a estaii@tp proporciona la determinacion del gradontierdependencia



que existe entre los grupos. Es decir, ¢dependegrigpos entre si?, y de ser asi, ¢en qué gradofrdsotipos de
interdependencia que se identifican con mas fretaeson los agrupados, en secuencia y recipf6c@ada uno
requiere de un grado creciente de interaccion uieogr(véase la figura 13-6).
Cuando dos grupos funcionan con independenciawvealgiero su produc-
cion combinada contribuye a las metas globaleadgdanizacion, existe later-
dependencia agrupadaPor ejemplo, en una empresa como Apple Compesto,
describiria la relacion entre el departamento dmmello de productos y el depa SN
tamento de embarque. Ambos son necesarios si Applde desarrollar nuevo| Metas globales de la organizacidn.
productos y llevarlos a las manos de los consuragigrero cada uno esta separaco
y es distinto del otro. Si todas las demas cosasigrcen iguales, los requisitos de coordinacidre egrupos
vinculados por la interdependencia agrupada sonosngue cuando existe una interdependencia en sgauen
reciproca.

interdependencia agrupada

Cuando das grupos funcionan con
relativa independencia, pero su
producto combinado contribuye a las

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

Los departamentos de compras y ensamble en Appiateodependientes en
secuencia Un grupo —ensamble— depende de otro —compras—a phatener sus gGETLERER
insumos, pero la dependencia es sélo en una direcGompras no depende dire: [k UL
tamente de ensamble para sus insumos. En unaeipeerdencia secuencial, si el gruf | aguzade:
gue proporciona el insumo no desempefia correctan@nttrabajo, el grupo que -\
) : ] depende del primero se vera significativamer | ] I e
interdependencia secuencial afectado. En nuestro ejemplo, si compras no ord
Un grupo depende de otro para | un componente importante que entra en el proc | £ secuencin =
obtener su insumo, pero la | de ensamble, entonces el departamento de ensa

dependencia es sdlo en un sentido. tal vez tenga que retrasar o cerrar temporalmeiste | Reciprocss w

operaciones. -
interdependencia reciproca La forma mas compleja de interdependenc
Situacién en que los grupos | es lareciproca En estos casos, los grupos intercambian insunpyeductos. Por
intercambian insumos y productos. ejemplo, los grupos de ventas y desarrollo de mtoduson interdependientes

reciprocamente. Los vendedores, en contacto codliges, reciben informacion
acerca de sus necesidades futuras. Ventas la@mweiaces a desarrollo de productos a fin de quégpuerear nuevos
productos de computacion. Las implicaciones a latlgao se producen porgue si el desarrollo de mtodwno crea
nuevos productos que los clientes potenciales etreuredeseables, entonces el personal de ventas aconseguir
ordenes. Asi que existe una gran interdependendasasrollo de productos necesita a ventas paraegoins
informacién sobre las necesidades de los clientiesde que pueda crear nuevos productos de éxitentas depende
del grupo de desarrollo para crear productos qee€awuender con éxito—. Este alto grado de deperalsadraduce
en una mayor interaccién y mayores exigencias dedgmcion.

INCERTIDUMBRE EN LA TAREA La siguiente pregunta pala coordinacién es: ¢en qué tipo de tareas

estan involucrados los grupos? En busca de laleemci
Figuro 13-7 podemos pensar que las tareas de un grupo van desde

Continuum de la tarea muy rutinarias a menos rutinaffag/éase la figura 13-7).

Las tareas altamente rutinarias tienen poca
variacion. Los problemas que enfrentan los miembebs
Bojo —————— Incerfidumbra da b tren ———— Alto grupo tienden a tener pocas excepciones y sore$add

discutir. Estas actividades de grupo se prestan a

_— faquisios de informacis . procedimientos de operacién estaqdarizados. Por
- IS == ejemplo, las labores en una llantera estan comgmiest

Alva Grodo de ruting Bajo

Al i Estangdaripacitn ——— By




tareas muy rutinarias. En el otro extremo estartdesas no rutinarias. Estas son actividades maochstadas, con
muchas excepciones y problemas que son dificiledigiutir. Muchas de las tareas realizadas pomgtapos de
investigacion de mercados y por los grupos de od#kade productos son de esta variedad. Desde]uagchas de
las tareas de grupo estan en un término medio bicamtareas tanto rutinarias como no rutinarias.

La clave para lancertidumbre en la tarea es que las tareas no rutinarias
incertidumbre de la tarea requieren bastante mas procesamiento de informatiés tareas con poca in-
Mientras mayor sea la incertidumbre | certidumbre tienden a estar estandarizadas. Addosagrupos que realizan tareas
de una tarea, mas a la medida sera | estandarizadas no tienen que interactuar muchtroa grupos. En contraste, los
la respuesta. A la inversa, una baja | grupos que desempefian tareas con mucha incertidusnifrentan problemas que
incertidumbre  significa  tareas | requieren respuestas ad hoc. Esto, a su vez, dlews necesidad de mas y mejor
rutinarias con actividades | informacion. Podriamos esperar que las personadegeltamento de investigacion
estandarizadas. de mercados de Goodyear Tire & Rubber interactiaichm mas con otros
departamentos y terceros interesados —mercadoteemtas, disefio de productos,
distribuidores de llantas, agencias de publicidagiypos semejantes — que la gente del grupo décéaiin de
Goodyear.

ORIENTACION HACIA EL TIEMPO Y LA META ¢Cuénta difencia hay en los grupos en funcion de los
antecedentes y el pensamiento de sus miembros?eEde tercera pregunta relevante con respectoaglogde
coordinacion necesaria entre los grupos. La ingasitbon muestra que las percepciones de un grupalugo sobre lo
que tiene importancia pueden ser diferentes com éa®l marco de tiempo que regula su trabajogrisatacion a la
meta’®Esto puede hacer dificil que trabajen juntos loggs que tienen diferentes percepciones.

