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Qué ocurre dentro de los grupos?



Capítulo 11 CONFLICTO Y NEGOCIACION INTERGRUPAL OBJETIVOS Al finalizar este capítulo usted debería ser capaz de:



L



A.



Describir comportamientos que caracterizan el conflicto grupal.



B.



Identificar fuentes comunes de conflicto.



C.



Explicar los cinco modos de manejar el conflicto.



D.



Comprender la naturaleza funcional y disfuncional del conflicto.



E.



Diferenciar entre la negociación distributiva e integradora.



F.



Explicar la negociación por principios.



a mejor idea de Joe D`Amico ♦



Larry R. London Joseph B. D`Amico registró otro primer puesto el año pasado. Nadie nunca había ganado cuatro períodos consecutivos como presidente del sindicato de la Planta de Estampado de Ford en Walton Hills. Pero Joe lo hizo. Y no fue por poco tampoco. En las cuatro elecciones derrotó a sus oponentes por márgenes vergonzosos. Cómo logró inspirar tal lealtad de un público local que era uno de los más politizados de la Unión de Trabajadores Automotrices? Sus constituyentes (electores) ofrecen una explicación simple: "Él es la razón por la cual aún tengo un trabajo," dijo un trabajador de la producción. "Si no hubiera sido por Joe, Ford hubiera cerrado nuestra planta," agregó un reparador de máquinas. "Si hay que darle crédito a una persona por mantener abierta esta planta, ese sería Joe," dijo Terry Gray, representante del Distrito 420 de la UTA. Ford tenía muchos motivos válidos para clausurar la planta de Walton Hills en 1980. Desde el punto de vista de la compañía, era simplemente un mal negocio.



Walton Hills había sido una molestia para la administración desde que abrió en 1954. Era sabido que los gerentes más "duros" se sentaban a llorar cuando los notificaban de su traslado allí. La fuerza de trabajo de 4500 personas que formaba la planta estaba integrada en su mayoría por gente proveniente de las minas de carbón de West Virginia y Pensilvania. Ellos traían consigo una fuerte marca de militancia en sindicatos. Para controlarlos, la compañía asignó a sus gerentes más fuertes y duros; fue la guerra desde el comienzo. Cuando el Distrito 420 recibió su carta de filiación a la UTA en Diciembre de 1955, comenzaron las huelgas. En cuanto un paro legal era resuelto, la Unión comenzaba a recopilar información para el próximo. Entre las huelgas legales surgían paros no autorizados. En los años 60 forzaron a la gerencia a otorgar los más altos beneficios contractuales que Ford alguna vez dio a sus empleados. Estos incluían un acuerdo por el cual los trabajadores podían dejar de trabajar cuando alcanzaran las metas de producción, y no tenían que compensar los tiempos perdidos por roturas en las máquinas. Así que cuando comenzó la recesión automotríz en la primavera de 1980 y la compañía enfrentó un sobredimensionamiento en sus funciones de estampado, Ford decidió terminar con los problemas que ocasionaba su planta de Walton Hills. "Ya nos habían amenazado con cerrar la planta en otras ocasiones," dijo D`Amico, "Pero entonces no era difícil darse cuenta que eran solo amenazas. Cada planta de estampado que poseían tenía más trabajo del que podía realizar. Sabíamos que de ninguna manera nos iban a clausurar." Pero D`Amico sabía que esta vez no eran solo amenazas. "Esta vez era distinto. Los podíamos ver trasladando las matrices todos los días, llevando nuestros trabajos a otras plantas. Nuestra capacidad de producción fue reducida a la mitad. Las cosas ya no eran iguales. Estábamos en un mundo distinto." "Saben lo que realmente me convenció? Nos mandaron una carta firmada por un funcionario de la compañía, en la cual decía que si no aceptábamos sus términos dejaríamos de existir para fines de 1980." La oferta no negociable de la empresa fue presentada a los miembros de la UTA en una reunión general. Fue recibida con gritos e insultos dirigidos a la Gerencia General de Ford. Pero D`Amico modificó la postura general con su discurso. Les dijo que las cosas habían cambiado y que Ford pensaba cumplir las amenazas. "Yo veo dos opciones. Si queremos nuestros puestos de trabajo, debemos votar a favor. En caso contrario, voten en contra. Si la votación resulta negativa, nos clausurarán para fines de este año. Yo estoy votando para que aceptemos el trato. No me gusta, pero así son las cosas." Después de escuchar a D`Amico, los miembros de la Unión aceptaron las demandas de la compañía por un margen del 87 porciento. "Estos fueron tiempos difíciles para el Distrito 420," recuerda D`Amico. "Incluso después de aceptar el acuerdo, no dejaron de realizar despidos. Nos redujeron a 1500 empleados. Muchos de los altos funcionarios de Ford creían que no lo íbamos a lograr, y no nos daban nuevos trabajos para realizar. La Unión y la Gerencia se dieron cuenta que estábamos todos en el mismo bote haciendo agua. Cuando Ford cierra una planta, generalmente el único empleado que "salvan" es el Gerente de la misma. (Desde entonces, Ford cambió su política. En un esfuerzo por ser una empresa más orientada a las personas, la posición oficial en este momento es la de reasignar la mayor cantidad de personas posibles.) Así que nos reuníamos periódicamente para resolver nuestras diferencias. Intentábamos llegar a soluciones en las que ambas partes ganaran. Con ambos lados cooperando, funcionaba. Para demostrar a los empleados que una nueva actitud estaba en marcha en Walton Hills, D`Amico y el Gerente de Planta, Ron Wallace, diseñaron un método simple pero muy directo para manejar las relaciones entre la gerencia y los trabajadores: la gira semanal por la planta. Cada semana recorrían la planta juntos, un movimiento innovador y osado, sobre todo para D`Amico. En el pasado, los representantes de la compañía y del sindicato solo eran vistos juntos cuando existían conflictos, y generalmente para insultarse y gritar.



Paraban en su recorrido y charlaban con trabajadores y supervisores. Preguntaban por sus problemas e inquietudes. Cuando era posible una solución inmediata, ellos se ocupaban. Cuando esto no era factible, aceptaban la responsabilidad de analizar el asunto y buscar una solución. El sistema funcionó. Tanto supervisores como trabajadores estaban siendo oídos. El sistema tenía un efecto muy importante en la moral del personal. De todas formas era un esfuerzo cuesta arriba. Muchos tenían intereses creados en los viejos métodos. Mucha gente, tanto del sindicato como de la compañía, había logrado sus puestos siendo duros e intransigentes. "No confiaban en nosotros, y nosotros tampoco en ellos," explica D`Amico. "Quiero decir, cómo se le dice a una persona que comenzó trabajando por hora y llegó a gerente utilizando listas negras y amenazando a sus subordinados que estaba equivocado? Cómo se convence a un funcionario del sindicato que no perderá sus próximas elecciones si se comporta en forma justa y equitativa con la gerencia, especialmente cuando esta persona de la Unión siente que fue electa por su rudeza? Era difícil. Algunas personas en ambos bandos no comprendieron el mensaje." El proceso de Compromiso Laboral también ayudó. El Compromiso Laboral (CL) fue una disposición del Acuerdo General UTA-FORD por medio la cual se alentaban los foros, tribunales y procedimientos que permitieran a los trabajadores mayor intervención en el proceso de toma de decisiones. Teóricamente, el CL ayudaría al empleado a desarrollar un sentido de pertenencia hacia su trabajo. Así, disfrutaría más de su trabajo y sería más valioso para la compañía. Ya que nadie conoce un trabajo tanto como la persona que lo realiza, su compromiso generaría operaciones más eficientes. Estos son conceptos simples, pero que se perdieron en la industria moderna debido a la alta mecanización y a su organización militar. El CL fue diseñado para establecer una filosofía en la que ganen tanto la gerencia como los trabajadores. Se trataba simplemente de tratar a adultos como adultos y pretender que respondan de la misma manera. Para Wallace y D`Amico, era lo que el médico había indicado. En un intento por salvar la planta, Wallace desafió a los ejecutivos de Ford a que le asignaran cualquier trabajo, sin importar cuán desagradable fuera, para darle a la planta la oportunidad de demostrar su valor. La fuerza de trabajo, debilitada por los despidos, aceptó el desafío. Con ayuda del proceso de CL, los trabajadores fueron capaces de canalizar la misma energía que convirtió a Walton Hills en la planta más agresiva de Ford, en una de las más productivas y rendidoras. En el verano de 1987, la cantidad de pedidos había alcanzado el punto en que Walton Hills pudo volver a contratar a muchos empleados que había sido despedidos desde 1979. "Las cosas para ellos han cambiado tanto desde que se fueron, que debemos darles sesiones de orientación antes de que vuelvan al trabajo, " dijo D`Amico. "La compañía explica cómo son las nuevas reglas y la nueva forma en que nos relacionamos entre nosotros. Yo también hablo con ellos. Y les digo siempre lo mismo: "Ahora trabajamos juntos. Ambos bandos trabajan duro para desarrollar y mantener un ambiente de confianza y respeto mutuo. Esa es la única forma en que podemos sobrevivir en el mundo actual." "Pero nunca se olviden que aún existe una diferencia. Ellos son la gerencia y nosotros el sindicato. Ellos nos exigirán tanto como puedan por lo menos que puedan darnos. Así son las cosas. Pero al mismo tiempo recuerden que uno de los principios de la UTA es que les debemos un justo día de trabajo por un justo salario." D`Amico permaneció un momento en silencio, pensativo. "Era más fácil en el pasado. Cuando estaban equivocados, simplemente dejábamos de trabajar. Cerrábamos la planta. Nada de aburridas reuniones y todo eso. Hoy en día es más complicado: buscar la forma en que todos ganen. Los resultados son mejores. Y es obvio hasta para un ciego que nuestros afiliados están en mejor posición."



