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La buisqueda de armonia y objetivos comunes puede en
la practica obstruir el trabajo en equipo. Los ejecutivos
obtienen una colaboracién verdaderamente eficaz sélo
cuando comprenden que el conflicto es natural y necesario.

édQuiere colaboracion?

Acepte y gestione

activamente el conflicto

por Jeff Weiss y Jonathan Hughes

Jicomo lograr que la gente en su organizacién tra-

baje junta traspasando las fronteras internas? Pero
la pregunta ha cobrado urgencia en el actual entorno de
negocios. Para atender a clientes multinacionales, se ne-
cesita cada vez mds una colaboracién fluida a través de
fronteras geogréficas. Para mejorar la satisfaccién de los
clientes, se necesita cada vez mds la colaboracién entre
funciones que van desde 1&D hasta distribucién. Para
ofrecer soluciones a la medida de las necesidades de los
clientes, se requiere cada vez mds la colaboracién entre
grupos de producto y de servicio.

Mientras tanto, a medida que las presiones competi-
tivas continuamente obligan a las empresas a encontrar
formas de hacer mds con menos, pocos ejecutivos tienen
el lujo de depender de su propio personal dedicado para
alcanzar sus objetivos. En lugar de eso, la mayoria debe
trabajar con y a través de personas en toda la organiza-
cién, muchas de las cuales tienen diferentes prioridades,
incentivos y maneras de hacer las cosas.

El desafio es de larga data para los altos ejecutivos:

Colaborar correctamente promete enormes beneficios:
una imagen unificada frente a los clientes, una toma de
decisiones interna mads rapida, costos reducidos gracias
a recursos compartidos y desarrollo de productos més
innovadores. Pese a los miles de millones de ddlares gas-
tados en iniciativas para mejorar la colaboracién, pocas
empresas estdn contentas con los resultados. Una y otra
vez hemos visto equipos ejecutivos empleando el mismo
punado de estrategias para impulsar la cooperacién in-
terna. Reestructuran sus organizaciones y hacen una re-
ingenieria de sus procesos de negocios. Crean incentivos
que cruzan las unidades. Ofrecen capacitacion de trabajo
en equipo. Aunque tales iniciativas arrojan ocasional-
mente una historia de éxito, la mayoria sélo tiene un im-
pacto limitado en desmantelar los silos organizacionales
y fomentar la colaboracién; y muchas son totales fracasos
(vea el recuadro “Los tres mitos de la colaboracién”).

4Cudl es el problema entonces? La mayoria de las em-
presas responde al desafio de mejorar la colaboracién de
manera totalmente errada. Se enfocan en los sintomas
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(“Ventas y distribucién no trabajan tan estrechamente
como deberian”), en vez de enfocarse en la causa raiz de
las fallas de cooperacién: el conflicto. Lo cierto es que no
se puede mejorar la colaboracién mientras no se aborde
el tema del conflicto.

Esto puede sorprender incluso a los ejecutivos més ex-
perimentados, que no suelen apreciar del todo la inevi-
tabilidad del conflicto en organizaciones complejas. Aun
si la advierten, muchos suponen equivocadamente que
los esfuerzos para aumentar la colaboracién reduciran el
conflicto, cuando de hecho algunos de esos esfuerzos —las
iniciativas de reestructuracion, por ejemplo- en realidad
producen mas conflicto.

Los ejecutivos subestiman no sélo la inevitabilidad del
conflicto, sino también —y esto es clave— su importancia
para la organizacién. Los desacuerdos provocados por
diferencias de perspectiva, competencia, acceso a la in-
formacion y foco estratégico dentro de una empresa ge-
neran de hecho gran parte del valor que puede entregar
la colaboracién a través de las fronteras organizacionales.
Los choques entre grupos son los crisoles en los que se
desarrollan las soluciones creativas y se llega inteligente-
mente a concesiones entre objetivos enfrentados. Asf, en
vez de tratar de reducir los desacuerdos, los altos ejecuti-
vos deben aceptar el conflicto y, lo que es igualmente im-
portante, institucionalizar mecanismos para gestionarlo.

Aunque la mayoria de las personas carece de un en-
tendimiento innato de cémo lidiar eficazmente con el
conflicto, existen maneras sencillas en que los ejecutivos
pueden ayudar a sus empleados y a sus organizaciones
a gestionarlo constructivamente. Estas pueden dividirse
en dos dreas principales: estrategias para gestionar los
desacuerdos en el punto de conflicto y estrategias para
gestionar el conflicto cuando éste ha escalado por la je-
rarquia ejecutiva. Estos métodos pueden ayudar a una
empresa a navegar por conflictos que son precursores
necesarios de la colaboracién verdaderamente eficaz y,
mds importante, a extraer el valor que yace latente en
las diferencias dentro de la organizacién. Cuando las
empresas son capaces de hacer ambas cosas, el conflicto
deja de ser un importante pasivo y se transforma en un
considerable activo.

Estrategias para gestionar
desacuerdos en el punto
de conflicto

La gestion del conflicto funciona mejor cuando las par-
tes involucradas en un desacuerdo estdn preparadas
para manejarlo por si mismas. El objetivo es lograr que

las personas resuelvan los problemas por su cuenta me-
diante un proceso que mejore, 0 al menos no dane, sus
relaciones. Las siguientes estrategias ayudan a generar
decisiones mejor informadas y con més probabilidades
de ser implementadas.