¢Por qué pueden tener los grupos de trabajo arients diferentes respecto del tiempo y de la meta?
administracion superior dividia histéricamenterabéjo al colocar tareas comunes en grupos fure®mamunes y
asignar metas especificas a estos grupos. Enteecesntrataba a personas con formacién y habilkkdageopiadas
para terminar las tareas y ayudar al grupo a adgcasas metas. Esta diferenciacion de tareas yatanibn de
especialistas facilitaba la coordinaciéon de lag/igietdes entre grupos. Pero cada vez hacia m&d thficoordinacion
de las interacciones entre grupos.
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Figura 13-8

F'-*E"“E-d':-“-THY darechas reservados por Cothy Guisewise. Reimpress con outarizocien de Universal Prass Symdicate. Todas las derechas
asRrvados,

Para ilustrar la forma en que se diferencian lasntaciones entre los grupos de trabajo, el petsima
fabricacién tiene un enfoque de corto plazo regpaktiempo. Se preocupan del programa de produaidhoy y la
productividad de esta semana. En contraste, |a®m&s de investigacion y desarrollo se centran kemge plazo. Se
preocupan del desarrollo de nuevos productos gadegouno fabricarse durante varios afios. De maireitars los
grupos de trabajo a menudo tienen diferentes ag@ntes hacia la meta. Como ya observamos enastelo, ventas
usualmente desea vender cualquier cosa y todasotas. Sus metas se centran en el volumen de werasl
aumento de ingresos y de participacion en el merddd les preocupa la capacidad que tengan sudeadipara pagar



las ventas que hacen. Pero las personas del depattade crédito desean asegurarse que se hag@s eéio a
clientes dignos de crédito. Estas diferencias enratas con frecuencia hacen dificil que se cormenigyentas y
crédito. También hacen que sea mas dificil la doaoidn de sus interacciones.

Métodos para administrar las relaciones entre grupe

¢,Qué métodos de coordinacion estan disponiblesgbar@nejo de las relaciones intergrupales? Hapwyar
opciones; en la figura 13-9 identificamos las sgpte se utilizan con mayor frecuencia. Se enlisstas siete en un
continuum, en orden de incremento de los costosiadws:® También son acumulativos en el sentido de gue los
siguientes métodos situados mas arriba en el eamtirse agregan a los métodos inferiores, en lugaustituirlos. En
la mayoria de las organizaciones, los métodos Brasl®s enlistados en el extremo inferior del cmmim se utilizan
conjuntamente con los métodos mas complejos eshtistan el extremo superior. Por ejemplo, si un aidtnador esta
utilizando equipos para coordinar las relacionergnupales, ese administrador probablemente &br@ndo también
reglas y procedimientos.

e B método mas sencilla REGLAS Y .PROCEDIMIE_NTOS_ El método mas sencillo y nog
Y | costoso para administrar las relaciones intergagpas establecer por anticipado
menos costoso para manejar las | una serie de reglas y procedimientos formalizadas, especificaran la forma
relaciones intergrupales ps | como deben interac_tuar_ los miembros del_gr_upo nmsotr9§. Por ejemplo, en
establecer r‘eg|as y las grandes organizaciones los procedimientos cm_aoqmn estandarizados
- probablemente especifiquen que cuando sea necésaeiopersonal permanente
IJFIJEEdImIEﬂtDS. adicional en cualquier departamento, se debe amtrata forma de “solicitud de
nuevo personal” al departamento de recursos humaiocibir esta forma,
recursos humanos comienza un proceso estandapasaleumplir con la solicitud. Observe que dicleggas y
procedimientos reducen al minimo la necesidad w@gaccion y flujo de informacion entre los depaeatos
0 grupos de trabajo. La desventaja principal de egtodo es que funciona bien sélo cuando se puattiipar con
tiempo las actividades intergrupales y cuando ecuogon suficiente frecuencia como para justifieaadlopciéon de
reglas y procedimientos para manejar estos casosoBdiciones de alta incertidumbre y cambio, keglas y
procedimientos por si solos pueden no ser adecupd@s garantizar una coordinacién eficaz de lascimhes
intergrupales.

JERARQUIA Si las reglas y procedimientos son inadeos, [k _ _

. , . . . . Metodes pard el manejo de las relaciones
el uso de la jerarquia organizacional se convierieel principal
método para administrar las relaciones intergrgpdsto significa que
la coordinacién se logra al canalizar los problemas funcionario Ao
superior comun en la jerarquia. En una universigiads directores de
los departamentos de inglés y de comunicacionnmrglueden ponerse
de acuerdo dénde se ensefiaran los nuevos curstebdtes, pueder
llevar el asunto al decano para encontrar una igoluta limitacion +  Fuarzas de trabajo temparsl
principal de este método es que aumenta las demanbee el tiempo fjfl';;r"
del funcionario superior comun. Si se resolvieas las diferencias et T  Popales do enloces
por este medio, el ejecutivo principal de la orgagién estaria| métpde
abrumado con la solucién de problemas intergrupdiggndole poco
tiempo para otros asuntos.

intergruepales

-+ m|1::|'|l::|r'|9r'|l-{|$ |_||-_I gl [Resalel)

4  Eqguipos

+  Plonesodn
= lararquico

PLANEACION El siguiente paso hacia arriba en eltoaum +  Reglas y procedimientas
es el uso de la planeacién para facilitar la coacldn. Si cada grupc Baja
de trabajo tiene metas especificas de las quespensable, entonce:!
cada uno sabe lo que debe hacer. Las tareas upaftgs que crean
problemas se resuelven en funcion de las metasyilmaciones de
cada grupo. En una oficina estatal para vehiculmtenzados, cada uno de los diversos grupos dajoab pruebas y
examenes, licencias de manejo, registro de velsicodgeros y otros parecidos — tiene una serieatasjue definen
su area de responsabilidad y actian para reduicdoflictos intergrupales. La planeacion tiendeesguebrajarse
como un dispositivo de coordinacion cuando los gsugle trabajo no tienen metas claramente defimdasando es
alto el volumen de contacto entre los grupos.




PAPELES DE ENLACE Son los papeles especialmentefidibos para facilitar la comunicacion entre dos
unidades de trabajo interdependientes. En unaiaegadn en que los contadores e ingenieros teniadanga historia
de conflicto, la administracién contratd a un ingem con maestria en administracion de empresagigsvanios de
experiencia en contabilidad publica. Esta persondiap hablar el lenguaje de ambos grupos y compresule
problemas. Después de establecer este nuevo papelate, se redujeron de manera considerabletdlctos que
antes habian dificultado la coordinacién de lasvideides entre los departamentos de contabilidadyenieria. La
desventaja principal de este dispositivo de coaddm es que existen limites a la capacidad deguigal persona de
enlace para manejar el flujo de informacién entr® drupos interactuantes, especialmente cuandgrigms son
grandes y las interacciones son frecuentes.