Preparación Previa a la Reunión A.



Leer "La mejor idea de Joe D`Amico."



B.



Contestar las siguientes preguntas antes de leer la Introducción al Tema. 1.



Cuál fue su peor experiencia con conflictos intergrupales? Qué fue tan malo o negativo en ella?



2.



Cuáles son algunas de las causas del conflicto?



3.



Qué le gustaría aprender acerca del conflicto intergrupal?



4.



C.



Cuáles son los puntos importantes para el aprendizaje en el texto que usted leyó?



Leer la Introducción al Tema.



Introducción al Tema Aunque frecuentemente se asume que nuestra conducta es estrictamente un asunto personal -que sólo los factores de personalidad son responsables por acciones específicas- existe un cuerpo de investigación cada vez más grande que identifica a aspectos como pertenencia a grupos y las relaciones entre grupos como factores determinantes del comportamiento, especialmente cuando los grupos se encuentran en competencia o conflicto. El conflicto es una forma de interacción entre partes que difieren en intereses, percepciones y preferencias. El conflicto también es definido como "el proceso que comienza cuando una de las partes percibe que la otra ha afectado en forma negativa, o está a punto de hacerlo, algo que es importante para él o ella." 1 El experimento de campo de Sherif muestra cuán fácilmente puede modificarse la conducta colocando a individuos en un contacto limitado y competitivo con otro grupo. 2 La investigación de Sherif se denomina el "Experimento Robbers Cave", en función de un campamento de verano en Robbers Cave, Oklahoma. Un grupo homogéneo de 22 varones fue dividido en dos grupos de 11. Durante la primer etapa del experimento, los chicos no sabían de la existencia del otro grupo. Cada grupo realizó una serie de tareas cooperativas y desarrolló sus propias normas y liderazgo. Durante la segunda etapa, se les informó a ambos grupos que estarían compitiendo entre sí en un torneo que duraría una semana. Los consejeros alteraron los puntajes para que ambos bandos estuvieran empatados hasta el último evento. Los grupos se volvieron muy antagónicos, hubieron varios ataques sorpresa y finalmente el equipo perdedor le robó a sus contrincantes las medallas obtenidas. Cuando los integrantes de ambos grupos de encontraban, se burlaban unos de otros. Además de esta evidencia cualitativa de conflicto intergrupal, los investigadores utilizaron medidas cuantitativas que demostraron que 1) los miembros de cada grupo tenían una visión etnocéntrica del otro grupo, y preferían "su propia especie", 2) que cada grupo sobrevaluaba el desempeño de sus propios integrantes y subvaloraba el desempeño del otro grupo, y 3) que cada grupo creaba estereotipos acerca del otro. El grupo propio era "valiente, duro y amistoso", mientras que siempre el bando contrario estaba compuesto por "tramposos, sinvergüenzas y sabelotodos". Estos adjetivos y esta historia parecen cómicos, pero uno observa estas mismas dinámicas en conflictos sindicato-gerencia y en compañías sobrellevando fusiones no amistosas. Qué causó el conflicto intergrupal en Robbers Cave? Los sentimientos "nosotrosellos" son muy comunes pero no siempre estallan en conflicto abierto. El factor clave en este caso fue la competencia con sus escasos recursos. El equipo ganador recibiría magníficos premios, mientras que los perdedores no ganarían nada. Ya que ambos grupos se sobreestimaban, cualquier equipo que perdiera pensaría que el torneo era injusto. Durante la tercer etapa de la experiencia, Sherif probó dos de los más eficaces métodos para reducir la tensión intergrupal: 1) contacto sin competencia en el cual los dos grupos antagónicos tuvieran la misma jerarquía y 2) un objetivo superior que fuera importante para todos y que se alcanzara solamente a través de la cooperación conjunta. 3 Como sospechaba Sherif, la primer solución, el contacto con misma jerarquía, no funcionó debido al nivel antagónico de estos dos grupos. Sin embargo, la técnica del objetivo superior fue efectiva; los chicos tenían que cooperar para encontrar una pérdida en la provisión de agua, acumular todo su dinero para alquilar una película y empujar un colectivo descompuesto. Al finalizar la tercer semana, ya no había hostilidad entre los chicos, habían comido varias veces juntos y eligieron compartir el mismo ómnibus para volver a sus hogares. Más aún, habían comenzado a tratarse como personas individuales y eligieron amistades por motivos distintos a la pertenencia al mismo grupo. (A propósito, los chicos se divirtieron mucho en el campamento.) Un examen al final de la investigación reveló que los chicos pensaban que los miembros del otro grupo habían cambiado y se parecían ahora más a ellos mismos. De hecho, la única diferencia estaba dada por un cambio en el entorno de competencia a cooperación.