Conciba e implemente un método comun para re-
solver el conflicto. Considere la hipotética Matrix Cor-
poration, un compuesto de muchas organizaciones con
las que hemos trabajado cuyos desafios probablemente
sean familiares para los ejecutivos. En los tltimos anos,
los vendedores de casi una docena de grupos de producto
y servicio de Matrix han sido llamados a disenar y ven-
der soluciones integradas a sus clientes. Para cada venta,
cinco o més lideres de venta y sus equipos deben ponerse
de acuerdo en temas de asignacioén de recursos, diseno
de soluciones, precio y estrategia. No es de extranar que
los equipos encuentren esto dificil. ;Quién deberia con-
tribuir con la mayor cantidad de recursos a la propuesta
para un cliente especifico? sQuién deberia reducir el al-
cance de su participacién o descontar su precio para ajus-
tarse al presupuesto de un cliente? ;Quién deberia ceder
cuando surgen desacuerdos sobre la estrategia para esa
cuenta? En efecto, dadas estas espinosas interrogantes,
Matrix estd descubriendo que una venta grande suele
generar mucho mds conflicto dentro de la empresa que
con el cliente. El tiempo perdido y las relaciones dafiadas
entre los equipos de ventas estdn haciendo cada vez més
dificil cerrar nuevas ventas.

La mayoria de las empresas enfrenta problemas simi-
lares. Y, como Matrix, dejan a sus empleados encontrar
sus propias maneras de resolverlos. Pero sin un método
estructurado para lidiar con estos problemas, las perso-
nas no so6lo se empantanan en cudl deberia ser el resul-
tado correcto, sino también en cdmo alcanzarlo. A me-
nudo evitardn el conflicto, renunciando asi a importantes
oportunidades de colaboracion. Y cuando deciden con-
frontar sus diferencias, suelen inclinarse por el enfoque
que mejor conocen: debatir sobre quién tiene la razén o
regatear pequenas concesiones. Entre las consecuencias
negativas estan las soluciones subdptimas del tipo “divi-
dir la diferencia”.

Establecer un proceso comun para resolver desacuer-
dos puede alterar este escenario conocido. Como mi-
nimo, un método de resoluciéon de conflictos bien de-
finido y disefiado reducird costos de transaccién tales
como el tiempo perdido y la acumulacién de rencores.
En el mejor de los casos, rendird los resultados innova-
dores que probablemente surjan de las discusiones que
se nutren de una multitud de objetivos y perspectivas.
Existen muchos métodos de resolucién de conflictos que
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Las empresas tratan de fomentar la colaboracién entre
diferentes partes de sus organizaciones mediante una
variedad de métodos, muchos de ellos basados en algunos
supuestos aparentemente sensatos, pero en ultimo tér-
mino equivocados:

La colaboracion eficaz significa “armar
equipos”

Muchas empresas creen que la capacitacién en trabajo de
equipo es la forma de promover la colaboracién dentro de
unaorganizacién. Asf, hacen que los departamentos de recur-
sos humanos sometan a cientos de ejecutivos y sus subordi-
nados a programas de entrenamiento intensivo de dos o tres
dfas de duracién. Los talleres ofrecen técnicas para alinear a
los grupos alrededor de objetivos comunes, clarificar roles y
responsabilidades, operar segiin un conjunto compartido de
normas de conducta, y asi sucesivamente.

Por desgracia, estos talleres normalmente son la solucién
correcta para los problemas equivocados. En primer lugar, los
quiebres de colaboracién mas criticos suelen producirse no
en los equipos mismos, sino en las interacciones rapidas y
desestructuradas entre diferentes grupos de la organizacién.
Por ejemplo, alguien de I&D puede pasar semanas tratando
infructuosamente de obtener ayuda de produccién para
realizar algunas pruebas sobre un nuevo prototipo. Mien-
tras tanto, la gente de produccién comenzara a quejarse de
la arrogancia de los ingenieros de I&D, que pretenden que
dejen todo de lado para ayudarles con otro de sus caprichos.
Claramente, la necesidad de colaboracién se extiende a otras
areas distintas de los equipos formales.

El segundo problema es que los quiebres de colaboracién
casi siempre son resultado de diferencias fundamentales
entre las funciones y divisiones de negocios. La capacitacion
de trabajo en equipo ofrece escasa guia sobre cémo trabajar
en un contexto de objetivos opuestos y recursos limitados. De
hecho, el frecuente énfasis en objetivos comunes estigmatiza
aln més la idea del conflicto en organizaciones donde el én-
fasis en un comportamiento “cordial” suele impedir la eficaz
resolucién de problemas. Las personas que requieren colabo-
rar con mayor eficacia normalmente no necesitan alinearse
en torno y trabajar en pos de un objetivo comdn. Necesitan
solucionar problemas répida y creativamente, gestionando el
inevitable conflicto de manera que opere a su favor.

Un sistema de incentivos eficaz asegurara
la colaboracidn
Es una proposicion tentadora: se puede institucionalizar la
colaboracién en una organizacién recompensando el compor-
tamiento cooperativo. Los vendedores reciben bonificaciones
no sélo si cumplen las metas para los productos de su propia
divisién, sino también por cumplir metas de ventas cruzadas.
El personal de funciones corporativas de apoyo, como Tl y
abastecimiento, tienen parte de sus bonificaciones determi-
nada por el feedback positivo de sus clientes internos.
Desafortunadamente, los resultados de estos programas
suelen ser decepcionantes. Por ejemplo, pese a mayores in-
centivos financieros, los vendedores siguen enfocados en las
ventas de sus propios productos, en perjuicio de la venta de

soluciones integradas. Los empleados siguen percibiendo a Tl
y abastecimiento como departamentos con los que es dificil
trabajar, demasiado enfocados en sus propias prioridades.
JPor qué estos resultados tan pobres? Hasta cierto punto,
porque los individuos piensan —la mayoria de las veces correc-
tamente— que si se desempenan bien en su propia operacién
seran “cuidados” por sus jefes. Ademas, muchas personas
creen que los costos de trabajar con individuos de otras partes
de la organizacion —el tiempo extra que esto implica, las moles-
tias— superan con creces los beneficios de hacerlo.