FUERZAS DE TRABAJO TEMPORAL Una fuerza de trabaje en grupo temporal compuesto de
representantes de diversos departamentos. Existelstiempo suficiente para resolver el probleragapel cual fue
creado. Lograda una solucion, los participantds émerza de trabajo temporal regresan a sus datieis normales.

Las fuerzas de trabajo temporal son un disposixecelente para coordinar las actividades de lopogru
interactuantes cuando éstos son més de dos dPtesjemplo, cuando Audi comenzé a recibir numerogeejas de
gue sus carros se aceleraban cuando se poniangnis#On en reversa, aunque los choferes jurabansgs pies
estaban firmemente colocados en los frenos, la abfare6 una fuerza de trabajo temporal paraiasteidoroblema
y solucionarlo. Se reunieron representantes dddpartamentos de disefio, produccion, legal e irgeniDespués de
haberse logrado una solucion, se disperso la fulerteabajo temporal.

EQUIPOS Al hacerse mas complejas las tareas, spgbiemas adicionales durante su ejecucién. Ysono
adecuados los dispositivos anteriores de coordinacsilos retrasos en las decisiones son gravsslinaas de
comunicacién se alargan y los administradores fngsrse ven obligados a pasar mas tiempo en kERopnes
rutinarias, la siguiente respuesta es utilizar paglipermanentes. Suelen formarse en torno a prablgoe ocurren
frecuentemente — y los miembros mantienen su resyilidad tanto con su departamento funcional cooro el
equipo—. Cuando éste ha terminado su tarea, caztalim regresa de tiempo completo a su asignacimioiual.

Boeing utiliza un equipo transfuncional para coosadilas investigaciones de accidentes aéreos. Guand
avién Boeing se ve involucrado en un accidentecdmpafia despacha inmediatamente un equipo forrpado
miembros de diversos departamentos — incluyendsedid, 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 faomaa
El equipo temporal trabajo en una amplia gama de
asuntos que se relacionaba con la integracion cu#l)
administrativay de negocios de ambas companiias. Por
ejemplo, los miembros de la fuerza de trabajo tenapo
compartieron informacion sobre las compensaciones|y
beneficios, relaciones y desarrollo de los emplegdo
enfoques administrativos y ambientes en el trabajo.
Aqui se muestra a los miembros de la fuerza de ajab
temporal Katlnetine Hurrison, de Merck (izquierday,
Cynthia Gilhooly, de Medco.

Siempre que ocurre un accidente, los miembros meday del equipo suspenden de inmediato sus tareas
departamentales, van directamente al sitio detlanté y se unen con los otros miembros del equap®d gomenzar la
investigacion.

DEPARTAMENTOS DE INTEGRACION Cuando las relacion@gergrupales se vuelven demasiado
complejas como para coordinarse por medio de pldneszas de trabajo temporal, equipos y dispastisimilares,
las organizaciones pueden crear departamentostetganion. Estos son departamentos permanentesieonbros



asignados formalmente a la tarea de integracide dos 0 mas grupos. Aungque son permanentes ysosske tiende

a usarseles cuando una organizacion tiene vangmgrcon metas conflictivas, problemas no rutisayi@ecisiones
intergrupales que tienen un impacto significatiabre las operaciones totales de la organizaciombiém son
dispositivos excelentes para administrar confligtiergrupales en las organizaciones que enfrergduaccion de
gastos a largo plazo. Cuando las organizacioneseseobligadas a reducir su tamafio —como ha ocurrido
recientemente en una amplia gama de industriass-ednflictos sobre la forma como deben distribuioserecortes y
como deben asignarse los menores recursos se idenwd dilemas importantes y continuos. En tedess, el uso de
departamentos de integracion puede ser un mediezgiara administrar estas relaciones intergrupales

Resumen

Puede servir para poner este andlisis en su pékgpearrecta la consideracion de métodos paraagiejp de
relaciones intergrupales en funcion de su eficacia.

Los investigadores afirman que la eficacia de &aciones intergrupales se puede evaluar en furdgon
eficacia y calidad’ La eficacia considera los costos para la orgardragie se derivan de transformar un conflicto
intergrupal en acciones acordadas por los grupasalidad se refiere al grado en el cual se obtienacuerdo de
intercambio bien definido y durable. Con estasnigifines, se presentaron en orden los siete métdsefrados en
esta seccién, desde el mas eficaz hasta el meiwaz.eEs decir, si olvidamos los resultados pormamento, es
menos costosa la implantacion de reglas y procedims que la jerarquia, la jerarquia es menos ssjae la
planeacion, y asi sucesivamente. Por supuesto.enanbajos los costos es sdlo uno de los aspeathay que
considerar. El otro elemento de la eficacia esalaad, o lo bien que funciona el dispositivo derdinacion para
facilitar la interaccién y reducir los conflictosfilincionales.

Como hemos sefialado, la alternativa menos costosalepno ser adecuada. De manera que los
administradores tienen diversas opciones a su sl@po para el manejo de las relaciones intergagpallo obstante,
puesto que las opciones tienden a ser acumulaticamo los costos se incrementan a medida quecgmnds por el
continuum de la figura 13-9, el dispositivo de aboacion mas eficaz sera el que esté mas bajo@mnehuum y que
facilite un intercambio integrador duradero

8 Resumen e implicaciones para los administradores

Muchas personas suponen automaticamente que litwsnestan relacionados con un menor desempefio d
grupos y de la organizacion. Este capitulo ha radstique este supuesto a menudo es incorrectonkictm puede
ser constructivo o destructivo para el funcionangiegte un grupo o unidad. Como se muestra en laafi8-10, los
niveles del conflicto pueden ser demasiado altdernasiado bajos. Cualquier extremo obstaculizestrdpefio. Un
nivel 6ptimo es aquel en que existe suficiente laofpara evitar el estancamiento, estimular kEatividad, permitir
qgue se relajen las tensiones y sembrar las serdidlasambio. Sin embargo, no debe ser tan fuertedgsbarate o
retrase la coordinacion de las actividades.

Los niveles inadecuados o excesivos de conflictedpn obstaculizar la eficacia de un grupo o de una
organizacion, de lo que resultaria en una men@faetion de los miembros del grupo, un mayor aisen y tasas
de rotacion y, con el tiempo, una menor productigidSin embargo, cuando el conflicto esta en uel igtimo, se
deberan reducir al minimo la complacencia y laiapatcrementar la motivacién con la creacion deaotbiente
desafiante y cuestionable con una vitalidad qua loag el trabajo resulte interesante y donde debéstr la rotacion
necesaria para liberar a la organizacién de pessmahadaptadas y de aquellas que tengan un peseengefio.