De este y otros estudios, sabemos que existen ciertos comportamientos que son típicos de situaciones de conflicto: estereotipar, sobrevaluar el grupo propio, subvaluar al grupo contrario, polarizar los hechos, distorsionar las percepciones, y escalamiento. "El escalamiento se ve reflejado en ciertos cambios, como el aumento del tamaño y la cantidad de los hechos disputados, el aumento de la hostilidad y de la competencia en busca de demandas y objetivos cada vez mayores o más complejos, utilizando tácticas cada vez más coercitivas, disminuyendo la confianza y buscando que otras personas tomen partido en el conflicto." 4 El conflicto se caracteriza por la falta de voluntad para otorgar a la otra parte el beneficio de la duda, teniendo en cuenta sus motivos o acciones. En el texto introductorio, "La mejor idea de Joe D`Amico", tanto el sindicato como la gerencia ciertamente mostraban estas conductas conflictivas. Mientras que la causa de este conflicto en particular no estaba solamente relacionada con la competencia por recursos escasos, fue resuelto de la misma forma que en el caso Robbers Cave. Se estableció un objetivo superior -manteniendo la planta abierta y reteniendo sus puestos de trabajo. Para alcanzar este objetivo, tuvieron que resignar una relación adversaria innata, y percibirse a sí mismos como miembros del mismo equipo. La naturaleza distintiva del conflicto grupal está relacionada con los efectos de pertenecer a un grupo sobre la conducta individual. Muchos otros estudios5 han confirmado y agregado conocimiento a los efectos de pertenecer a grupos sobre la conducta individual. Investigadores han notado fuertes tendencias a creer lo mismo que creen otras personas en grupos de referencia fuertes, aún cuando se contradigan las percepciones visuales propias. Los grupos a los cuales pertenecemos, especialmente aquellos que valoramos más, tienden a afirmarnos en formas que no podemos lograr por nosotros mismos. Aceptándonos, nos dejan saber que "estamos bien" y borran muchas dudas que podamos tener acerca de nuestra identidad. Pero con esa aceptación frecuentemente surge una serie de presiones, sutiles o manifiestas, para aceptar un conjunto de valores o comportamientos que el grupo considera aceptables. En las organizaciones existen distintos grupos funcionales, especialidades profesionales, agrupamientos geográficos, niveles jerárquicos, grupos étnicos, sexos, y distinciones de niveles sociales. Cualquiera o todos estos pueden servir como focos para la creación de grupos de referencia fuertes que le provean a sus miembros con un sentido de aceptación e identidad a cambio de lealtad y compromiso con el grupo. Para el individuo, estos grupos de referencia son frecuentemente las fuentes más inmediatas y tangibles de un sentido de pertenencia con la organización. Como resultado, estos grupos son un medio para obtener compromiso con los objetivos de la organización y motivación para el trabajo. Sin embargo la lealtad y el compromiso con el grupo lleva a que sus miembros valoren sus propias prioridades, objetivos y puntos de vista más que aquellos de otros grupos. Esto frecuentemente lleva a un ambiente "nosotros-ellos" de competencia entre grupos, que aumenta la fuerza de la lealtad intragrupal y de la hostilidad intergrupal en un ciclo cada vez más intenso. Las organizaciones pueden encontrar esto como un obstáculo mayor para optimizar la productividad y alcanzar los objetivos organizacionales. Por ejemplo, los empleados del departamento de Producción creen que el departamento de Comercialización les está demandando demasiados cambios en los productos sin la necesaria anticipación. Comercialización, por otra parte, puede considerar a Producción como un grupo que no comprende la necesidad de superar la competencia de otras compañías. Como resultado del conflicto, la energía de ambos grupos está siendo derrochada en defensa de su propia posición además de atacar la posición del grupo contrario, a expensas de los objetivos organizacionales. Más aún, en muchos casos, el conflicto es una mayor fuente de tensión para los individuos involucrados. Es siempre disfuncional la competencia entre grupos? No necesariamente. Hay numerosos ejemplos en nuestra sociedad de las ventajas de la competencia intergrupal. En el mundo del deporte siempre hay un equipo compitiendo contra otro. Este fenómeno produce mucha excitación para el público ya que el mismo tiene una identificación emocional con alguno de los equipos y se siente activamente involucrado en la lucha. La naturaleza competitiva del encuentro produce excitación para los jugadores y los motiva o induce a ejercer el máximo esfuerzo para disfrutar las recompensas de la victoria. En el mundo de los negocios, las compañías compiten entre ellas para obtener una mayor participación en el mercado consumidor.



La competencia entre organizaciones frecuentemente aumenta la excelencia del producto y del servicio al cliente. Las situaciones en las cuales la competencia entre grupos es productiva tienen ciertas características distintivas. En primer lugar, generalmente involucran a entidades (grupos) que no forman parte de la misma estructura organizacional formal. Los Giants y los Colts son parte de la National Football League (NFL), pero representan a organizaciones independientes y autónomas. La competencia intergrupal intencional ha sido utilizada por muchas agencias del gobierno en el marco de proyectos paralelos. La misma tarea (generalmente estudios de factibilidad) es asignada a dos o más compañías distintas con la condición que la mejor propuesta obtendrá el contrato que surja. La presunción implícita en esta estrategia es que la mayor calidad del producto final resultante de tal estructura competitiva justificará la duplicación de esfuerzos y costos. Una segunda característica distintiva es que rara vez requieren estos grupos competitivos trabajar juntos para resolver un problema o alcanzar un objetivo común. Por ejemplo, cuando un grupo de dirigentes de equipos de baseball trata de elegir un nuevo comisionado, el elemento competitivo que era tan beneficioso en sus otras actividades resulta un estorbo cuando deben colaborar entre todos. Unidades dispares de la misma organización pueden competir sin dañar la organización en general, solamente cuando no existe interdependencia o necesidad de colaboración entre los mismos. Resumiendo, la competencia es funcional cuando genera un mayor espíritu y esfuerzo de equipo. Es disfuncional cuando le quita energía a la meta superior de la organización. El conflicto dentro de las organizaciones es inevitable y surge de diversas fuentes. Además de las situaciones "nosotros-ellos" resultantes de pertenecer a un grupo, es probable que ocurra un conflicto en aquellos lugares de la organización donde existan interfaces o superposiciones entre distintas funciones. La tendencia actual hacia "organizaciones horizontales" que se estructuren en función de los procesos centrales en lugar de funciones es, en parte, un intento de evitar el conflicto entre los "silos" de los departamentos funcionales.6 Otras causas comunes de conflicto son diferencias en los valores, intereses, caracteres, educación, cultura, percepciones, metas y expectativas. El conflicto también puede resultar de una información deficiente que cause malentendidos. La ambigüedad puede provocar conflictos cuando las personas luchan por el poder o terreno que no ha sido claramente asignado. La competencia por recursos escasos en cualquiera de sus formas -reconocimiento, dinero, o incluso oficinas con ventanas- también es una causa de conflicto. Siempre que el trabajo esté estructurado de tal forma que los grupos son interdependientes y sus resultados dependen de aquellos de otro departamento, existe un conflicto en potencia. Hasta cierto punto el factor humano es quien determina si el conflicto realmente ocurrirá en alguna de estas situaciones. Las personas y los distintos grupos étnicos están cómodos con distintos niveles de conflicto. En nuestra cultura recibimos dos mensajes algo contradictorios: 1) "pelea y defiéndete", pero 2) "solo cuando es apropiado". Parte de ser políticamente inteligente es comprender cuándo el conflicto es aceptable. Algunas personas prosperan con el conflicto y lo generan donde quiera que vayan; otras se toman grandes molestias para evitarlo. Los gerentes en ambos extremos son propensos a ser menos efectivos en sus trabajos y en su habilidad para crear un entorno de trabajo positivo para sus subordinados.



PROMOVIENDO EL CONFLICTO FUNCIONAL Además de bloquear el logro de los objetivos organizacionales, el conflicto disfuncional reduce la productividad, la moral, y la satisfacción en el trabajo y puede provocar un aumento de la ansiedad, ausentismo o renuncias masivas. El conflicto funcional, sin embargo, tiene un papel importante en las organizaciones. El conflicto nos obliga a plantear nuestros puntos de vista y posiciones, lo cual generalmente resulta en mayor claridad y entendimiento. Hace que el sistema de creencias y valores de la organización sea más visible y que sea más fácil ver las prioridades de la misma. El conflicto ayuda a preservar los grupos cuando sirve como válvula de seguridad permitiendo a las personas "descargar" sus problemas sin romper las relaciones. Cuando las personas participan en un conflicto, aumenta la cohesión del grupo.



Uno de los aportes más valiosos del conflicto es la creatividad que surge cuando las personas son forzadas a buscar nuevas formas de analizar las situaciones y buscar soluciones y decisiones innovadoras. A veces los gerentes indican a los grupos o individuos en conflicto que se retiren y resuelvan el problema ellos mismos. A menos que los empleados ya posean cierta habilidad para la resolución de conflictos, esto puede ser muy perjudicial. Si queremos la diversidad de ideas que surge cuando una organización promueve el conflicto saludable, debemos proporcionarle a nuestros empleados las técnicas que requieran para manejar el conflicto en una forma positiva. Los equipos de trabajo necesitan ser especialmente entrenados para el manejo del conflicto. Cuando los grupos comparten normas acerca de cómo debe manejarse el conflicto y poseen la habilidad requerida, es menos probable que las personas traten de eliminar el conflicto por miedo a que la situación estalle o se torne peor si tratan de manejar el problema.