Los incentivos mal alineados pueden ser un enorme obs-
téculo a la colaboracién entre fronteras organizacionales. Pero
ni siquiera los incentivos construidos con sumo cuidado elimi-
naran las tensiones entre personas con objetivos contrapues-
tos. Un incentivo es un instrumento demasiado brusco para
permitir una resolucién éptima de los centenares de diferentes
concesiones que deben hacerse en una organizaciéon compleja.
Mas alin, demasiado énfasis en los incentivos puede crear una
cultura en la que la gente diga: “Si la empresa quisiera que
yo hiciera eso, lo incorporaria en mi plan de compensacién”.
Irénicamente, enfocarse en los incentivos como medio para
promover la colaboracién puede terminar socavandola.

Las organizaciones pueden ser
estructuradas para la colaboracion

Muchos ejecutivos buscan soluciones estructurales y de pro-
cedimientos —grupos de trabajo interfuncionales, “groupware”
cooperativo— para generar una mayor colaboracién interna.
Pero juntar a la gente es muy distinto de hacerla colaborar.

Considere el siguiente escenario. Los departamentos indi-
viduales de tecnologfas de la informacién han sido separados
de las unidades de negocios de una empresa y trasladados a
una organizacion de Tl de servicios compartidos para toda
la corporacion. Los altos ejecutivos acertadamente advierten
que un cambio de este tipo es una receta para el conflicto, ya
que varios grupos ahora basicamente competirdn entre si por
recursos de Tl escasos. De manera que los ejecutivos tratan
imperiosamente de erradicar el conflicto y de introducir la
colaboracién en la nueva organizacién. Por ejemplo, para fa-
cilitar la toma cooperativa de decisiones dentro de Tl y entre
Tl y las unidades de negocios, las unidades deben ingresar
sus solicitudes de soporte de Tl en un sistema de registro
computarizado. El sistema estd disehado para permitir a
los ejecutivos de la organizacién de Tl priorizar proyectos
y desplegar de manera 6ptima los recursos para atender las
diversas solicitudes.

Pese al concienzudo diseno del proceso, los resultados
son decepcionantes. Para evitar los inevitables conflictos
entre Tl y las unidades de negocios sobre qué proyectos
deben priorizarse, los ejecutivos de las unidades aprenden
rapidamente a elevar sus solicitudes a sus conocidos en la
organizacién de TI, en lugar de ingresarlos en el nuevo
sistema. En consecuencia, los profesionales en Tl suponen
que cualquier proyecto en el sistema es de baja prioridad,
desincentivando aiin mas su uso. La incapacidad de las per-
sonas para lidiar eficazmente con el conflicto ha socavado
un nuevo proceso disefado especificamente para fomentar
la colaboracién organizacional.
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una empresa puede usar. Pero, para ser eficaces, deberfan
ofrecer un proceso claro, paso a paso, que las partes pue-
dan seguir. También deberian ser convertidas en parte
integral de las actividades de negocios existentes, como
planificacién de cuentas, abastecimiento y presupuesto
de 1&D, por ejemplo. Si la resolucién de conflictos se
establece como un proceso separado de caricter excep-
cional —una especie de corte de apelaciones organizacio-
nal- es probable que languidezca cuando el entusiasmo
inicial de los ejecutivos disminuya.

En Intel, los nuevos empleados aprenden un método
y un lenguaje comun para la toma de decisiones y la
resolucién de conflictos. La empresa los somete a un
entrenamiento en el cual aprenden a usar una varie-
dad de herramientas para manejar la discordia. El entre-

namiento no sélo muestra que la alta direccién ve los
desacuerdos como un aspecto inevitable de hacer ne-
gocios, sino que también proporciona un marco comun
que acelera la resolucién de conflictos. Se pierde poco
tiempo decidiendo la manera de manejar un desacuerdo
o intercambiando acusaciones de “no ser un jugador de
equipo”; guiados por este proceso claramente definido,
los empleados pueden invertir su tiempo y energia en
explorar y evaluar constructivamente una variedad de
opciones sobre cémo avanzar. El método sistemadtico de
Intel para superar las diferencias ha ayudado a mantener
algunas de las cualidades distintivas de la empresa: in-
novacion, eficiencia operacional y la capacidad de tomar
e implementar decisiones dificiles de cara a elecciones
estratégicas complejas.

Blue Cross and Blue Shield: ;Desarrollar, comprar o aliarse?

Una de las maneras més eficaces en que los altos ejecutivos
pueden ayudar a resolver el conflicto entre unidades es en-
tregar a las personas criterios para hacer concesiones cuando
las necesidades de diferentes partes del negocio entran en
conflicto. En Blue Cross and Blue Shield de Florida suele haber
perspectivas opuestas sobre si desarrollar nuevas capacidades
(por ejemplo, un nuevo sistema de procesamiento de reclama-
ciones, como en el ejemplo hipotético més abajo), comprarlas u
obtener acceso a ellas mediante una alianza. La empresa utiliza
una cuadricula (de la cual mostramos una versién simplificada
aquf) que ayuda a las distintas partes a analizar las concesiones
asociadas a estas tres opciones. Al marcar los diversos casilleros
de la cuadricula con signos personalizados, los participantes in-
dican cémo evaltian una opcién particular seglin una variedad
de criterios: por ejemplo, el plazo en el cual la nueva capacidad

Nuevo sistema de procesamiento de reclamaciones

debe ser implementada; la disponibilidad de recursos internos
como capital y personal necesarios para desarrollar la capaci-
dad; y el grado de integracién requerido con procesos y pro-
ductos existentes. El formato de tabla facilita la comparacién de
criterios y concesiones. La representacién visual de los “votos”
de las personas y la discusién posterior ayudan a los individuos
a ver como sus diferencias a menudo surgen de factores tales
como el acceso a informacién distinta o diferentes prioridades
de objetivos. A medida que se desarrolla el debate -y que las
personas mueven sus marcas en respuesta a nueva informa-
cién— pueden ver dénde estdn alineados y dénde y por qué se
dividen en facciones en desacuerdo. Finalmente, el didlogo
basado en criterios tiende a producir una mayoria de marcas
en una de las tres filas, arrojando asf un consenso operacional
sobre una decision.

