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UN CLASICO: LOS CONFLICTOS ENTRE AREAS
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uando uno piens;; en una %

+ empresa, suele imaginarse
una suerte de maquina en la
que cada sector debiera fun-
cionar como un engtanaje
‘que encaja perfecto con los

- demds, dando como resultado que la com- .
pafiia funcione. También se supone que, al
- crecer ¥ dedicarse cada uno a una tarea mis
~ especifica, el trabajo deberia facilitarse y la -
satisfaccion del Cliente aumentar. Ademis,
- cuando las actividades comienzan a dividir- «
. se por dreas de funcionamiento, muchas de
- lﬂs ventajas competitivas de la organizacién .
pasan a depender de la interrelacién entre los
distintos departamentos y de como se poten-
cia la comunicacién interna, para lo cual hay
que amortiguar los recelos y las diferencias
personales y profesionales, que pueden sir
grandes obsticulos para un buen rendimien-
- tode la organizacion,
5i bien hay que entender qw: existen cier-

_ tas tensiones constitutivas en toda empresa
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ESTELA CARDACI, DE EXHIBA: “LOS CONFLICTOS SON SANGS, NOS ENSEFAN A& SER MAS TOLERANTES"

=que no solo son corrientes, sino incluso ne-
cesarias para su normal funcionamiento—, no
deberian convertirla en un campo de batalla.
"La tensibn es necesaria, el tema es como se
integra la individualidad de cada gestion, en la
gestidn global. Disponibilidad a colaborar, bue-
na voluntad, predisposicion e integracion son
aspectos culturales que toda compariia deberia
proponerse alcanzar”, sostiene Ariel Kievsky,
director del posgrado en Gestion Estratégica
de los Recursos Humanos, de la Universidad
de San Andrés, y socio director de TEC Con-
sultores. “En general, el tipo de conflictos que
se da entre dreas tiene que ver con una mirada
recortada o acotada de la propia gestién, donde
uno trata de cumplir con lo suyo sin conciencia
o corresponsabilidad con lo que tratan de cum-
plir otros”, agrega Kievsky.

Rodolfo Q. Rivarola, licenciado en Psico-
logia, profesor de Comportamiento Humano
del IAE Business School, acuerda: “Muchas
veces, la cabeza funcional tiene autoridad con

su gente, un enorme conocimiento y expertise .

sobre su funcién, pero grandes dificultades
para mirar lateralmente”.

En este escenario, se dan situaciones de
circulo vicioso donde cada uno ve el compor-
tamiento del otro como generador del propio,
pero no ve su propia responsabilidad en el
cortocircuito. Para revertirlo, los especialistas
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recomiendan como primer punte, generar un
espacio de comunicacién en el que sé plan-
teen las diferencias y dificultades, se propon-
gan soluciones y se acuerde un plan a seguir
para obtener un resultado diferente.

Rivarola recomienda: “Es prioritario sa-
car las dreas del aislamiento y que puedan ver
los objetivos macre. Creo que en una Pyme
seria bueno tener una reunién interequipo
semanalmente, con una duracién de medio
dia, donde se pueda destinar la mitad de Ia re-
unién a los temas mis téenicos y operativos, y
la otra mitad, a los asuntos mis conflictivos”.

El factor humano. Trabajar fuerte, desde el
punto de vista comunicacional y actitudinal, es
clave para lograr un verdadero cambio. Pero no
hay que perder de vista que —ademiis del recor-
te de la realidad- el componente humaneo tiene
un ol fundamental en este tipo de dindmicas.
Cuando las cualidades del contrincante se
transforman en el problema, la resolucion deja
de depender de como se hacen las cosas o de
cuil es el mejor procedimiento para que todos
puedan cumplir con sus tareas. “En una situa-
cidn de conflicto, hay dos cosas a la vez: males-
tar y desacuerdo. El desacuerdo se relaciona
con el por qué pasa cierta cosa. Pero también
influyen cuestiones como ‘este tipo es un jodi-
do, no me lo banco, ne le eres, no le tengo con-