¢, Qué consejos podemos dar a los administradoresrrentan un conflicto excesivo y necesitan rethi
iNo suponga que una intencidon del manejo del aiaflsera siempre la mejor! Se debe seleccionarastitud
apropiada a la situacion. Los siguientes puntopgrmionan alguna orientaciéh.

. Use la competenciacuando la accion rapida y decisiva es vital (en rgameias); en asuntos
importantes en que necesitan implantarse acciomespulares (en reduccion de costos, la observancia
de reglas impopulares, disciplina); en asuntodedgtpara el bienestar de la organizacion cuandml ust
sabe que esta en lo correcto; y contra las perspmasse aprovechan de un comportamiento no
competitivo.

. Utilice la colaboracionpara encontrar una solucién integradora cuando srobojuntos de preo-
cupaciones son demasiado importantes como paraxsia una transaccién; cuando su objetivo es



aprender; para fusionar puntos de vista de persmvasliferentes perspectivas; para obtener el com-
promiso al incorporar preocupaciones para llegan @onsenso; y para penetrar poco a poco en los
sentimientos que han interferido en una relacion.

Figura 13-10
El conflicta y &l desampens vnilario

 Utilice la evasibncuando 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.

(Bajo) — Mivel de- conflicic: =g [0}  Utilice la complacenciacuando usted
s T encuentra que esta equn'/ocado_y_,permne
Plivel da Tipe de s e que se escuche una mejor posicién, para
Siluacbn gondlicta cenfliclo internos unitario aprender y para mostrar que es razonable;
sf-‘;ﬂ'imd cuando los asuntos son mas importantes
Slarcado :
: itk bisturniony | TN responde ol . para otras personas que para usted mismo
ringune apElam combio i y para satisfacer a los demas y mantener la
C‘::‘::L‘:i‘;m cooperacion; para obtener crédito en el
; Viabie - grupo para asuntos posteriores; para redu-
B Clptisn Furcsanal | Autecritico i Aha cir al minimo la pérdida cuando es
il il i superado y estd perdiendo; cuando la
i Daatrucing [ . . N
. Ao TR e '. Baio armonia y estabilidad son ¢§peC|aImente
L. Mo cooperative | importantes; y para permitir que los
subordinados mejoren al aprender de los
errores.
. Utilice el compromisocuando las metas son importantes, pero no valeesklerzo de una

desorganizacion potencial causada por enfoquesas@tvos; cuando los oponentes con igual poder
estan comprometidos con metas mutuamente exclgyqram alcanzar arreglos temporales en asuntos
complejos; para llegar a soluciones convenientasdm hay presion del tiempo; y como un respaldo

cuando no tiene éxito la colaboracion o la compen

Se mostré que la negociacion es una actividad raamten los grupos y las organizaciones. El regateo
distributivo puede resolver conflictos, pero a mimwafecta negativamente la satisfaccion de uno ® dealos
negociadores porque se enfoca al corto plazo ydiencrear confrontaciones. En contraste, el regategrativo
tiende a promover resultados que satisfacen a taslggrtes y a construir relaciones duraderas.

Los conflictos intergrupales también pueden afestdesempefio de una organizacion. Sin embargofasis
a este nivel ha tendido a centrarse en los comdlidisfuncionales y en los métodos para maneja@aando el
desempefio organizacional depende de las relacificases de grupos y de que exista una alta irgerdiencia entre
éstos, la administraciéon necesita asegurarse deejiraplante el dispositivo integrador apropiado. é8nbargo, de
acuerdo con la perspectiva interaccionista dellictmf no hay razén para creer que todos los atinli mtergrupales
sean disfuncionales. Ciertos niveles minimos ddlictm pueden facilitar el pensamiento critico enkns miembros
del grupo, hacer que éste responda mas a la nadedédcambios y proporcione beneficios similares mejoren el

desempefio organizacional y del grupo.



0 Para repaso

=

¢, Cudles son las desventajas del conflicto? g€sak ventajas?

¢, Cudl es la diferencia entre el conflicto funaloy el disfuncional? ¢Qué es lo que determina la
funcionalidad?

¢En qué condiciones el conflicto puede reshiagfico para un grupo?

Identifique diversos tipos de conflictos.

¢, Cudles son los componentes en el modelo dekswode conflicto? Proporcione, de su propia
experiencia, un ejemplo de como se desarroll6 oflicto a través de las cinco etapas.

¢, Como puede estimular un administrador el adafén su departamento?

¢ Qué es lo que define el ambito de arreglo exgakeo distributivo?

¢ Por qué no se practica mas ampliamente eb@gaegrativo en las organizaciones?

¢, Qué puede hacer para mejorar su eficacia rastypyal?

0. ¢, Como evalla usted la eficacia de las relagimnergrupales?

N

arw

BoOoo~NO

0 Para discusion

1. ¢,Cree usted que la competencia y el confliatadferentes? Expliquese.

2. “La participacion es un método excelente paeatificar las diferencias y resolver conflictosEsta
usted de acuerdo o en desacuerdo? Analicelo.

3. Supongamos que un canadiense tiene que negotiapntrato con un espafiol. ¢Cuales son los
problemas que pudiera enfrentar? ¢;Qué sugerenoddapformular para ayudar y facilitar un
acuerdo?

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

Describa otro ejemplo, de su experiencia, en qummlicto era funcional. Ahora, analice como las
otras partes en ambos conflictos podrian habempitado la situacién en funcion de silos conficto
eran funcionales o disfuncionales.

5. Analice los mecanismos para resolver los cdnBiientre grupos estudiantiles y la facultad en su
campus. ¢ Son eficaces? ¢ Cémo se les puede mejorar?