FORMAS DE MANEJAR EL CONFLICTO Thomas desarrolló una teoría acerca de las formas de manejar el conflicto, descripta en la Figura 111, que refleja la intención estratégica de una persona en un conflicto. Los dos ejes son 1) egolatrismo -el grado al cual el individuo quiere satisfacer sus propias preocupaciones y 2) cooperación -el grado al cual el individuo quiere satisfacer los intereses de la otra parte. La orientación competitiva implica ganar a expensas del otro. Este es un ejemplo de una lucha de poder "ganador-perdedor". En contraposición, el estilo ceder representa satisfacer las necesidades del otro sin tener en cuenta nuestros propios intereses o deseos. Esta es una situación "perdedor-ganador" (yo pierdo - el otro gana). Transigir refleja el punto intermedio entre estos dos estilos e implica para ambas partes "tomar y dejar". Ambas partes ganan y ceden algo que quieren. La actitud de colaborar difiere de transigir en que representa un deseo de satisfacer plenamente los asuntos de ambas partes. Las personas buscan soluciones que sean mutuamente beneficiosas, una situación "ganadorganador". El estilo eludir implica una falta de preocupación por el deseo de la otra parte, una situación "perdedor-perdedor". La Tabla 11-2 indica cuándo es conveniente cada método, según 28 Jefes Ejecutivos. Los administradores eficientes son capaces de utilizar varios métodos y saben cuál utilizar en cada situación. TABLA 11-1 Ventajas y desventajas asociadas a las formas de manejar el conflicto



COMPETIR VENTAJAS



ELUDIR



CEDER



TRANSIGIR COLABORAR



Posibilidad de ganar todo.



No hay gasto de Pocas molestias, Nadie queda "con Ambos lados energía o tiempo. no genera las manos vacías". ganan. discordias.



Excitante, posibilidad de jugar y arriesgar.



Conservarse para El otro bando peleas más puede importantes. considerarlo un aliado.



Ejercitar la propia sensación de poder.



Energía disponible para otros fines.



Mantiene la paz.



Mejor oportunidad para soluciones a largo plazo.



Puede o no promover la creatividad.



Creatividad en la solución de problemas. Mantiene buenas relaciones. Nuevo nivel de comprensión de la situación. Mejora la calidad



de la solución y del compromiso afectado.



DESVENTAJA S



Posibilidad de perder todo.



Menor estimulación.



Poca egolatría y Al no quedar Mayor tiempo, en posiblemente baja plenamente el corto plazo. autoestima. satisfechas ninguna de las partes, es probable que los conflictos vuelvan a surgir.



Aleja a los demás. Menor solución creativa de problemas.



Pérdida de poder. Ninguna de las partes se da cuenta plenamente del empeño puesto.



Desalienta a otros Poca a trabajar con comprensión de usted. las necesidades de los demás.



Ausencia de su única contribución a la situación.



Conflictos potenciales de mayor tamaño en el futuro (o mayor evasión de los mismos).



Otros que dependan de usted pueden no sentirse respaldados.



Incompleta comprensión del ambiente de trabajo.



Pérdida del sentido de autonomía.



Adaptado del trabajo de Ronald Fry, Jared Florian, y Jacquie McLemore, Departamento de Comportamiento Organizacional, Escuela de Administración Weatherhead, Universidad Case Western Reserve, Cleveland, Ohio, 1984.



TABLA 11-2 Situaciones apropiadas para las cinco intenciones estratégicas, según lo informado por 28 Jefes Ejecutivos



Competir Cuando es de vital importancia una acción rápida y decisiva -por ejemplo, emergencias. En situaciones importantes donde es necesario implementar acciones impopulares -por ejemplo, recorte de presupuesto, implantar reglas impopulares, disciplina. En situaciones críticas para el bienestar de la compañía, cuando usted sabe que tiene razón. Contra personas que toman ventaja del comportamiento no-competitivo. Colaborar Para encontrar una solución integradora cuando las preocupaciones de ambas partes son demasiado importantes para que las resignen. Cuando su objetivo es aprender. Para combinar puntos de vista de personas con diferentes perspectivas. Para obtener un mayor grado de compromiso al incorporar intereses a un consenso. Para analizar sentimientos que están interfiriendo con una relación. Transigir Cuando los objetivos son importantes, pero no justifican el esfuerzo o el posible fracaso de otros métodos. Cuando oponentes con igual grado de poder se comprometen con objetivos mutuamente excluyentes. Para lograr soluciones temporarias a conflictos de mayor complejidad. Para obtener soluciones expeditivas cuando existen presiones de tiempo. Como método de respaldo cuando la colaboración o la competencia no tienen éxito. Eludir Cuando un asunto es irrelevante, o existen presiones de asuntos de mayor importancia. Cuando usted percibe que no hay posibilidad de satisfacer sus intereses. Cuando el posible fracaso o quiebre es más importante que los beneficios de un acuerdo. Para dejar que la situación se "enfríe" y volver a tener una perspectiva de la situación. Cuando la recopilación de información es más importante que una decisión inmediata. Cuando otros pueden resolver el conflicto más eficazmente. Cuando los asuntos parecen tangenciales o sintomáticos de otros problemas. Ceder Cuando usted siente que está equivocado -para permitir que una posición mejor sea escuchada, para aprender y para mostrar su razonabilidad. Cuando los asuntos son más importantes para otros que para usted mismo -para satisfacer a otros y mantener la cooperación. Para obtener crédito para asuntos posteriores. Para minimizar las pérdidas cuando usted está en desventaja y perdiendo. Cuando la armonía y estabilidad son especialmente importantes. Para permitir a sus subordinados que se desarrollen, aprendiendo de sus errores. De "Hacia Valores Multi-dimensionales en la Enseñanza: el Ejemplo de las Conductas Conflictivas" por K. W. Thomas, 1977, Revista de la Academia de Administración 2, pág. 487. Copyright 1977 por Revista de la Academia de Administración. Autorizada su reproducción.



APROXIMACIONES A UN CONVENIO En ciertas ocasiones los conflictos intergrupales son resueltos a través de las negociaciones y convenios. La mayoría de las estrategias de convenio están basadas en dos tipos de negociación. La negociación distributiva es la clásica aproximación "ganador-perdedor" en la cual una cantidad fija de recursos es dividida. Por ejemplo, si un sindicato fracasa al negociar un contrato de salarios favorable, la gerencia gana a expensas del sindicato. Si el sindicato obtiene un gran aumento, la gerencia pierde porque sus costos aumentarán proporcionalmente. La negociación distributiva tiene una visión a corto plazo sobre las relaciones, ya que, tal como ocurría con el estilo de administración de conflictos competitivo en el modelo de Thomas, frecuentemente termina en "ganar la batalla y perder la guerra". Los perdedores resentidos tratan de buscar la forma de tener revancha, lo cual genera una relación adversaria. La negociación integradora es una aproximación "ganador-ganador" que es más conveniente para mantener relaciones a largo plazo. No asume que existe una cantidad determinada de recursos a dividir porque las partes buscan varios acuerdos que serían aceptados por ambas partes. 8 Los convenios en una negociación integradora generalmente consisten en soluciones creativas. La "mejor idea" de Joe D`Amico en el texto introductorio es un ejemplo de negociación integradora, al reconocer tanto el sindicato como la gerencia su interdependencia y buscar soluciones que fueran mutuamente ventajosas. Esta forma de negociación es análoga al método colaborador de manejo de conflicto.



PREDISPOSICION HACIA LA COLABORACION Según Thomas, existen muchas ventajas en una aproximación colaboradora al conflicto. 9 Esta genera mayor satisfacción y autoestima, y las relaciones se caracterizan por confianza, respeto y afecto. Desde un punto de vista organizacional, también se obtienen intercambios de información más abiertos y mejor toma de decisiones. Sin embargo, no es un método apropiado en todas las situaciones. La colaboración no funciona si ya existen instaurados incentivos y procedimientos competitivos. También es inadecuado cuando ambas partes no tienen suficiente habilidad para la resolución de problemas, no confían en el otro, o cuando el plazo de tiempo disponible es demasiado corto. En estas situaciones son convenientes la transigencia o la competencia. Sin embargo, la tendencia que están tomando las empresas actualmente es hacia la colaboración. Aunque nos veamos obligados a utilizar un estilo competitivo en determinadas situaciones, Thomas recomienda que intentemos cambiar el contexto para que la colaboración sea posible en el futuro. La Compañía de Frutas Standard quería mejorar sus negociaciones con los miembros del sindicato en Costa Rica. Contrataron consultores para que les enseñaran el método de negociación colaborador presentado en la próxima sección. Los consultores insistieron y la gerencia estuvo de acuerdo en brindar el mismo entrenamiento a los representantes del sindicato. Al hacer esto, la compañía modificó el contexto de una situación que promovía la negociación competitiva a una que alentaba la colaboración. Los beneficios obtenidos fueron resultados más positivos y negociaciones que insumían menos tiempo.