Eltipode
conflictos entre
dreas, en general,
tiene que ver

con una mirada
acotada de la propia
gestion, donde uno
trata de cumplir
con lo suyo, sin
conciencia, o sin
corresponsabilidad
con lo que tratan de
cumplir otros.
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KIEVSKY: "HAY QUE SARBER
ABORDAR LOS PROBLEMAS",



LOZADA: “EL LIDER DEBE

fianza’. Eso también hay que resolverlo, porque
es lo que estd en el medio de lo otro. Pedir que
dejen las emociones afuera, no es posible; des-
pués, explota. Cuando hay confllicto, hay emo-
ciones. Ese malestar hay que abordarlo, hay
que buscar disolverlo”, sefiala Kievsky.

Aurnentar la frecuencia de la conviven-
cia es uno de los posibles remedios. De este
modo, lo que en un principio de por si es inco-
modo, con el tiempo se vuelve positivo y hasta
necesario, propiciando sentido de pertenen-
cia, mejor informacion v sinergia.

Otra herramienta eficaz para disolver
el malestar es organizar eventuales works-
hops, en los que se integren miembros de
distintos equipos para trabajar en conjun-
to. Con esta metodologia, se busca crear
momentos especificos de intercambios de
expectativas, de aclarar pedidos, de resolver
malos entendidos. Durante su puesta en
marcha —por ejemplo, a través del role pla-
ying—, se ayuda a que los afectados puedan
ponerse en ¢l lugar del otro.

En este tipo de ejercicio, se suele enten-
der que a cada uno le aprieta su propio zapa-
to y que son contados los casos en los que se
actiia de tal o cual forma, con el {inico fin de
dificultarle el trabajo al compafiero. También
suele suceder que, a través de este tipo de en-
cuentros, se descubren respuestas alternati-

vas que nunca antes se pensaron, y terminan
por mejorar los procesos.

Esta propuesta resulta ser especialmente
efectiva cuando se trabaja con los colaborado-
res que estin por debajo del lider funcional y
no participan de las reuniones interequipo.
Estos grupos suelen ser un nicleo de resis-
tencia importante, dado que —por historia-
han escuchade de sus superiores, que el otro
conspira para que no consigan sus objetivos.

Rivarola indica: “Es importante prepa-
rar un estomago que se bangue la tension. 51
durante las reuniones, los participantes lo
logran, seguramente van a encontrar puntos
de crecimiento comiines. Ahora, si los proble-
mas se terminan resolviendo en el uno a uno
con el gerente o director, lo mis probable es
que los conflictos de negocio se tornen en en-
frentamientos personalizados. Esas son cosas
que se terminan viendo de cara al clienteya
la eficiencia de la organizacion”.

Cambiar el medelo de trabajo. El disefio de
gestion e5 otro de los factores que resulta ser,
en reiteradas ocasiones, responsable de fo-
mentar el individualismo sectorial, al priori-
zar ¢l trabajo aislado por sectores y promover
{inicamente el sentimiento de responsabili-
dad sobre las propias metas, despreocupén-
dose de lo que le pasa al otro.
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SINGER: “LA MEJOR MANERA DE RESOLVER CONFLICTO

“El cumplimiento de objetivos, pautas o
metas en un contexto muy estresante o de-
mandante —sea por la falta de recursos, por
la dindmica o por los voliumenes— absorbe
energia y te deja menos dispuesto a ayudar
al otro. Los sistemas de premios y castigos
son muy fuertes condicionantes del compor-
tamiento”, alerta Kievsky.

Esto no significa que el trabajo con y por
resultado no sea necesario, o bueno para las
compaiiias, pero hay que cuidar que los ob-
jetivos no ejerzan una presién que impida
mirar para los costados ni un minuto, porque
esto condiciona al personal a estar menos dis-
puestos a colaborar.