A favor

E| COnﬂiCtO es bueno para una como el estimular un conflicto puede traer benesici

) . para la organizacion.
organizacion » El conflicto es un medio por el cual se efectUzam-
bio radical. Es un dispositivo eficaz que permite a la
emos avanzado bastante durante logdministracion cambiar de manera drastica la dstaic
H dltimos 25 afios para superar elde poder existente, los patrones actuales de dciéray
estereotipo negativo que se le ha dado a@s actitudes atrincheradas.
conflicto. Muchos cientificos del comportamientauy  * El conflicto facilita la cohesion del grupMientras el
nimero creciente de profesionales aceptan ahordaqueconflicto aumenta la hostilidad entre los grupces |
meta de la administracion eficaz no es eliminar édmenazas externas tienden a hacer que un grupo se
conflicto. Mas bien, es la creacion de la intergidaunifique. Los conflictos intergrupales elevan eddy en
correcta del conflicto a fin de obtener sus beradic que los miembros se identifican con su grupo y auiame
funcionales. los sentimientos de solidaridad, al mismo tiempe se
Puesto que el conflicto puede ser bueno para uésuelven las diferencias e irritaciones internas.
organizacion, es légico reconocer que puede haberEl conflicto mejora la eficacia organizacional ye d
ocasiones en que los administradores querran aamergrupo. El estimulo del conflicto inicia la busqueda de
deliberadamente su intensidad. Examinemos brevemermuevos medios y metas y despeja el camino para la



innovacién. La solucién con éxito de un conflictoenfermedades que las debilitan. En realidad, es mas
conduce a una mayor eficacia, a mayor confianza probable que las organizaciones fracasen porquoertie
franqueza, a mayor atraccion mutua entre los miesnpr insuficiente conflicto y no porque tengan demasiado
a una despersonalizacion de conflictos futurosh&@#o, Veamos una lista de las grandes organizacione$aue
se ha encontrado que a medida que aumenta el ndmerdracasado o0 han sufrido fuertes pérdidas finangiera
desacuerdos menores, disminuye el nUimero dhrirante las dos Ultimas décadas. Usted vera nombres
enfrentamientos mayores. como E.F. Hutton, Sears, General Motors, Western
- El conflicto origina un nivel de tensién ligeranben Union, Gimbel's, Eastern Airlines, IBM, Greyhound y
mayor y mas constructivdEsto incrementa las opor- Digital Computer. El hilo comidn que corre por estas
tunidades para resolver los conflictos de una naaneempresas es que se estancaron. Sus administres#ores
satisfactoria para todas las partes interesadamdouel volvieron complacientes e incapaces, 0 no estaban
nivel de tensiébn es muy bajo, las partes no estd@hispuestos a facilitar el cambio. Estas organizeeso
suficientemente motivadas para hacer algo en casmd podrian haberse beneficiado al tener mayor coaofliet
conflicto. del tipo funcional—.

Es evidente que estos puntos no son exhaustivos.
Como se ha observado en el capitulo, los conflictdsPs puntos que se presentaron aqui estan inflypdo<. van
proporcionan diversos beneficios para una Orga'm'jﬂac de Vijeri, “Escal_ative |nteryenti0n i-n Smal!-GrOlﬂDnﬂiCtS",
Sin embargo, los grupos o las organizacionelé’,umal of Applied Behavioral Sciencénvierno de 1985),
desprovistos de conflictos probablemente sufran d¥9s- 19-36.
apatia, estancamiento, pensamiento de grupo y otras

En contra

iTOdOS |OS COﬂﬂiCtOS son @poya a sus compafieros de equipo. Cuando traleaja bi

] . un equipo, el todo es mayor que la suma de lasgdra
disfuncionales! administracion crea el trabajo en equipo al minamins
conflictos internos y facilitar la cooperacion imte.
uede ser cierto que el conflicto sea part¢ L& competencia es buena para una organizaciom per
Pinherente de cualquier grupo uno el conflicto.No se deben confundir la competencia y
organizacién. Tal vez no sea posibleel conflicto. El conflicto es el comportamiento gse

eliminarlo completamente. Sin embargo, el hechquie dirige contra otra persona, mientras que la compete
existan los conflictos no es razén para deificarfaslos €S €l comportamiento centrado en alcanzar una sieta
los conflictos son disfuncionales y es una de ldéterferencia de otra parte. La competencia eslable;
principales responsabilidades de la administracié@s la fuente de la vitalidad organizacional. Entuarrel
mantener la intensidad del conflicto tan bajo cosea conflicto es destructivo.

humanamente posible. Los siguientes puntos apcstan e* Los administradores que aceptan y estimulan et con
caso. flicto no sobreviven en las organizacion€godo el

argumento sobre el valor del conflicto puede ses un

- Las consecuencias negativas del conflicto puegen scuestion dudosa, mientras la mayoria de los prhesp
devastadoras.Es impresionante la lista negativa deejecutivos en las organizaciones vean el confiitetede
términos que se asocian con el conflicto. Los nidgos €l punto de vista tradicional. Desde esta persgecse
son la mayor rotacion de personal, la reducciériade Vera que cualquier conflicto es malo. Puesto que la
satisfaccion de los empleados, las ineficaciaseelats evaluacion del desempefio de un administrador larhac

unidades de trabajo, el sabotaje, quejas laboyatesl- |0 ejecutivos de mayor nivel, aquellos adminisired

gas, y agresion fisica. gue no tienen éxito en la ehmmamén_de confliddsrez

- Los administradores eficaces crean el trabajo euie S€an catalogados en forma negativa. A su vez, esto
po.Un buen administrador crea un equipo coordinado. Egducira las oportunidades para el ascenso. Cealqui
conflicto trabaja en contra de dicho objetivo. Wuipo adnjlr)lstrgdor que aspire a ascender en un ammsite

de trabajo con éxito es como un equipo deportivera inteligente si sigue el punto de vista tradiai y

No seguir este consejo puede dar como resultashlitia



prematura del administrador.

el mas

Ejercicio de autoconocimiento
¢, Cual es su intencion primordial en el manejo de oflictos?

Indique con qué frecuencia confia en cada unasigidaientes tacticas, circulando el nimero quedustee es
apropiado.

1.

2.

© N

10.

11.
12.

13.

14.

15.