Tiempo Nivel de Disponibilidad Disponibilidad Grado de
requerido para la experiencia de recursos Volatilidad del Complejidad de recursos integracion Control
implementacion  organizacional internos entorno de la solucion externos requerido requerido
>12 meses Alto Alta Baja Baja Baja Alto Alto

\/ J X ..-’ X x J \}*\,.-f x DESARROLLAR
<6 meses Bajo = Altaa Media Alta . |Alta . | Medio Medio

. Fposl moderada X Rl “;'\:'\-;"’ K _

¢ X X \/ : 2~ COMPRAR

X AR A v/ X XV ®/
sl W
6—12 meses Medio Moderada Alta Moderada Moderada Bajo Bajo
a baia
X \/ \/ \/ / X \/ p 4 \/ ALIARSE

Participante 1= l;'Jr Participante 2 = 'l.u"r Participante 3 = 2

6

Participante 4 = ,'K_ Participante 5 :K

Fuente: Blue Cross and Blue Shield de Florida

HARVARD BUSINESS REVIEW

This article is licensed to you, Cinepolis Admin of Cinepolis, for your personal use through 12/23/16. Further posting, copying or distribution is not permitted. Copyright 2005 Harvard

Business Publishing. All rights reserved.



iQuiere colaboracion? Acepte y gestione activamente el conflicto

Proporcione a las personas un criterio para realizar
concesiones. En nuestra Matrix Corporation, los altos
ejecutivos que supervisan equipos de ventas entre uni-
dades a menudo les insisten que deben “hacer lo que
sea mejor para el cliente”. Por desgracia, ello no sirve de
mucho cuando surge el conflicto. Dada la capacidad de
Matrix para ofrecer numerosas combinaciones de pro-
ductos y servicios, los ejecutivos —cada uno con acceso
a informacion distinta y prioridades diferentes de su
unidad- tienen diversas opiniones sobre cémo satisfa-
cer mejor las necesidades de los clientes. Similares cho-
ques de perspectiva se producen cuando un exasperado
alto ejecutivo ordena a los empleados enfrascados en la
disputa que hagan a un lado sus diferencias y “pongan
los intereses de Matrix primero”. Esto ocurre porque no
siempre estd claro qué es mejor para la empresa, dada
la compleja interaccién entre los objetivos de Matrix en
cuanto a ingresos, rentabilidad, participacién de mer-
cado y crecimiento de largo plazo.

Incluso cuando las empresas equipan a las personas
con un método comun para resolver conflictos, los em-
pleados seguirdn efectuando concesiones de suma cero
entre prioridades contrapuestas. Esa tarea se hace mucho
mads facil y menos contenciosa cuando la alta direcciéon
articula con claridad el criterio para tomar tales deci-
siones. No es facil reducir la estrategia de una empresa
a concesiones claramente definidas, pero vale la pena
intentarlo. Por ejemplo, los vendedores que saben que
cinco puntos de participacion de mercado son mds im-
portantes que un aumento de diez puntos en una escala
de satisfaccion de clientes, estdn mucho mejor equipados
para hacer concesiones estratégicas cuando las necesida-
desy prioridades de diferentes partes del negocio entran
en conflicto. Incluso cuando el criterio no conduce a una
respuesta directa, los lineamientos pueden al menos pro-
mover conversaciones productivas. Establecer ese crite-
rio también envia una clara senal de que la alta direccion
percibe el conflicto como un resultado inevitable de ges-
tionar un negocio complejo.

En Blue Cross and Blue Shield de Florida, la decisiéon
estratégica de depender cada vez més de alianzas con
otras organizaciones ha aumentado el potencial de des-
acuerdos en una organizacién por mucho tiempo acos-
tumbrada a desarrollar sus capacidades internamente.
Las decisiones sobre desarrollar nuevas capacidades,
comprarlas o acceder a ellas mediante alianzas, son pun-
tos de ignicidn para el conflicto entre grupos internos.
La aseguradora de salud podria haber intentado mini-
mizar ese conflicto mediante una solucién estructural,
otorgando a un grupo especifico la autoridad para tomar
decisiones concernientes a, por ejemplo, desarrollar in-
ternamente un nuevo sistema de procesamiento de re-
clamaciones, hacerlo en conjunto con un socio en una
alianza, u obtener una licencia o adquirir un sistema
existente de un tercero. En lugar de eso, la empresa esta-
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blecié un conjunto de criterios disenado para ayudar a
diferentes grupos dentro de la organizacién a tomar esas
decisiones colectivamente.

Los criterios estdn plasmados en una herramienta si-
milar a una hoja de cdlculo que guia a las personas en
la evaluacion de las concesiones involucradas —digamos,
entre la velocidad para poner en marcha un nuevo pro-
ceso y la seguridad de que se integrard plenamente con
procesos existentes— al decidir si construir, comprar o
aliarse. Las personas ya no debaten de un extremo al
otro de la mesa, defendiendo sus resultados preferidos.
En lugar de eso, se sientan alrededor de la mesa y juntas
aplican un conjunto comtn de criterios de concesién al
asunto en cuestion. Las percepciones resultantes sobre
los pros y los contras de cada enfoque permiten una eje-
cucién mads eficaz, sin importar qué camino se elija (para
una versién simplificada de la herramienta de concesio-
nes, vea el recuadro “Blue Cross and Blue Shield: sDesa-
rrollar, comprar o aliarse?”).