Una buena estrategia para desbaratar este
tipo de comportamiento y predisponerse me-
jor para cuando alguien pide cooperacién, es
entender que uno no sélo colabora con el otro
porque es altruista, sino que al hacerlo, tam-
bién busca obtener el beneficio propio: “Si te
ayudo, me vas a avudar cuando lo necesite”,

Otra opcién, como aseguran los especia-
listas, es definir metas macro, donde uno es
responsable per lo propio v lo ajeno: como me
afecta, dejo de tener la mirada puesta sélo en
mis tareas o responsabilidades; ahora tam-
bién tengo que cumplir con ciertas metas que
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incluyen el trabajo del otro. Pero, a veces, no
basta con tener fines comunes.

Para mejorar la integracion, suele ser ne-
cesario contar con proyectos cruzados que
aumenten la convivencia y mejoren la interac
citn entre los distintos sectores, “Formar una
célula que tenga gente de distintas dreas, que
estén abocados a un proyecto cross, ayuda. Lo
primero que suele pasar es que se dan cuen-
ta de que los de otras dreas no eran tan malos
como venia diciendo la cultura preexistente.
Cuando empezds a interactuar con los otros,
quedis tocado por la realidad”, declara el li-
cenciado Rivarola.

Liderazgo efectivo. Cambiar el tipo de li-
derazgo es uno de los grandes desafios a los
que deberin enfrentarse los nitmero uno de
las Pymes —que suelen resolver los conflictos
uno a une, desempefindose como jueces—,
si realmente quieren lograr la sinergia en la
organizacion. Para eso, deberin abandonar
la metodologia habitual, para pasar a resolver
las diferencias en una mesa en la que entren
en comunicacidn las distintas dreas.

El liderazgo es un aspecto clave para neu-
tralizar los choques en las empresas. “El lider
de la organizacién debe operar como un buen

* Realizar regularmente

reuniones interequipo.

¥ Plantear objetivos y
proyectos cruzados,

¥ Evitar actitudes
paterpalistas y
resoluciones uno a uno,

por parte de los lideres
de la compafiia.
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director de orquesta, generando una visibn
sobre los objetivos comunes a alcanzar, armo-
nizando la labor de los diferentes ejecutantes,
imponiendo valores organizacionales que
favorezcan la labor colectiva arménica y es-
tableciende un sistema de incentivos acorde
con los mismos”, expresa Juan Cruz Lozada,
director de UADE Business School. Para ello,
el lider, ademds de orientar el rumbo de sus
equipos gerenciales en torno a objetivos co-
munes, deberd tener habilidades pedagogicas
y comunicacionales para conducirlos, contar
con un sistema de incentivos adecuado, asi
como instrumentar las herramientas correc-
tivas, llegado el caso”, explica Rivarola.

Abandonar la cultura paternalista, con lo
bueno y lo malo que tiene, genera una sensa-
cion de pérdida muy grande para el namero
uno: “Yo le preguntaria a los directivos qué
hay dentro de ese paternalismo -indaga Ri-
varola—, cudles son los valores que guieren
mantener y cuiles los que quieren soltar, 5i
quieren crecer, no van a poder ver a todos tan-
to tiempo. Muchas veces las organizaciones
asocian el hébito con el valor, pero se puede
mantener el valor y cambiar el habito”,

Lozada finaliza: “Los problemas competi-
tivos de las empresas y en particular aquellos
asociados a su mal funcionamiento interno,
normalmente responden a situaciones concre-
tas de desconocimiento. El desconocimiento
se resuelve incorporando el conocimiento fal-
tante. No hay que tener vergiienza en admitir
la falta de conocimientos individuales y orga-
nizacionales. Quien lo hace, da un gran paso
para elaborar su estrategia competitiva”™.

Objetivos claros y buena comunicacién. “La
mejor manera de resolver los conflictos que
se presentan, es tener una buena comunica-
cifm para estar al tanto de lo que sucede en los
distintos sectores de la empresa. De esta for-
ma, con conocimiento, se pueden resolver los
posibles problemas. Luego, por supuesto, es
muy importante la division de tareas y metas
por sectores. Cada persona que forma parte de
la organizacién debe tener en claro sus funcio-
1ies, Conocer a quien reporta, y la interaccion
que debe haber con los distintos departamen-
tos. Todo esto lleva a una mejor organizacion.
Cuande no estin claros los objetivos y las ta-
reas de cada empleado, no se logran optimizar
los recursos y se pierde eficiencia”, resume
Brian Singer, coordinador de Marketing de Al-
gabo, empresa que fabrica y comercializa pro-
ductos de cosmética y tocador.