Rara vez Siempre
Presento mi caso a mis compafieros para
mostrar los méritos de mi posicion. 1 2 3 4 5
Negocio con mis comparieros a fin de
lograr un compromiso. 1 2 3 4 5
Trato de satisfacer las expectativas
de mis comparieros de trabajo. 1 2 3 4 5
Procuro investigar un asunto con mis
compaferos para encontrar una solucion
que sea aceptable para todos. 1 2 3 4 5
Soy firme al perseguir mi lado
del asunto. 1 2 3 4 5
Procuro evitar que me pongan bajo los
reflectores y guardo para mi mismo
el conflicto con mis colaboradores. 1 2 3 4 5
Me aferro a mi solucién de un problema. 1 2 3 4 5
Utilizo el tomar y dar a fin de poder
alcanzar una solucion intermedia. 1 2 3 4 5
Intercambio informacidn precisa con mis
compaferos de trabajo para que podamos
resolver juntos un problema. 1 2 3 4 5

Evito una discusién abierta de mis

diferencias con mis compafieros. 1 2 3 4 5
Me ajusto a los deseos de mis comparieros. 1 23 4 5
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
Propongo un término medio para romper

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

de mis compairieros. 1 2 3 4 5
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 kalé @ara las calificaciones.

Fuente: Esta es una versién abreviada de un instiendescrito en M.A. Rahim, “A Measure of 5tylds o
Handling Interpersonal ConflictAcademy of Management Jourrglinio de 1983), pags. 368-376. Ejercicio
para trabajo en grupo.



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

Esta obra esti diseflada para ayudarle a desarmsaBahabilidades de negociacién. Se separa la elase
parejas. Una persona hara el papel de Terry, ergigpr del departamento. La otra persona, el pdg&ale, jefe de

Terry.
La situacion:

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

Una de las empleadas de Terry, Lisa Roland, haeismmado mucho a Terry. Lisa fue
contratada hace 11 meses. Tiene 24 afios de edaa maestria en ingenieria mecanica. Su
sueldo inicial fue de $32 500 por afio. Terry leodiue, de acuerdo con la politica de la
empresa, tendria una evaluacion inicial de desempdds seis meses y se le sujetaria a una
amplia evaluacion después de un afio. Con base dassamnpefio, a Lisa se le informé que
podia esperar un ajuste de sueldo en el momentadaluacion anual.

La evaluacién que Terry hizo de Lisa después derseses fue muy positiva. Terry comenté
las largas horas que Lisa trabajaba, su espiriamdperacion, el hecho de que a otras personas
del laboratorio les gustaba trabajar con ella y estaba haciendo una contribucion positiva
inmediata en el proyecto al que estaba asignadarafue esta por cumplirse el primer afio de
trabajo de Lisa, Terry ha revisado de nuevo elrdpséo de Lisa. Terry cree que Lisa puede
ser la mejor persona nueva que el grupo de 1&D laydratado jamas. Después de sélo un
afio, Terry ha catalogado a Lisa como la tercerademempefio en un departamento de 11
personas.

Los sueldos en el departamento varian mucho. Bowpép, Terry tiene un sueldo base de $57
000, ademas de ser elegible para un bono que @ggdgar otros $5 000 a $8 000 por afio.
Los limites de sueldo de los 11 miembros del depahto van de $26 400 a $51 350. El
sueldo mas bajo lo recibe una persona recientengenteatada con una licenciatura en fisica.
Las dos personas que Terry ha calificado por adéaisa tienen sueldos base de $47 700 y
$51 350. Ambos tienen 27 afios de edad y han estaditke durante tres y cuatro afios, res-
pectivamente. El sueldo promedio en el departanumiberry es de $42 660.

El papel de Terry: Usted desea darle un buen aumento a Lisa. Aurgjj@ven, ella ha demostrado ser

una contratacion excelente para el departamentedW® quiere perderla. Lo que es de mayor
importancia es que ella conoce en general lo qonargias otras personas del departamento y
cree que se le esta pagando poco. La compafiiadarelecrementos anuales de 5%, aunque
no es raro un aumento de 10% y se han aprobadimaksente aumentos de 20% a 30%. A

usted le gustaria que Lisa recibiera el aumentogragle que Dale pueda autorizar.

El papel de Dale: Todos sus supervisores suelen tratar de obtederdiodinero posible para su gente.

Usted comprende esto, porque hacia lo mismo cuanadsupervisor. Pero su jefe desea que se
frenen los costos. Espera que usted mantengantosndos para las personas recién contratadas
dentro de los limites generales de 5% al 8%. Dé&dielca enviado un memorandum a todos
los administradores y supervisores sobre este @s8imt embargo, su jefe también estad muy
preocupado respecto de la justicia y de pagadegarte lo que merece. Usted esta seguro que
él apoyaréa cualquier recomendacion de sueldo que, Iseempre que se le pueda justificar. Su
meta, de acuerdo con la reduccion de costos, etensnos aumentos de sueldo tan bajos
como sea posible.

La negociacion: Terry tiene programada una reunion con Dale pdsautir la evaluacion de

desempefio de Lisa y su ajuste de sueldo. Témeseminatos para reflexionar los hechos de
este ejercicio y preparar una estrategia. Luegmetiested hasta 15 minutos para negociar.
Cuando su negociacién haya terminado, la clase a@np 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 amaess, puede mejorar realmente el desempefio deupao gr
una organizacion. De manera que los administragonreden encontrarse con situaciones en que el divebnflicto
en su unidad es demasiado bajo y hay necesidadtigeukario. A pesar de esta conclusion, los estaidenses
tienden a ver el conflicto en forma negativa. Rrefn la cooperacién al conflicto. Como resultadopmbable que
desaprueben a la persona que deliberadamente ingsementar los niveles de conflicto, independiemgete de lo
buenas que puedan ser las intenciones de esa @erson

Esta informacidn opuesta —el potencial positivaaprdesempefio organizacional y el punto de visgativo
que tienen la mayoria de los estadounidenses —ea@dos administradores de Estados Unidos y Casadéna
posicién dificil. ¢Procuraran reprimir todos losffictos a fin de estar en armonia con las prefgesnde la sociedad?
¢, O ignorarian las normas de la sociedad y harigmdosea mejor para su organizacion? Los admid@s®a que se
deciden en favor de la organizacion enfrentan ee®otro asunto ético: ¢es malo engafiar a otrasnae?

Puesto que es probable que los empleados intarpdetenanera negativa cualquier esfuerzo que estimul
abiertamente el conflicto, los administradoresrastéentados a disimular sus intenciones. ¢ Por Baé&fue es poco
probable que los administradores se hagan agradalde personal al reconocer que “estan tratandocdementar
deliberadamente los niveles de conflicto”.

¢Es falta de ética tratar de acrecentar el confpera bien de los fines organizacionales? ¢Es heaerlo
disfrazando las verdaderas intenciones? ¢, Qué pistexd?