LA NEGOCIACION El esquema de negociación presentado en la próxima sección está basada en una negociación integradora y una aproximación "ganador-ganador". Fisher y Ury 10 notaron que algunas personas son demasiado "blandas" y ceden demasiado cuando negocian, mientras que otras son demasiado duras y competitivas. Como resultado de ello, desarrollaron una alternativa denominada "negociación por principios" que consiste en cuatro principios.



1.



PERSONAS: Separar a las personas del problema



Esto está relacionado con la necesidad de mantener la relación con la otra parte. Recomiendan ser "suaves con las personas y duros con el problema" y tomar la postura de un socio trabajando con la otra parte para resolver el problema a través de la negociación. Para esto, el negociador debe ser comprensivo con la otra parte y aceptar que problemas humanos que involucran la percepción, comunicaciones y emociones surgirán durante el proceso de negociación. 2.



INTERESES: Priorizar los intereses, no las posiciones



Cuando los negociadores se centran en una determinada posición, puede ser más difícil que logren lo que realmente quieren. La historia que frecuentemente se utiliza para demostrar esto involucra a dos bibliotecarios que discutían acaloradamente acerca de la siguiente situación. El primero quería la ventana cerrada mientras que el otro la prefería abierta. Cuando uno le preguntó al otro porqué la prefería abierta, éste contestó que creía que la biblioteca estaba mal ventilada. En respuesta a la misma pregunta, el otro hombre explicó que estaba resfriado y no quería sentarse en una corriente de aire frío. El bibliotecario que había decidido resolver la situación pensó un momento y luego abrió una ventana en el cuarto adyacente. Esta solución conformó a ambos hombres porque permitió que uno tuviera una mayor circulación de aire y evitó que el segundo hombre empeorara su salud. Si hubieran continuado discutiendo sus posiciones particulares, es improbable que hallaran una solución tan creativa. Cuando las partes comienzan una negociación (o conflicto) con una posición predeterminada, puede resultar que queden atrapadas por la misma y luego no puedan retraerse de la posición planteada. Las partes deberían presentar sus propios intereses, y luego identificar en forma conjunta aquellos que sean compartidos, opuestos o simplemente diferentes. 3.



OPCIONES: Inventar opciones para beneficio mutuo



Es difícil arribar a soluciones óptimas bajo la presión de un ambiente de negociación. Por lo tanto, en esta instancia las partes deben realizar un "torbellino de ideas" para buscar opciones que sean favorables para ambas partes. Esto requiere creatividad y un alto grado de compromiso para la solución conjunta de problemas. 4.



CRITERIO: Insistir en un criterio objetivo



A veces, los negociadores (y jefes, esposos, padres, etc.) toman una posición rígida e insisten en hacerla cumplir. Para evitar un empate, es necesario determinar criterios objetivos, como el valor de mercado, la opinión especializada, la costumbre, o la ley, en la que ambas partes estén de acuerdo. Por ejemplo, una negociación acerca de un sueldo pudo resolverse cuando ambas partes acordaron utilizar una investigación en compañías similares como un estándar de referencia objetivo. El Libro Azul de valuación de automóviles es otro ejemplo de un criterio objetivo que puede facilitar la negociación sobre el precio de un auto usado. Cuando existen criterios objetivos, los mediadores pueden recurrir a principios más que a la presión para llegar a un acuerdo. Tres criterios determinan si una negociación ha sido o no exitosa: a.



Debería producir un acuerdo inteligente, si es posible el acuerdo



b.



Debería ser eficiente y no desperdiciar tiempo



c.



Debería mejorar, o al menos no deteriorar, las relaciones entre las partes. 11



El criterio para negociaciones exitosas, también aplicable a prácticas de negociación, varía entre distintas culturas. La Tabla 11-3 muestra estilos nacionales de persuasión que influencian a la negociación. Es fundamental estudiar minuciosamente las diferencias culturales antes de intentar una negociación internacional. 12 El propósito del siguiente ejercicio es estimular un conjunto de relaciones organizaciones entre grupos. A medida que lleva a cabo el ejercicio, trate de tomar nota de sus sentimientos acerca de su propio grupo y de los demás; habrá tiempo después del ejercicio para reflexionar individualmente acerca de sus sentimientos, y de discutirlos con su grupo y con el resto del curso.



TABLA 11-3 Estilos nacionales de persuasión



Norteamericanos



Arabes



Rusos



En base a los hechos: se apela a la lógica



Afectivo: se apela a las emociones



Axiomática: se apela a los ideales



Conflicto: argumentos de la Hechos objetivos contraparte opuestos a...



Sentimientos subjetivos



Ideales declarados



Haciendo concesiones



Pequeñas concesiones realizadas en las primeras instancias para establecer una relación



Concesiones realizadas durante todo el proceso como parte de la negociación



Pocas; si las hay, se realizan pequeñas concesiones



Respuesta a concesiones del adversario



Generalmente responden en Generalmente responden forma recíproca a las recíprocamente a las concesiones del oponente concesiones del otro



Concesiones del oponente consideradas una debilidad y casi nunca retribuidas



Relaciones



Corto plazo



Largo plazo



No existen relaciones permanentes



Autoridad



Amplia



Amplia



Limitada



Posición inicial



Moderada



Extrema



Extrema



Fin del plazo



Muy importante



Indiferente



Ignorado



Estilo y proceso de negociación primordial



FUENTE: Reproducido con autorización del Diario Internacional de Relaciones Interculturales, Vol. 1, E.S.Glenn, D. Witmeyer, y K.A.Stevenson, "Estilos Culturales de Persuasión". Copyright 1984, Pergamon Press, Ltd.



Procedimiento para una Reunión Grupal: La negociación de la Corporación Nadir13 LA TAREA Durante el transcurso de sus 40 años, la Corporación Nadir fue dirigida por George Nadir, fundador, presidente y accionista mayoritario. Nadir dirige la organización con mano dura y participa en todas las decisiones de la compañía; adjudica disputas entre las dos principales divisiones de la empresa, Comercialización y Producción, insistiendo permanentemente en que las mismas se comuniquen entre sí a través de él cuando se trata de asuntos relevantes. La Corporación Nadir ha sido, durante los últimos 12 años, una muy exitosa empresa de producción orientada al consumidor, con un crecimiento promedio anual del 8 por ciento en sus ventas. Tiene un desempeño en cuanto a rentabilidad por encima del promedio del rubro. Mayor detalle en cuanto a los productos y desempeño financiero de la empresa no es necesario para el presente ejercicio. La venta sorpresa de las acciones de Nadir a la empresa Apogee, Inc., la ha convertido en una subsidiaria con único dueño que debe ahora operar sin "el viejo". Al no considerar conveniente imponer un nuevo presidente sin antes averiguar cuáles son las necesidades y recursos ejecutivos de Nadir, Apogee ha enviado a su Vicepresidente Ejecutivo, Pat Cleary, para que se reúna con el personal de Nadir y analice la alternativa más conveniente -si, por ejemplo, el nuevo presidente debe provenir de dentro de la empresa o incorporar a alguien de afuera, y qué perfil gerencial debe tener el mismo. Pat Cleary ha enviado un memorándum (abajo) a los miembros de los departamentos de Producción y Comercialización. La mitad de ustedes representará a Producción (grupo A). La división de Producción está equitativamente dividida en gerentes que comenzaron su carrera como ingenieros y gerentes que operaban las instalaciones y que comenzaron como trabajadores por hora. El departamento de Comercialización (grupo B) está administrado en su totalidad por graduados universitarios, de los cuales aproximadamente la mitad se iniciaron como ingenieros, y la otra mitad fue incorporada a la empresa de orígenes artísticos liberales.