En Algabo, lograron sinergia, brindindole

a cada empleado una detallada descripcion de
sus actividades y de lo que se espera de ellos.
“# comienzos de la década del 2000, se logrd
un importante cambio de conciencia gracias a
la creacion de un equipo de métricas, que tie-
ne como mision medir, controlar y dar segui-
miento a los objetivos que se hayan destinado
para cada empleado”, detalla el coordinador de
Marketing de la compania.

En su caso —como en el cormiin de las com-
paiias—, los malentendidos se daban por fallas
en el proceso de comunicacién interna. Por
este motivo, el hecho de que todos los depar-
tamentos estén bien informados acerca de los
diferentes procesos —tanto productivos coma
administrativos y su interrelacién— es primor-
dial para la compafiia.

*Bisicamente, al haber tenido que sobre-
llevar diferentes etapas de crecimiento a lo lar-
go de estos 30 afios, hemos aprendido que lo
mejor para lograr la eficiencia en los distintos
sectores es motivar al personal con objetivos
claros, mensurables y cumplibles, y promul-
gar la buena comunicacion, generando un
compromiso constante. Todos deben conocer
el negocio en el cual estd inmersa la empresa y
saber que la satisfaccitn del cliente es la princi-
pal meta a alcanzar”, concluye Singer.

Exhiba Jeans, por su parte, también
apuesta a la comunicacion y a las reuniones
como metodologia para resolver los desen-
cuentros. “Todas las semanas nos reunimos
las jefas de dreas y siempre tratamos de resol-
ver los posibles inconvenientes a través del
diilogo, aprendiendo a escuchar las opinio-
nes del otro, respetando el cargo y la decision
de cada una”, cuentan Estela Cardaci, y Ale-
jandra Bessone, socias de la firma de indu-
mentaria femenina que crearon junto a otras
dos amigas hace 10 afios y que, ademiis, tiene
la particularidad de contar con una mayoria
de mujeres entre el personal.

“Creo que los conflictos se dan principal-
mente porque somos seres humanos con per-
sonalidades, tiempos v caracteres diferentes.
Hasta son sanos para la empresa: nos ensefian
a resolver cuestiones de Gltimo momento y
nos hacen mis tolerantes”, reflexiona Cardaci.

Una vez por semana, estas mujeres em-
prendedoras se reGnen para hacer un update
de la semana anterior, la presente y la futu-
ra. De esta forma, se plantean los objetivos a
cumplir y las tareas de la empresa. “Resolve-
mios las diferencias como amigas, con un café
de por medio. En Exhiba Jeans, conversamos.
Si alguien quiere intentarlo, tenga en cuenta
que a nosotras nos da resultado”, finalizan. ¢

Causasdelos
enfrentamien-
tos internos

Existen ciertos problemas
genéricos, que se mani-
fiestan con frecuencia en
empresas que evolucionan y
crecen. Entre ellos, pueden
destacarse:

¥ Las pujas de poder entre
lideres funcionales o de
dreas de negocios.

» Conflictos interfunciona-
les, resultantes de proce-
508 que evolucionaron de
manera desordenada y que
legaron responsabilidades
y roles confusos y super-
puestos.

¥ Tensidn entre los estilos
gerenciales originales (pro-
pios de una empresa na-
ciente y semiprofesionaliza-
da), frente a los estilos mas
profesionales resultantes de
las nuevas incorporaciones
asociadas al crecimiento y
sofisticacion de la empresa.
Cuando estos diferentes
estilos gerenciales se en-
carnan en diferentes dreas
de la organizacién surgen
conflictos y mal funciona-
mienta colectivo.
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