CASO
PRACTICO

Tip dice “de ninguna manera”

Marc Lattoni es supervisor de un departamento aeabdidad de costos que tiene ocho empleados an un
gran planta industrial de metales en Albuquerquesvd México. Se le ascendié hace unos seis mesgepaesto de
supervision después de estar so6lo un afio comodmnin gran parte debido a su educacién: tienemaestria en
administracion de empresas, mientras que nadieem&s departamento tiene titulo universitario. tansicion a
supervisor se hizo con suavidad y casi no hubdemds sino hasta esta mafiana.

Para Marc habia sido obvia durante mas de un meacksidad de contar con otro contador de costts en
oficina. El tiempo extra se habia vuelto rutinariestaba ocasionando tensiones a los miembrosegaltdmento lo
mismo que a su presupuesto (se calculaba el tiexipa como tiempo y medio). Marc tenia puesto elaj una
persona especifica en control de produccion, qgie quedaria muy bien en el puesto. Habia habladelsupervisor
de control de produccién y el gerente de personéds tres habian estado de acuerdo en que un jofi@nista
afroestadounidense del area de produccién llamadighRpodria ser un buen candidato para pasar albdad de
costos y ayudar con la mayor carga de trabajo eemrtamento. Ralph habia estado con la compaidaté ocho
meses, mostraba una capacidad superior al promediolo le faltaban seis créditos de la licenciat(ran
especializacion en contabilidad), que estudiabdgsonoches en la University of New Mexico.

Marc habia platicado sobre este asunto con Ratpimeipios de la semana y éste se habia entusiastitzic
le habia dicho que aunque no podia prometer elicaflrecomendaria para el puesto. Sin embargog Maistié en
gue pasaria aproximadamente una semana para tpreasa una decisién definitiva y se hiciera el anuoficial.

Cuando Marc entré en su oficina esta mafiana, ercantip O’Malley, de 58 afios de edad y contador de
costos, que habia estado en la planta desde surapeace 24 afos. Tip, nacido y criado en un gempeeblo del
sur, habia escuchado el rumor de que Ralph sepimicoia al departamento de costos. Tip no se anclwagodeos:
“Nunca he trabajado con un negro, y nunca lo hdr ¢ara de Tip estaba roja y era obvio que estaersunto muy
emocional para él. Su confrontacion, corta y enaata direccién, terminé con la declaraciéon: “Noge intencién de
trabajar en el mismo departamento que ese hombre.”



Preguntas

1. ¢, Cudl es la raiz de este conflicto?

2. Supongamos que usted es Marc. ¢Qué intenciémadejo de conflicto es la mas apropiada para esta
situaciéon? ¢ Por qué?

3. Describa detalladamente lo que usted diria a Tip

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

TEMA DE
ACTUALIDAD

Conflicto en las escuelas de la ciudad de Nueva Yor

Joseph Fernandez, director del sistema escolar ciadad de Nueva York, fue despedido en 1993sarmie
su historial en reducir costos y en mejorar el ohgsgio estudiantil.

Fernandez nacio en la ciudad de Nueva York. Sulitamiia pobre. Abandonoé la preparatoria e ingrestae
fuerza aérea. En cierto momento pudo darle unaysa vida. Obtuvo su diploma de preparatoria yadiempo su
doctorado en educacién. Fernandez alcanzé la fama director del sistema escolar de Miami. Con leg@ssu éxito
en Miami, la ciudad de Nueva York lo atrajo para guacabezara su sistema escolar en 1990.

De acuerdo con la mayoria de las normas objethamnandez mejoro el sistema en la ciudad de Nuevia Y
Redujo la burocracia en 30%, aumentaron las cadifimes de los estudiantes en las pruebas de nigt@snaciencias
y se estabilizaron los porcentajes de abandoneo. ey éxitos no pudieron contrarrestar las postoagoversiales
que tomé. Uno enfrenta algunas batallas y se diejatras. Fernandez aparentemente escogié metetas katallas
equivocadas.

Fernandez alega que los problemas en las escumfasnhdia son diferentes de los de hace 20 o 25. afio
“Tenemos que tratar con prejuicios e intoleranSI®A. Tenemos que tratar con nifios que no provieleeta familia
tradicional de dos padres... ademas de la violeBsadiferente de los 50 y 40, en que los grandeslgmas eran
mascar chicle o hablar en momentos inoportunoanttst tratando ahora con asuntos verdaderameras. 5eri

La solucion de Fernandez fue enfrentar algunossties éemas sociales. Por ejemplo, promovi6 la eiica
sobre el SIDA, la disponibilidad de condones eremielas y programas que ensefiaban tolerandi@sde primero
y segundo afio para los homosexuales y las lesbianas

Los miembros del consejo de administracion esaudaveian con buenos ojos mucho de lo que Fernandez
estaba tratando de realizar. El director despedihsidera la decisién en términos politicos. Cree € consejo no
desea que las escuelas traten temas socialesitBiss @stan de acuerdo, pero agregan que laaarc@de Fernandez
también fue un factor importante en su despidordspuesta de Fernandez: “Oigan, soy lo que soy Que la
mayoria de la gente que ha trabajado conmigo tésgdie soy impaciente, y creo que ésa es una lvaeaecteristica.
No creo que sea mala. No creo que podamos darhge e perder otra generacion de jovenes.”

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

resolver este conflicto antes del despido de Fele@ry,qué acciones podria haber tomado?

Fuente: “Joseph Fernandez, Fired NY 5chool chamteWlVorld News Tonightl2 de febrero de 1993).
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CASO PROGRESIVO

. PARTE TRES
EL GRUPO

ROB PANCO: LA
ADMINISTRACION
DE GRUPOS Y
EQUIPOS

(41 oy un gran admirador de los equipos”, dice Rob PafCuando llegué a Aslett, las cosas no
Sestaban tan bien organizadas como podrian habstddae Desde luego, entonces éramos bastante
mas pequefnos. Decidi utilizar los equipos comoaditigo organizacional por tres razones. En

primer lugar, la especializacién funcional facilité el agamiento por equipos. Podia tomar a los separmdoeela
gente de ediciébn por computadora y agruparlos eripes] comunes con mucha facilidad. En segundo Jdgar
equipos me permitian un mayor control, Y en tetagar, los equipos son buenos para la clase dejorajue
desarrollamos. Trabajamos en torno a proyectosséPgue los equipos transfuncionales serian unaaf@uecuada
para que pudiéramos alcanzar de manera eficaz étasnde nuestros proyectos.” Cuando se le pregir@nia
algunas personas que no fueran jugadores de equide haberlos, cémo manejaba la situacion, Roltestin
“Heredé a una persona, Nick, que no podia tralegar con los demas. Nadie queria trabajar coneédije que no
tenia que ser miembro de algin equipo, pero tanisponsabilidad de respetar los otros proyegttosaislié como un
equipo de una persona! Para mi, Nick es un gréajador en el area de mantenimiento. Tiene unttaleigualable.
Cuando asume su actitud dificil, lesiona la moedlgiupo. Pero lo necesito y se le respeta agusypopmpetencia en
el trabajo.”