CORPORACION APOGEE MEMORANDUM INTERDEPARTAMENTAL PARA:



Departamento de Producción Departamento de Comercialización



DE: REF:



Pat Cleary, Vicepresidente Ejecutivo Criterios para elegir nuevo presidente, Corporación Nadir



Se les solicita llevar a cabo una reunión departamental con el propósito de establecer los criterios a aplicar para la elección de un nuevo presidente para la Corporación Nadir. Por favor preparen un breve informe donde listen cinco criterios, en frases cortas, que consideren deben aplicarse en la elección. Por favor establezcan el orden de prioridad según la importancia relativa de cada una para la Corporación Nadir. Cuando tengan sus informes preparados, tendremos una reunión conjunta con ambos departamentos para realizar las evaluaciones correspondientes.



PASO 1. El grupo total representará a la Corporación Nadir, con la mitad de los participantes integrando el departamento de Comercialización y la otra mitad representando a Producción. Divida a los participantes en grupos de igual cantidad de miembros, utilizando el criterio que crea más apropiado. El líder del grupo o instructor actuará como Pat Cleary y coordinará la simulación y discusión. (Nota: si el tamaño total del grupo excede las 18 personas, tal vez sea conveniente realizar dos sesiones separadas, simultáneas.) (10 minutos) SO 2. Ambos departamentos se reúnen en forma separada para preparar su respuesta al memorándum de Cleary, listando los criterios determinados para elegir el nuevo presidente de la Corporación Nadir. Al preparar estos informes, deberán tener en cuenta su papel como miembros de los departamentos de Comercialización y Producción, pero principalmente deberán utilizar su propio juicio acerca de qué tipo de persona sería el mejor presidente para Nadir. Deberán utilizar frases cortas, y no excederse de los cinco criterios solicitados por grupo. También deberá establecerse el orden de jerarquía según la importancia de cada criterio para la compañía. Cada miembro del grupo deberá realizar una copia clara y legible del informe grupal, para utilizar en la próxima etapa. (30 minutos) PASO 3. Para evaluar ambos informes, Cleary le ha solicitado a cada miembro del departamento de Comercialización que se reúna con un integrante de Producción. Durante este período se formarán parejas entre ambos grupos, utilizando el criterio que prefieran. Cada integrante deberá entregarle la copia de su informe a su compañero de discusión para que éste la analice. (20 minutos) La tarea que tendrán que desarrollar como un equipo de dos personas es decidir qué conjunto de criterios es mejor en su integridad, y por cuánto. Deberán repartir 100 puntos entre ambos informes, pero no está permitido asignar 50 y 50 ya que se asume que nunca ambos informes podrán ser exactamente iguales. Aún si las palabras son iguales, los pensamientos que las respaldan no lo serán. El puntaje debe reflejar una preferencia, aunque sea 52-48 o 90-10. Deben concentrarse en los contenidos de la lista más que en aspectos periféricos como el estilo o la elegancia de la escritura. Al finalizar los 20 minutos (el instructor o líder les hará saber cuando se venza el plazo), vuelvan a su grupo original y allí totalicen la cantidad de puntos que cada miembro obtuvo para calcular el puntaje total del grupo. Entreguen su resultado numérico al instructor que anunciará cuál es el mejor informe. PASO 4. De vuelta en sus grupos originales, discutan los hechos ocurridos en la hora previa (20 minutos), enfatizando los siguientes aspectos: a.



Qué ocurrió entre ustedes y los representantes del otro grupo?



b.



Cómo funcionó su grupo original mientras estaban generando el informe de criterios?



1.



Cuál era el estilo de liderazgo predominante? Cuáles eran sus efectos?



2.



Cuáles eran las consecuencias de las presiones de tiempo y trabajo sobre la interacción del grupo?



3.



Cómo se manejaron los conflictos? Cómo se tomaron las decisiones?



c. 1.



Cuál es el estado de este grupo actualmente? Cómo es el ambiente en el grupo en este momento? Es distinto a cuándo desarrollaban la tarea?



2. Cuán dispuesto estaría a recibir o brindar ayuda a algún miembro del otro grupo en este momento? Cuán fácil le sería trabajar con el otro grupo ahora (por ejemplo, para implementar la lista de criterios ganadora)? 3.



Qué efecto tuvo perder o ganar sobre su grupo?



PASO 5. Vuelvan a reunirse como un curso. (30 minutos) Leer el Sumario en este capítulo, y utilizándolo como guía, discutir: a. Qué ocurrió dentro de los grupos durante la tarea? Eran correctas las predicciones que se plantean en el sumario? Cómo variaron con respecto a la realidad? b.



Qué ocurrió entre ambos grupos?



c. En la discusión grupal (paso 4), cómo era la discusión del grupo ganador? Son válidos los pronósticos del sumario? d.



Cuál era el ambiente en el grupo perdedor? Son válidas las predicciones del sumario para ellos?



e. Qué conclusiones puede establecer acerca del efecto de la competencia intergrupal sobre el comportamiento grupal? Y sobre su comportamiento como un miembro individual del grupo? f. g.



Cómo puede volver a redactarse el memorándum de Pat Cleary para reducir el conflicto? Qué relaciones puede establecer entre el presente ejercicio y las lecturas?



PASO 6. Reúnanse una vez más con su compañero del otro grupo para analizar el proceso de negociación llevado a cabo y obtener una retroalimentación acerca de su forma o estilo de manejo de conflicto. a. Qué estilo(s) de conflicto utilizaron usted y su compañero? Qué efecto tuvo su estilo sobre la otra persona? b.



Qué tipo de negociación ocurrió durante el juego de roles?



Distributiva..........1..........2..........3..........4..........5..........Integradora Porqué? c.



Fueron capaces de separar a las personas del problema en sí?



Sí_____ No_____ Ejemplos de dónde ocurrió o no esto:



d.



Se centraron en los intereses o en las posiciones? Por ejemplo?



e.



Inventaron opciones para beneficio mutuo? Por ejemplo?



f.



Insistieron en criterios objetivos? Por ejemplo?



g.



Si tuviera que repetir esta sesión de negociación, cómo la mejoraría?



Sumario Schein, en su libro Psicología Organizacional, 14 provee una breve pero interesante descripción de los problemas intergrupales en las organizaciones. Este sumario se basa en sus conceptos. La simulación que recién han experimentado ha sido replicada muchas veces con una variedad de grupos. 15 Al ser los resultados sorprendentemente constantes, es posible predecir lo que ocurrirá generalmente como consecuencia de la competencia intergrupal. Estas predicciones están resumidas a continuación. Los miembros de cada uno de dos grupos compitiendo comienzan a cerrarse entre sí y rápidamente aumentan sus sentimientos de lealtad y orgullo hacia el grupo. Cada grupo se ve a sí mismo como el mejor y al grupo contrario como a un enemigo. Bajo la presión de tiempos límite, el grupo acepta por voluntad propia un liderazgo más estructurado y autocrático. El clima en el grupo se caracteriza por el trabajo, en oposición a un ambiente de juego o lucha; tarea en lugar de entretenimiento. La conformidad se busca bajo presión y hay poca tolerancia hacia las desviaciones individuales. Cualquier interacción que existiera entre los miembros de ambos grupos antes de la competencia se reduce y se vuelve más hostil. Cualquier comunicación que exista se vuelve muy selectiva, escuchándose solo comentarios que confirmen el estereotipo formado acerca del otro y que apoyen la posición propia. El clima en el grupo ganador puede definirse como felíz. Se liberan las tensiones; hay poco deseo de continuar con el trabajo. Las personas preferirían descansar y "dormir en sus laureles". Hay poco deseo de investigar conflictos anteriores y tal vez aprender de los mismos. Generalmente, los ganadores no solo mantienen su cohesión previa, sino que la acrecentan. La excepción ocurre cuando el grupo no siente realmente que ganó, o cuando la decisión es difícil y la victoria no fue decisiva. Bajo estas condiciones, los ganadores frecuentemente actúan como perdedores. Inicialmente los miembros del grupo perdedor resuelven el hecho en una de dos formas posibles. Algunos grupos niegan la realidad -"No perdimos realmente. Fue una victoria moral." Otros grupos buscan un chivo expiatorio, alguien fuera del grupo para culpar por la derrota. Por ejemplo, frecuentemente se culpa a las reglas establecidas. Sin embargo, un grupo perdedor es también un grupo "flaco y hambriento". La tensión aumenta, se vuelven a analizar viejos conflictos, y el grupo profundiza y aprende mucho acerca de sí mismo como preparación para la próxima asignación. El mediador a veces sufre un conflicto de roles importante entre ser un buen juez y un buen miembro de grupo. Los jueces frecuentemente tienen dificultad en ignorar la lealtad que sienten por su propio grupo y ser completamente neutrales. Si el grupo al que pertenecen resulta perdedor, sufren muchas dificultades para reincorporarse al mismo, y a veces soportan la carga de ser los chivos expiatorios (en una forma jocosa). Las personas rara vez notan cuanta responsabilidad siente una persona cuando se le solicita que represente a un grupo y la tensión que resulta de ser colocado en tal posición. Además, no siempre es clara cuanta libertad tiene el representante para ser él mismo, en contraposición a ser lo que el grupo espera o pretende de él. Cuán flexible es la persona para desviarse del mandato del grupo en respuesta a cambios en la situación? Finalmente, si el grupo pierde, el representante frecuentemente se siente culpable y responsable. La mayoría de nosotros ha vivido instancias donde demasiado conflicto ha paralizado a los grupos. Sin embargo, los conflictos que no se expresan o manifiestan pueden ser igualmente disfuncionales.16 Brown sostiene que el conflicto entre grupos existirá por su misma naturaleza y que la tarea del gerente no necesariamente es eliminarlo sino mantenerlo en los niveles adecuados a la tarea. Demasiado conflicto puede generar posiciones "a la defensiva" y una cierta inhabilidad para trabajar colaborando hacia las metas de la organización. Demasiado poco conflicto puede paralizar la creatividad y generación de ideas. El conflicto muchas veces es reprimido cuando hay diferencias de poder entre grupos, ya que el grupo de menor poder encuentra demasiado riesgoso manifestar sus puntos de vista ante un grupo de mayor influencia.