Use el escalamiento del conflicto como una oportu-
nidad para el coaching. Los ejecutivos de Matrix pasan
demasiado tiempo jugando al equivalente organizacio-
nal de una “papa caliente”. Incluso aquellas personas
que son nuevas en la empresa aprenden en cuestién de
semanas que lo mejor ante un conflicto entre unidades
es empujarlo hacia arriba en la jerarquia ejecutiva. Los
supervisores inmediatos hacen un intento por resolver
la disputa pero, al estar ellos mismos ocupados, normal-
mente lo derivan a sus propios supervisores. Estos su-
pervisores hacen lo mismo, y rdpidamente el problema
llega a manos de un alto ejecutivo, quien luego pasa gran
parte de su tiempo resolviendo desacuerdos. Claramente,
esto no es lo ideal. Como los altos ejecutivos estdn mas
alejados de la fuente de la controversia, rara vez tienen
una comprension cabal de la situaciéon. Ademads, cuanto
mds tiempo pasan resolviendo choques internos, menos
tiempo pasan involucrados en el negocio, y mds lejos
quedan de la informacién que necesitan para resolver
las disputas que caen en sus manos. Mientras tanto, los
empleados de Matrix reciben tan pocas oportunidades
de aprender cdmo lidiar con el conflicto que se hace no
s6lo apropiado, sino casi necesario, derivar el problema
rdpidamente hacia arriba en la jerarquia ejecutiva.

Aunque la historia de Matrix puede parecer extrema,
no es poco comun. Incluso en el mejor de los escenarios
las personas siguen mostrando una tendencia natural
a dejar que sus jefes resuelvan las disputas. Los altos
ejecutivos contribuyen a esta tendencia al resolver ra-
pidamente los problemas que se les plantean. Si bien
ésta podria ser la manera mads facil y rdpida de arreglar
los problemas, incentiva a las personas a desplazar las
diferencias hacia arriba al menor signo de dificultad. En
vez de eso, los ejecutivos deberfan tratar los escalamien-
tos como oportunidades para ayudar a los empleados a
volverse mejores en la resolucién de conflictos (para un
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ejemplo, vea el recuadro “IBM: Coaching para el con-
flicto”).

En KLA-Tencor, un importante fabricante de equipos
para la produccién de semiconductores, un ejecutivo
de materiales en cada divisién supervisa a un grupo de
compradores, quienes adquieren los materiales y com-
ponentes para las méquinas que cada divisién fabrica.
Cuando se negocia un contrato para toda la empresa
con un proveedor, el comprador a menudo debe trabajar
con el gerente de commodities de la empresa, asi como
con los compradores de otras divisiones que tratan con
el mismo proveedor. Suele haber conflictos sobre los té-
rminos de entrega de componentes suministrados a dos
0 mas divisiones segun el contrato. En tales casos, el ge-
rente de commodities y el ejecutivo de materiales de la

divisién instardn al comprador de la divisién a considerar
las necesidades de las demads divisiones, alternativas que
puedan satisfacer mejor las necesidades colectivas de las
diferentes divisiones y los estdndares que se aplicardn
para evaluar las concesiones entre alternativas. El obje-
tivo es ayudar al comprador a ver soluciones que ain no
han sido consideradasy a resolver el conflicto con el com-
prador de la otra division. Inicialmente, este enfoque re-
querfa més tiempo de los ejecutivos que si simplemente
hubiesen tomado las decisiones por su cuenta. Pero ha
rendido frutos en la menor cantidad de disputas que los
altos ejecutivos deben resolver, en una mas rdpida nego-
ciacion de contratos y en mejores términos contractuales
para la empresa como un todo y para las multiples divi-
siones. Por ejemplo, los compradores de tres divisiones

IBM: Coaching para el conflicto

Los ejecutivos pueden reducir el reiterado escalamiento del
conflicto por la jerarquia ayudando a sus empleados a aprender
cdmo resolver las disputas por si mismos. En IBM, los ejecutivos
son capacitados en gestién de conflictos y cuentan con recursos
online para ayudarles a entrenar a otros. Una herramienta en

la intranet corporativa (de la que mostramos un fragmento edi-

tado) gufa a los ejecutivos a través de una variedad de conversa-
ciones que podrian tener con un subordinado directo que estd
intentando resolver una disputa con personas de uno o mas
grupos de la empresa, algunas de las cuales, por disefo, serdn
consultadas para conocer su opinién, pero no participarén en la
negociacién de la decisién final.

Si usted escucha de un
subordinado que...

“Todo el mundo todavia insiste en

ser un tomador de decisiones”.

“Si consulto a esta persona
de antemano, podria tratar
de obligarme a aceptar una
respuesta u obstaculizar mis
esfuerzos por avanzar”.

“He consultado con todas las
partes correspondientes y he
disefiado, segiin la opinién de

todos, un buen plan. Pero los en-
cargados de tomar la decision no

logran ponerse de acuerdo”.

El problema podria ser
que...

Las personas con las que esta
tratando el subordinado siguen
temiendo que, a menos que
tengan una voz formal en la
toma de la decision, 0 en una
parte clave de la decision, sus
necesidades e intereses no
serdn tenidos en cuenta.

La persona que recibe coaching
podria estar pasando por

alto los riesgos de no pedir
opiniones; principalmente, que
cualquier decisién a la que se
llegue sin esas opiniones podria
ser saboteada mds adelante.

La gente correcta fue incluida en
el grupo de negociacién, pero el
proceso para negociar una deci-
sion final no fue determinado.

Y usted podria ayudar a su subordinado
diciendo algo como...

“Tal vez deberias explicar por qué las personas estan siendo consultadas y
como sera usada esa informacion”.

“iExisten maneras de descomponer esta decision en una serie de subtemas y
asignar roles de toma de decisiones en torno a esos subtemas?”

“Considera hablar al grupo sobre los costos de incluir a todo el mundo en la
decision final”.

“iCémo le pedirias a alguien su opinion? ;Qué le dirias sobre tu propdsito al
pedirla? ;Qué preguntas harias? ;Qué dirias si te propusieran una solucién y se
negaran a discutir otras opciones?”

“iHay alguna manera de manejar el riesgo de que intenten bloquear tus es-
fuerzos, aparte de no consultar en absoluto? Si consultas ahora, ;podrias de
hecho reducir el riesgo de que intenten descarrilar tus esfuerzos en el futuro?”

“iCudles son las reglas basicas para la toma de decisiones? ;Tienen que estar
de acuerdo todos los miembros del grupo? ;Debe estar de acuerdo la mayoria?
{0 s6lo aquellos con las mayores competencias?”