Sobre el tema de las comunicaciones, Rob obsem&lgy su gente estan utilizando mas la electrohioa
empleados usan una red interna para enviarse rasraagtronicos entre si. Rob trabaja con un ctumseh el Reino
Unido y se comunica periddicamente con él por mddidax y el correo electronico, asi como portelafénica. Pero
Rob no apoya sin reservas el del correo electréfiio AT&T recibia tanto correo electronico que loopodia leer
todo. Puede convertirse en una linea colectiva rmaoho ruido. Desde mi punto de vista, el corre@tadaico
funciona bien como herramienta motivacional. Pemgjlo, lo puedo utilizar el lunes para resumiredampefio de la
semana anterior y fijar las metas de esta semdfiagjemplo del RU también recorddé a Rob los problerde
comunicacién interna creados por empleados quesniele diferentes culturas. Por ejemplo, uno deesydeados
britanicos tiene dificultades con la soltura e infalidad de sus colegas estadounidenses. Los gatatomo de un
comportamiento “menos que correcto”.

En relacién con el liderazgo, Rob tenia algunostgauule vista valiosos entre el papel administratjue
desarrollaba en AT&T en comparacion con el de Ast&in AT&T tenia responsabilidad, pero ningunacaigad,
porgue administraba a colegas de mi mismo niveh Ber eficaz, tenia que apoyarme mucho en la ismde. Ahora
tengo autoridad real.” Pero ha tenido algunos probk para ajustarse a esta autoridad. “Soy amigtosuaturaleza.
Tengo problemas para mantenerme alejado de min@drsesto aparentemente confunde a la gente. Dithn:
momento Rob es mi gran amigo, y al siguiente mé& geiguntando dénde estan las paginas o por quémpli con
una fecha limite.” Todavia no he podido aprendearainar muy bien por la cuerda floja.” Rob tamhikitizé el tema
del liderazgo para explicar su filosofia sobreaqy de decidir y actuar delegado a sus empleadigndolo como es
en realidad, hay algunas personas a las que simptermo puedo delegarles nada. De manera que cordati
delegaciorselectivamentgyorque considero que el poder de decidir y actsiaricial para que nuestro personal sea
capaz de recibir el balon y correr con él. Estagiporque el poder de decidir y actuar es necesiagis que hemos de
continuar creciendo. Veo el poder de decidir y@actomo una alternativa a agregar otro nivel adstrativo.”

Aungue Rob no se considera a si mismo como anioitiicp, es evidente que comprende la importaneia d
construir una base de poder. Por ejemplo, él sefielehaber sido seleccionado para el Programa dénGialad del
Liderazgo en AT&T le dio el poder necesario paraseguir las transferencias que deseaba, cuandedasitaba.
También le dio influencia con los administradoresrhyor jerarquia. Pero tuvo su costo: sus colegasian envidia,

y eso le creaba conflicto con ellos. Cuando sedgumté si hizo algo para incrementar su poder BRTA reconocio
rapidamente que se habia ofrecido como voluntaia formar parte de comités y asignaciones dejtrajoee daban



visibilidad. “Al principio de mi carrera en AT&T,rujefe me indicé que me ofreciera como voluntaaoaptrabajar
con los administradores superiores. Le pregunBor gué?’ Me dijo: ‘Le ayudara en el momento devaluacion del
desempefio. Las personas que lo estaran evaluaradifigando en comparacion a los demas sabran gsiésted’.”

Rob sefiald el contraste entre la politiqueria eletAy AT&T. “Mire, la politica ocurre en todas pes. Es
apropiado que haya cierta cantidad de ella. Sinaegob en AT&T estaba orientada mas a lo individual.gente
adulaba al jefe para mejorar su estatus personpéra obtener un ascenso o un aumento de sueldo-AslEtt, la
politica esta mas orientada al equipo. Se le usa qtaaer atencion para un equipo o para protegeintereses del
mismo.”

Rob estd actualmente desarrollando una politicka @enpresa sobre acoso sexual. “Creo que es undema
mucha importancia. Tomé un curso sobre ello, luzgebré un par de reuniones para hablar acerca geel habia
aprendido.” El plan de Rob es establecer primerpadlitica, luego llevar a cabo sesiones de capagitade los
empleados sobre el tema, y, por ultimo, hacer gdiestfirmen una copia de la politica sobre acosoagepara indicar
gue la comprenden y la aceptan.

Sobre el tema de la forma en que Rob maneja Idiiatoa en la organizacion, habia un vinculo obsém su
estilo de toma de decisiones. “Cuando veo que oflicto se encuentra en efervescencia, me acomodia &lla y lo
analizo. No deseo hacer cosas demasiado apresuf@di&so pensar antes de actuar. Uno puede sersdatoa
drastico en una confrontacién y empeorar la sitiadDeseo contar con todos los datos. De manerdhajpie en
privado con cada individuo involucrado en el catdliy le pregunto: ‘¢, Qué es lo que esta pasande&jd confirmo
la informacién. Sélo entonces redno a las parf@®guro encontrar una solucién.”

Preguntas

1. Evalle la solucién de Rob al problema de un eagd que no trabaja bien en equipo.

2. ¢ Existe algun conflicto entre ser jefe y serséwsb con su personal? Analicelo.

3. ¢, Qué cree usted que quiso decir cuando sefialt glelegacion del poder de decidir y actuar pueda
ser una alternativa a la adiccion de otro niveliadhnativo?

4, ¢Es mas funcional para una organizacion laiguaditia basada en equipos, que la individual? ¢Qué

cree usted?
5. ¢, Qué piensa usted respecto de la orientaci®olen el manejo de conflictos?