El gerente que desee manejar el conflicto en forma productiva necesita desarrollar habilidades para diagnosticar situaciones disfuncionales en ambos extremos. Muchos conflictos en la sociedad (raza, sexo, edad) requieren que el gerente eficaz esté al tanto de estos conflictos superiores, determinando lo más claramente posible hasta qué punto su organización los avala, y trabajando para cambiar estas actitudes, conductas y estructuras que los institucionalizan. Como hemos visto en el ejercicio, el conflicto intergrupal es fácil de inducir. Otro asunto es hacer públicos los conflictos y luego manejarlos efectivamente. Se ha demostrado que, generalmente, una vez que comienza el conflicto entre grupos, es muy difícil reducirlo.17 La estrategia de determinar un enemigo común o un objetivo superior común es útil, pero debe realizarse un gran esfuerzo para sobrellevar las consecuencias negativas que ya se han generado cuando estas estrategias son factibles. Existen técnicas educacionales que se utilizan con éxito para ayudar a las organizaciones a resolver el conflicto intergrupal con consecuencias disfuncionales. Dadas las dificultades existentes para reducir la competencia intergrupal, las estrategias de Schein para eliminarla en primera instancia son muy importantes. Schein sugiere cuatro pasos que se demostraron útiles para evitar las consecuencias disfuncionales del conflicto intergrupal en las organizaciones. 1.



Darle una importancia relativa mayor a la efectividad de la organización total y al rol que tienen los departamentos para contribuir a la misma; los departamentos son evaluados y recompensados en base a su contribución al esfuerzo total más que en función de su efectividad individual.



2.



Estimular una alta interacción y comunicación frecuente entre los grupos para solucionar problemas de coordinación y colaboración intergrupal; se otorgan recompensas en parte según la ayuda que los grupos se dan entre sí.



3.



Generar una rotación frecuente de los miembros de los grupos o departamentos para estimular altos grados de comprensión mutua y solidaridad por los problemas ajenos.



4.



Evitar situaciones ganador-perdedor. Nunca debe colocarse a los grupos en la posición de competir por la misma recompensa organizacional. Debe ponerse el énfasis en acumular recursos para maximizar la efectividad de la organización; las recompensas se dividen equitativamente entre todos los grupos o departamentos.



Puntos de aprendizaje 1.



El conflicto es una forma de interacción entre partes que difieren en intereses, percepciones y preferencias.



2.



Los grupos en conflicto tienden a estereotipar a la otra parte, ven a su propio grupo como ideal, y sobrevalúan las contribuciones de sus propios miembros, mientras que devalúan las del otro grupo. Sus percepciones acerca del otro sufren distorsiones y tiende a aumentar la hostilidad.



3.



El experimento Robbers Cave desarrollado por Sherif reveló que la conducta conflictiva fue inducida haciendo que dos grupos de chicos compitan por escasos recursos -premios limitados. La hostilidad que resultó disminuyó cuando los investigadores plantearon objetivos superiores que eran importantes para todos los chicos y requerían colaboración.



4.



Dos formas de resolver el conflicto intergrupal son: a) contacto no competitivo en el cual los grupos tengan la misma jerarquía; y b) establecer una meta superior que solo pueda lograrse a través de la cooperación conjunta.



5.



Las organizaciones poseen muchos grupos de referencia que le proveen a los individuos con un sentido de pertenencia e identidad a cambio de lealtad y compromiso. Sin embargo, una actitud "nosotros-ellos" a menudo se plantea cuando estos grupos entran en contacto.



6.



Las actitudes "nosotros-ellos" entre grupos internos pueden fomentar competencia y falta de colaboración que atenta contra la productividad y el logro de los objetivos globales de la organización. En contraste, la competencia con grupos externos puede ser muy productiva.



7.



Causas comunes de conflicto grupal en las organizaciones pueden ser actitudes "nosotrosellos" en grupos de referencia, competencia por escasos recursos, autoridad ambigua, interdependencia, información deficiente, y diferencias en valores, intereses, caracteres, educación, cultura, percepciones, objetivos y expectativas.



8.



Mientras que el conflicto disfuncional le quita energía a los objetivos organizacionales, el conflicto funcional tiene un rol importante en las organizaciones. Una forma de garantizar que el conflicto sea funcional es entrenar a los empleados para que adquieran habilidades en administración de conflictos.



9.



Las cinco formas de administrar el conflicto están basadas en las intenciones estratégicas de la persona, a lo largo de dos ejes: a.



Egolatrismo -deseo de satisfacer las necesidades propias



b.



Cooperación -deseo de satisfacer los intereses de la otra parte



10.



11. 12.



13.



Las cinco formas de manejar el conflicto son: a.



Competir



b.



Ceder



c.



Transigir



d.



Colaborar



e.



Eludir



Los gerentes efectivos utilizan el modo más adecuado a la situación. Existen dos formas de negociación: distributiva (ganador-perdedor) e integradora (ganadorganador). El esquema de Fisher y Ury de negociación por principios consiste en: a.



Separar a las personas del problema



b.



Priorizar los intereses, no las posiciones



c.



Inventar opciones para beneficio mutuo



d.



Insistir en un criterio objetivo



14.



El exceso o la falta de conflicto son ambos estados disfuncionales.



15.



Es más fácil generar conflictos que resolverlos.



Recomendaciones para Gerentes •



Una forma de evitar el conflicto es determinando claramente tanto la autoridad como la responsabilidad.



•



Tratar de llevar las situaciones conflictivas de una posición "nosotros-ellos" a una aproximación "nosotros vs. el problema". Por ejemplo, el gerente de un departamento de auditoría notó que sus esfuerzos por incorporar el departamento de auditoría de un banco menor recientemente absorbido no estaban teniendo éxito. En realidad, la hostilidad entre ambos grupos iba en aumento. En lugar de discutir acerca de quién tenía los mejores procedimientos, el gerente modificó la situación pidiendo a todo el grupo que comenzara de cero y usara la fusión como una oportunidad para diseñar los procedimientos de la mejor forma posible. El producto final fue "nuestro", y durante el proceso, los dos departamentos se volvieron una unidad cohesiva.