“iQué intereses subyacen al objetivo de que todos estén de acuerdo? ;Existe
otro proceso de toma de decisiones que pudiera satisfacer esos intereses?”
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de productos de KLA-Tencor recientemente se enfren-
taron por un contrato global con un proveedor clave. El
problema era la concesién entre dos variables: por un
lado, el nivel de responsabilidad del proveedor por los
materiales que debia comprar para cumplir con los pedi-
dos y, por otro, la flexibilidad otorgada a las divisiones de
KLA-Tencor para modificar el tamano de los pedidos y los
tiempos requeridos. Cada division demandaba un equi-
librio diferente entre ambos factores, y los compradores
llevaron el conflicto a sus superiores, preguntdndose
si debfan tratar de negociar cada una de las diferentes
concesiones en el contrato o elegir una de ellas. Luego
de recibir coaching para considerar cémo el modelo de
negocios de cada divisién determinaba sus preferencias,
los compradores y el gerente de commodities llegaron
a una solucién creativa que satisfizo a todos: pedirian
una cldusula en el contrato que les permitiera aumentar
y reducir la flexibilidad en los volimenes y tiempos de
antelacion de los pedidos, con cambios correspondientes
en la responsabilidad del proveedor segtin dictaran las
condiciones cambiantes del mercado.

Estrategias para gestionar el
escalamiento del conflicto

Equipadas con métodos comunes de resolucion de con-
flictos y criterios de concesiones, y apoyadas por un
coaching sistemadtico, las personas son mds capaces de
resolver el conflicto por si mismas. Pero ciertas disputas
complejas inevitablemente tendrdn que ser decididas
por sus superiores. Por ello, los ejecutivos deben asegu-
rarse de que, al escalar el conflicto, éste se resuelva cons-
tructiva y eficientemente, y de maneras que modelen
conductas deseadas.

Establezca y haga cumplir un requisito de escala-
miento conjunto. Volvamos a considerar la situacién
en Matrix. En un conflicto tipico, tres vendedores de di-
ferentes divisiones se enfrascan en una disputa de pre-
cios. Frustrado, uno de ellos decide llevar el problema a
su jefe, explicando la situacién en un breve mensaje de
correo de voz. El mensaje ofrece poco mds que la mera
mencion de los puntos de vista de los otros vendedores.
El ejecutivo determina entonces, sobre la base de lo que
conoce, la solucién al problema. El vendedor, provisto de
la decisién de su jefe, regresa a sus contrapartes y com-
parte con ellas el veredicto; el cual, dado el proceso, es
simplemente una versién maés fuerte de la solucién que
el vendedor habia propuesto en primer lugar. {Pero mo-
mento! Los otros dos vendedores también han acudido a
sus superiores y han vuelto con versiones mds fuertes de
sus soluciones. En este punto, cada vendedor estd firme
en lo que ahora es“la visién de mi jefe” sobre el esquema
correcto de precios. El problema se ha vuelto atin mds
intratable.

La mejor manera de evitar este tipo de estancamiento

debilitador es que las personas presenten un desacuerdo
conjuntamente a su jefe o jefes. Esto reducird, o incluso
eliminard, las suspicacias, sorpresas y el dano a las re-
laciones personales que comtnmente se asocian al es-
calamiento unilateral. También garantizard que quien
finalmente tome la decisidén tenga acceso a una amplia
gama de perspectivas sobre el conflicto, sus causas y las
diversas maneras en que podria ser resuelto. Ademads, las
empresas que requieren que sus empleados compartan
la responsabilidad por el escalamiento de un conflicto
muchas veces ven una disminucién en la cantidad de
problemas que son empujados hacia arriba en la jerar-
quia ejecutiva. El escalamiento conjunto ayuda a crear
el tipo de responsabilizacién que no existe cuando las
personas saben que pueden presentar su version de un
problema a su superior y culpar a otros cuando las cosas
no resultan.

Hace algunos anos, después de una fusion que se tra-
dujo en una organizacién mucho mds grande y com-
pleja, los altos ejecutivos de la empresa canadiense de
telecomunicaciones Telus se encontraron virtualmente
paralizados por una avalancha diaria de escalamientos
unilaterales. Tan sélo determinar quién estaba lidiando
con qué y quién debia hablar con quién consumia enor-
mes cantidades de tiempo de la alta direccién. Ante esto,
la empresa hizo del escalamiento conjunto un principio
central dentro de sus nuevos protocolos organizaciona-
les para resolver conflictos, requisito que cobré fuerza
con la negativa de los ejecutivos a responder al esca-
lamiento unilateral. Cuando surgia un conflicto entre
ejecutivos de diferentes departamentos sobre, digamos,
la asignacién de recursos entre los departamentos, se les
exigia que describieran conjuntamente el problema, qué
se habia hecho hasta entonces para resolverlo y sus posi-
bles soluciones. Luego tenfan que enviar por escrito un
informe conjunto de la situacién a cada uno de sus supe-
riores y estar listos para presentarse juntos y responder
preguntas cuando esos jefes se reunian para buscar una
solucién. En muchos casos, el requisito de documentar
sistemdticamente el conflicto y los esfuerzos para re-
solverlo —porque obligaba a las personas a realizar esos
esfuerzos— permitia que el problema fuese solucionado
en el momento, sin tener que patearlo hacia arriba. En
cuestion de semanas, este proceso se tradujo en la reso-
lucién de cientos de problemas que habian estado tra-
bados durante meses en la organizacién recientemente
fusionada.