•



Buscar valores y objetivos mutuos, o incluso un enemigo común. Asegurarse que los enemigos comunes están fuera de la empresa y no son una persona o grupo con los cuales sea importante establecer una relación de colaboración.



•



Administrar el conflicto puede aparentemente demandar demasiado tiempo en el corto plazo, pero si no se resuelve puede ocasionar grandes daños e insumir más tiempo en el largo plazo.



•



Los gerentes pueden a veces reducir el conflicto por medio de la utilización de aliados o amortiguadores. Los aliados absorben el "calor" de ambas partes y tratan de interpretar las acciones de cada uno. Los amortiguadores pueden también ser objetos inanimados que evitan que los grupos tengan que interactuar, por ejemplo, la rueda de pedidos en un restaurant, o sistemas automáticos de reposición en ferreterías.



•



Los gerentes pueden determinar el escenario de colaboración entre departamentos o divisiones si tienen una clara visión de la contribución que realiza cada grupo y pueden transmitir esto a otros.



•



También pueden demostrar un interés equitativo en todos los grupos e insistir en que trabajen juntos. La atención de un gerente es a menudo un recurso escaso en las organizaciones. Por lo tanto, los gerentes que distribuyan equitativamente su atención (o al menos expliquen a los demás porqué están concentrándose en un área determinada), probablemente obtendrán un clima de colaboración.



•



Los gerentes pueden dejar claro que aceptan con gusto la existencia de diferencias dentro de la organización.



•



Cuando se le presenta un conflicto, un gerente deberá: a.



Escuchar con atención sin realizar evaluaciones, y reconocer y aceptar los sentimientos de las personas involucradas sin juzgarlas.



b.



Analizar la fuente del conflicto y asegurarse que todas las partes comprenden la naturaleza del conflicto desde todas las perspectivas.



c.



Sugerir procedimientos y reglas básicas para discutir y resolver las diferencias: •



Todos serán tratados con respeto.



•



Aunque los grupos estén comprometidos con su propia posición, deben estar abiertos a nuevas perspectivas.



•



Evitar estrategias de conflicto improductivas como culpar, forzar, amenazar o manipular.



•



Buscar una solución "ganador-ganador".



•



Dar a todas las partes igual oportunidad para plantear sus puntos de vista y argumentos, y asegurar un tratamiento justo.



•



Concentrarse en la situación actual en lugar de la historia pasada que no tiene importancia.



d.



Sugerir procedimientos para resolver los problemas, tales como tormentas de ideas y acuerdos sobre criterios objetivos, para juzgar las soluciones.



e.



Enseñar técnicas de solución de problemas a los empleados para que en el futuro puedan solucionar conflictos por sí mismos.



Asignación Individual Esta tarea consiste en escribir acerca de una situación que involucre un conflicto intergrupal. Elija una experiencia sobre la cual quiera aprender más. Cuando llegue a la sección de Observación Reflectiva, conteste estas preguntas: Cómo lo ve a usted el otro grupo? Cómo cree que los ve usted? A.



B.



Experiencia concreta 1.



Describa objetivamente la experiencia (información del tipo "quién", "qué", "cuándo", "dónde", "cómo" - hasta 2 puntos).



2.



Describa subjetivamente sus sentimientos, percepciones y pensamientos que ocurrieron durante (no después) la experiencia (hasta 2 puntos). Resultó esta sección demasiado detallada? (Si es así, elimine 1 punto).



Observación reflectiva 1.



2.



Analice la experiencia desde distintos puntos de vista. Cuántos puntos de vista incluyó usted que fueran relevantes o de importancia (hasta 2 puntos)? Utilice estas perspectivas para agregarle significado al incidente (hasta 2 puntos).



C.



D.



Conceptualización abstracta 1.



Relacione la experiencia con conceptos extraídos de las lecturas del capítulo (por ejemplo, qué teorías de las relatadas o leídas se relacionan con su comprensión de este incidente?). Haga referencia a por lo menos dos fuentes. Utilice un formato de referencias estándar e incluya el número de página al cual se está refiriendo. Cuántas fuentes utilizó y cuán claramente explicó sus teorías (hasta 4 puntos)?



2.



También puede crear un modelo o teoría original, pero no deberá reemplazar los conceptos vertidos durante el curso.



Experimentación activa 1.



Escriba acerca de lo qué hará en el futuro para mejorar su efectividad. Utilice reglas



empíricas o resolución de acciones. 2.



E.



Están las mismas descriptas específicamente, en forma detallada y minuciosa (hasta 4 puntos)?



Integración, síntesis y redacción 1.



Eligió un tema que tuviera una importancia personal (hasta 1 punto)?



2.



Estuvo bien redactado (hasta 2 puntos)?



3.



Integró y resumió usted las diferentes secciones (hasta 1 punto)?



♦ Extraído de "La mejor idea de Joe D´Amico", Sunday Magazine, Cleveland Plain Dealer, 17 de abril de 1988, con permiso del autor, Larry R. London. 1 Kenneth W. Thomas, "Procesos de Conflicto y Negociación en las Organizaciones,", M.D.Dunette y L. M.Hough (editores), Manual de Psicilogía Industrial y Organizacional, 2da. Edición, (Palo Alto, CA: Imprenta de Consultores Psicológicos), Vol. 3 1991, p. 653. 2 M. Sherif, Liderazgo y Relaciones Intergrupales (Nueva York: John Wiley, 1962). 3 M. Deutsch, "Un Estudio Experimental de los Efectos de la Cooperación y Competencia sobre los Procesos Grupales", Relaciones Humanas, vol. 2 (1949), pp. 199-231, y G.W.Allport, La Naturaleza del Prejuicio (Reading, MA: Addison-Wesley, 1954). 4 Thomas, "Conflicto y Negociación", p. 697 5 Por ejemplo, D. Cartwright y A. Zander, Investigación y Toería de Dinámica de Grupos (Nueva York: Harper y Row, 1968); M. Deutsch, La Solución de Conflicto (New Haven, CT: Yale University Press, 1973); Clayton Alderfer y Ken K. Smith, "Estudiando Relaciones Intergrupales Insertadas en Organizaciones", Ciencia Administrativa (Marzo 1982), pp.35-64; y Stephen P. Robbins, Administrando el Conflicto Organizacional (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1974) 6 John A. Byrne, "La Corporación Horizontal", Business Week, 20 de diciembre de 1993, pp. 76-81 7 K. W. Thomas, "Conflicto y Administración del Conflicto", en Manual de Psicología Industrial y Organizacional, editado por M.D.Dunnette (Chicago: Rand McNally, 1976), pp.889-935 8 Roy J. Lewicki y Joseph A. Litterer, Negociación, (Homewood, IL: Irwin, 1985) p.280 9 Kenneth Thomas, "Conflicto y Administración del Conflicto", Diario de Comportamiento Organizacional, 13 (1992), pp. 265-274 10 Roger Fisher y William Ury. Llegando a un Sí: Negociando un Acuerdo sin Rendirse. Boston: Houghton Mifflin, 1981. 11 Fisher y Ury: Llegando a un Sí, p.4 12 Por información sobre negociaciones internacionales, ver a Nancy J. Adler, Dimensiones Internacionales del Comportamiento Organizacional (Boston: PWS-Kent, 1991); y Lennie Copeland y Lewis Griggs, Siendo Internacional (New York: Random House, 1985) 13 La ejercicio intergrupal utilizado en esta unidad es similar a muchos que han sido desarrollados previamente. El crédito del concepto original probablemente deba otorgarse a Sherif, Liderazgo y Relaciones Intergrupales, pero ha sido posteriormente desarrollado por muchos otros, entre ellos, Robert Blake. 14 Edgar H. Schein, Psicología Organizacional (Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1965), pp. 80-86 15 La investigación más sistemática sobre seteos organizacionales es informada en el libro de Robert R. Blake, H.A. Shepard y Jane S. Mouton, Manejando el Conflicto Intergrupal en la Industria (Houston: Gulf, 1964) 16 L. Dave Brown, "Manejando el Conflicto entre Grupos", Reader. 17 La realidad de esto no está más clara que en nuestros esfuerzos por combatir años de prejuicios y discriminación racial. 
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