Asegure que los ejecutivos resuelvan los conflictos
escalados directamente con sus contrapartes. Volva-
mos a los tres vendedores de Matrix que llevaron su dis-
puta de precios a sus respectivos jefes y luego volvie-
ron a reunirse, sélo para encontrarse mds lejos de un
acuerdo que antes. ;Qué hicieron entonces? Enviaron el
problema de vuelta a sus jefes. Y esos tres jefes, cada uno
convencido de que ya habia resuelto el problema, deci-
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dieron que lo mads fécil era escalarlo ellos mismos. Esto
les ahorraria tiempo y pondria el conflicto en manos de
altos ejecutivos con la vision aparentemente necesaria
para tomar una decision. Por desgracia, al hacer esto los
tres jefes sOlo perpetuaron la situacién creada por sus
vendedores, presentando un punto de vista sesgado y
dejéndoles a sus superiores la responsabilidad de hallar
una respuesta. Al final, la decisidn fue tomada unilateral-
mente por el alto ejecutivo con mayor influencia dentro
de la organizacidn. Ello derivé en un resentimiento hacia
abajo. Se instald una sensacién de “ganaremos la proxima
vez”, garantizando que los conflictos futuros fuesen ain
mads dificiles de resolver.

Los ejecutivos suelen reaccionar a los escalamientos
de sus empleados traspasando el conflicto hacia arriba,
hasta que llegan al alto ejecutivo vinculado a todas las
funciones afectadas. Ademads de entregar un mal ejemplo
para el resto de la organizacion, esto puede ser desastroso
para una empresa que necesita moverse rapido. Para evi-
tar la pérdida de tiempo, un ejecutivo en algin punto de
la jerarquia podria tratar de resolver el problema rdpida
y decididamente por su cuenta. Pero esto también tiene
sus costos. En una organizacion compleja, donde muchos
problemas tienen consecuencias importantes para nu-
merosas partes del negocio, las respuestas unilaterales
a los escalamientos unilaterales son una receta para la
ineficiencia, las malas decisiones y el resentimiento.

La solucién para estos problemas es un compromiso
de los ejecutivos —un compromiso codificado en una po-
litica formal- de lidiar con el escalamiento del conflicto
directamente con sus contrapartes. Desde luego, hacer
esto puede parecer engorroso, especialmente cuando se
trata de un tema urgente. Pero solucionar el problema
tempranamente es, en ultima instancia, mas eficiente
que tratar de hacerlo mds adelante, cuando la decisiéon
se ha hecho conocida por afectar negativamente alguna
parte del negocio.

En los anos 90, la organizacién de ventas y entrega de
IBM se volvi6 cada vez mds compleja, al reintegrar uni-
dades antes independientes y reorganizarse para brin-
dar a los clientes soluciones integrales de productos y
servicios. Los altos ejecutivos pronto se dieron cuenta
de que sus subordinados no estaban lidiando con el es-
calamiento del conflicto y que las relaciones entre ellos
eran tensas porque no se consultaban y coordinaban en
problemas entre unidades. Esto llevd a la creacion de
un foro llamado Market Growth Workshop (un nombre
elegido cuidadosamente para enviar el mensaje a toda
la empresa de que resolver los conflictos entre unidades
era crucial para aumentar la participacién de mercado).
Estas conferencias telefonicas mensuales reunifan a eje-
cutivos, vendedores y especialistas de productos para
discutir y resolver conflictos entre unidades que estaban
obstaculizando ventas importantes; por ejemplo, la difi-
cultad que enfrentaban los vendedores para obtener los
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recursos técnicos necesarios de los sobreexigidos grupos
de productos.

Los Market Growth Workshops no fueron un éxito in-
mediato. En un comienzo, los atareados altos ejecutivos,
reacios a invertir su tiempo en problemas que muchas
veces no habian sido cuidadosamente meditados, comen-
zaron a enviar a sus subordinados a las reuniones, lo que
hacia atin més dificil resolver los problemas en discusion.
De manera que la empresa desarrolld una plantilla de
preparacién simple que obligaba a las personas a docu-
mentar y analizar las disputas antes de las conferencias
telefénicas. Los altos ejecutivos, percatdndose de los pro-
blemas causados por su ausencia, se recomprometieron a
estar presentes en las reuniones. Con el tiempo, a medida
que los conflictos complejos eran resueltos durante estas
sesiones y se concretaban ventas importantes, los asisten-
tes comenzaron a ver las reuniones como una oportuni-
dad de involucrarse en la resolucién de problemas con
mucho en juego y alta visibilidad.

Transparente el proceso de resolucién de conflictos
escalados. Cuando un conflicto de ventas es resuelto por
un alto ejecutivo de Matrix, la decisién baja por la je-
rarquia en la forma de una ordenanza: elaboren una
propuesta con esta mezcla particular de productos y
servicios, a estos precios. La Unica clarificaciéon podria
ser la indicacion de “reunir al equipo de ventas, preparar
una propuesta y volver al cliente lo antes posible”. El
problema es resuelto, al menos por el momento. Pero
los vendedores reciben escasa orientacién sobre como
resolver problemas similares en el futuro. Podrian razo-
nablemente preguntarse: ;codmo se tomd la decision?,
isobre la base de qué tipo de supuestos?, icon qué tipo
de concesiones?, scodmo cambiaria el razonamiento si la
situacion fuese distinta?

Una vez que los ejecutivos han resuelto un conflicto,
anuncian la decisién y siguen adelante. El proceso de
resolucion y los principios detrds de la decisién quedan
ocultos. Si bien rara vez es util que los ejecutivos compar-
tan todos los detalles escabrosos de sus deliberaciones, no
tomarse el tiempo para explicar cdmo se llegd a una deci-
sién y los factores que se consideraron es desaprovechar
una oportunidad importante. Una discusién franca de las
concesiones involucradas seria una gufa para quienes tra-
ten de resolver conflictos futuros y ayudaria a cortar de
raiz el tipo de especulacién —quién gand o quién perdio,
quién es més poderoso— que engendra desconfianza, des-
ata luchas territoriales e impide la colaboracion entre or-
ganizaciones. En general, una comunicacion clara sobre
la resolucidén del conflicto puede aumentar la disposicion
y capacidad de la gente para implementar decisiones.

En los ultimos dos anos, los Market Growth Work-
shops de IBM han evolucionado hacia un enfoque maés
estructurado para gestionar el escalamiento del conflicto,
conocido como Cross-Team Workouts. Disenados para
transparentar la resolucion de conflictos, los Workouts
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son reuniones semanales de personas pertenecientes a
todala organizacién que trabajan juntas en problemas de
ventas y entrega para cuentas especificas. Las reuniones
son un foro publico para resolver conflictos sobre estra-
tegia de cuentas, configuracion de soluciones, fijaciéon de
precios y entrega. Los temas que no pueden ser resueltos
anivel local, son escalados a sesiones regionales a las que
concurren ejecutivos de grupos de productos, servicios,
ventas y finanzas. Los asistentes luego comunican y ex-
plican las resoluciones de la reunién a sus subordinados.
Los temas que no pueden ser resueltos a nivel regional
son escalados a una reunion de mds alto nivel a la que
asisten ejecutivos que cruzan mds de una unidad en una
region geografica mas amplia —como las Américas o Asia
Pacifico- y que es presidida por el director general de la
region que presenta el problema. Los temas més comple-
jos y estratégicos llegan a este foro global. La asistencia
superpuesta a estas sesiones —los ejecutivos que presiden
un nivel de reuniones asisten a las sesiones del nivel in-
mediatamente superior, observando por ende el proceso
de toma de decisiones en esa etapa— potencia atin mas la
transparencia del sistema entre diferentes niveles de la
empresa. IBM ha formalizado también el proceso de re-
solucién directa de conflictos entre ventas de productos
y servicios en grandes cuentas, por la via de designar a
un director ejecutivo de ventas y a un socio de relaciones
globales de IBM Global Services como el nivel final de
resolucion de conflictos escalados. Al hacer de a resolu-
cion de conflictos una parte explicita de las descripciones
de cargos tanto de director ejecutivo como de socio de
relaciones globales, IBM ha reducido la ambigtiedad,
aumentado la transparencia e incrementado la eficiencia
con la que se resuelven los conflictos.

El aprendizaje en el conflicto

Las seis estrategias que hemos discutido forman un marco
para gestionar eficazmente la discordia organizacional,
que integra la resolucién de conflictos al proceso diario
de toma de decisiones, logrando asi eliminar una barrera
crucial ala colaboracidn interna. Pero las estrategias tam-
bién sugieren otra cosa: el conflicto puede ser més que
sOlo un antecedente necesario para la colaboracion.
Volvamos a Matrix. Mds de tres cuartas partes de todas
las ventas que involucran a varias unidades desencade-
nan disputas de precios. Casi la mitad de las ventas llevan
a choques sobre el control de las cuentas. Una cantidad
sustancial de ventas también produce desacuerdos sobre
el diseno de las soluciones para los clientes, con el con-
flicto muchas veces arraigado en los incompatibles siste-
mas de medicion de las unidades y en las preocupaciones
de algunas personas sobre la calidad de las soluciones.
Pero los ejecutivos estdn tan ocupados tratando de resol-
ver estas disputas diarias, que no ven los patrones o las
fuentes del conflicto. Lo interesante es que, si los ejecuti-
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vos de Matrix quisieran identificar este tipo de patrones,
encontrarian pocas senales de ellos. Esto se debe a que
los vendedores, que suelen escuchar a sus jefes quejarse
de todos los desacuerdos en la organizacién, han con-
cluido que lo mejor es esconder la discordia de la vista
de sus superiores.

La situacion en Matrix es comun, pero esa visién es
desafortunada. Cuando una empresa comienza a ver el
conflicto como un recurso valioso que deberia ser ges-
tionado y explotado, es probable que adquiera una per-
cepcion sobre problemas que sus altos ejecutivos tal vez
ni siquiera sabian que existian. Dado que la friccién in-
terna a menudo es causada por tensiones no abordadas
dentro de la organizacién o entre una organizacién y su
entorno, establecer métodos para rastrear el conflicto
y examinar sus causas puede proporcionar una intere-
sante nueva perspectiva sobre una variedad de temas.
En el caso de Matrix, tomarse el tiempo de agrupar las
experiencias de vendedores individuales envueltos en
disputas recurrentes probablemente conduzca a mejores
enfoques para fijar precios, instaurar incentivos para los
vendedores y monitorear los procesos de control de cali-
dad de la empresa.

En Johnson & Johnson, una organizacién con una es-
tructura altamente descentralizada, el conflicto es re-
conocido como un aspecto positivo de la colaboracion.
Por ejemplo, un pequeno grupo interno encargado de
facilitar la colaboracién en el abastecimiento entre las
operaciones independientes de J&J trabaja activamente
para extraer lecciones de los conflictos. El grupo rastrea
y analiza desacuerdos sobre temas tales como qué ter-
cerizar, si reasignar o no el gasto entre proveedores y
como hacerlo, y en qué capacidades de los proveedores
invertir. Comprende un consejo, que incluye a represen-
tantes de las diversas operaciones de la empresa y que
se reune periddicamente para discutir esas diferencias y
explorar sus implicaciones estratégicas. Asi, se detectan
tendencias en la tercerizacién de investigacién clinica y
se disemina informacion sobre ellas més rdpidamente al
resto de J&J. Las distintas operaciones se benefician del
conocimiento sobre nuevas oportunidades de offshoring,
tecnologias y maneras de estructurar la colaboracion con
proveedores. Y J&J, que ahora puede formarse una visiéon
precisa y global de sus proveedores, estd mejor preparada
para asociarse con ellos. Ademads, la empresa obtiene un
mayor valor de su relacion con proveedores, otro ejemplo
de cémo la gestidn eficaz del conflicto puede finalmente
llevar a una colaboracion fructifera.

El enfoque de J&J es inusual, pero no tnico. Los bene-
ficios que ofrece entregan evidencia adicional de que el
conflicto —tan a menudo considerado un pasivo que debe
ser evitado siempre que sea posible— puede ser valioso
para una empresa que sabe cémo gestionarlo. V]
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