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UNA FORMA  PROVOQUEN
DE EVITAR QUE LOS  UN INGENDIO EN EL
TEMAS CANDENTES  EQUIPO EJECUTIVO.
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SISTEMAS DE
ENFRIAMIENTO

uando los integrantes de
los niveles gerenciales y
directivos de una organi-
zacion trabajan en equi-
po, mejoran los procesos
de toma de decisiones. La mayoria de
la gente comparte esta idea. Sin em-
bargo, hay abundante investigacion y
evidencia anecdética que sugieren
que a los equipos senior suele resul-
tarles dificil trabajar en equipo.

Enlos procesos de tomade decisio-
nes surgen habitualmente opiniones
contrapuestas que, mal manejadas,
pueden conducir a conflictos cuyas
consecuencias son el desperdicio de
tiempo valioso y el desgaste de las re-
laciones interpersonales. En verdad,
cuando aparecen conflictos impor-
tantes, una dindmica de grupos dis-
funcional, seguida de frustracion y
decisiones erroneas, se transforma en
la regla mas que en la excepcion.

Los trabajos previos sobre el tema
recomiendan a los equipos gerencia-
les, que enfrentan conflictos, poner
el foco en la sustancia —la “tarea
entre manos’—y evitar los proble-
mas de relacién entre sus integran-
tes. Sostienen que los conflictos vin-
culados con tareas pueden resolverse
recurriendo aloshechosyalalégica,
mientras que los problemas de rela-
cién se expresan en el terreno impro-
ductivodelasagresiones personalesy
la confrontacién emocional. A los
conflictos de tareas se los conceptua-
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liza como “diferencias de opinién re-
lacionadas con el trabajo o las deci-
siones de negocios”, mientras que los
problemas de relacién se adjudican a
“diferencias de personalidad y ten-
siones interpersonales”. Los investi-
gadoressugieren quelosequipos que
se involucran con frecuencia en con-
flictos de tareas pueden desempenar-
se bien, mientras que los que quedan
atrapados en problemas de relacion
estan destinados a sufrir.

Sin embargo, para que los conflic-
tos de tareas no se transformen rapi-
damente en problemas de relacién,
deben darse tres condiciones. La pri-
mera es que no deriven en una opo-
sicion de valores, intereses o sistemas
de creencias dentro del equipo. Por
ejemplo, si algunos ejecutivos creen
que “el buen diseno vende” produc-
tos, mientras que otros piensan que
“los clientes se guian basicamente
por el precio”, un conflicto que en-

frente diseno versus precio involu-
crard creencias opuestas.

La segunda condicién es que un
analisis cuidadoso de los hechos —in-
formacién financiera o pruebas de in-
genieria, por ejemplo— pueda redu-
cir o eliminar las incertezas cruciales
que rodean a las diferentes alternati-
vas. La tercera es que las apuestas sean
bajas o apenas moderadamente altas.

Cuando se cumplen estas tres con-
diciones, se puede hablar de “temas
frios”. Los hemos denominado asi
porque pueden resolverse discutien-
dosobre hechos, con escaso riesgo de
que se genere un desacuerdo acalora-
do. En estos casos, y en especial cuan-
do los lideres subrayan la buena co-
municacién y los objetivos comparti-
dos, los equipos suelen procesar los
conflictos de una manera efectiva.

En cambio, los “temas candentes”
requieren un enfoque diferente. Son
cuestiones candentes en los equipos
de gestion, aquellas en las cuales las
diferencias de valores, sistemas de
creencias o intereses, se traducen en
puntos de vista divergentes. La incer-
tidumbre que rodea al tema o ala de-
cision no puede reducirse mediante
una revision de los hechos disponi-
bles, ylas apuestas son altas. Bajo estas
condiciones, los problemas de rela-
ci6én tienen la mala costumbre de ha-
cerse presentes sin estar invitados, a
pesar de los enormes esfuerzos que
hacen los gerentes por evitarlos. Esto
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Cuadro 1. Temas frios y temas candentes

Temas frios
Informacidn

Nivel de certeza  Alto*.
Apuestas
Metas

Discusion

Mayormente compartidas.

se debe ala forma en que funcionala
mente humana. Lainvestigaciéon con-
ductual ha demostrado que la gente
atribuye espontineamente motivos,
rasgos o habilidades desagradables a
quienes no estan de acuerdo con sus
puntos de vista dominantes (y persis-
ten en no estarlo). Nuestra opinién
nos parece tan “correcta”, que quie-
nes se oponen a ella nos resultan ab-
solutamente ingratos, antipaticos y
malintencionados.

Dos mecanismos cognitivos identi-
ficados por el psic6logo Lee Rossy sus
colegas ayudan a explicar por qué su-
cede tal cosa. Primero, las personas
tienden a ver sus propias opiniones
como mas comunes o normales de lo
que realmente son, lo cual las lleva a
suponer, erréneamente, que los
demds comparten sus puntos de vista.
Eslo que se denomina “efecto de falso
consenso”. Esta presuncion crea pro-
blemas cuando, inesperadamente
para ellas, se las refuta, como ocurre
durante una discusién. Por lo gene-
ral, reciben esta novedad como una
sorpresadesagradableynadasimpati-
ca, debido a un segundo mecanismo,

Temas candentes

Moderado a bajo.

Diferencias basadas en creencias, valores o intereses.

el “realismo ingenuo”, que esla “con-
viccién inquebrantable de una perso-
na de estar, de algtin modo, en cono-
cimiento de unarealidad objetiva, co-
nocible e invariable, que los demads
también deberian percibir, siempre
que sean racionales y razonables”. De
manera tal que, cuando otros perci-
ben en forma “incorrecta” esa “reali-
dad”,laconclusién es que ellose debe
a que ven el mundo “a través de un
prisma de intereses personales, sesgo
ideolégico o perversidad”.

Cuando estas tendencias cogniti-
vas, de las que hay abundante docu-
mentacion, se aplican al problema
de discutir un conflicto sobre un
tema candente, surgen a menudo
grandes desafios.

Frente a uno de esos debates aca-
lorados que pueden generar proble-
mas personales y de relacion entre
los integrantes del equipo, los ejecu-
tivos suelen considerar dos alternati-
vas, ninguna de las cuales es muy
atractiva: silenciar sus opiniones
para preservar las relaciones y seguir
avanzando, o expresarlas y correr el
riesgo de entrar en una discusién

“TIENDEN A VER SUS PROPIAS OPINIONES QUE LOS DEMAS
GOMO MAS NORMALES DE L0 QUE SON, LO GUAL  GOMPARTEN SUS
LOS LLEVA A SUPONER, ERRONEAMENTE, PUNTOS DE VISTA”
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quellevaunafuerte carga emocional
y tiene potencial como para erosio-
nar esos vinculos y afectar, ademas,
los progresos alcanzados hasta en-
tonces por el equipo.

Nuestra investigacion, basada en
el trabajo pionero en aprendizaje or-
ganizacional de Chris Argyris y Do-
nald Schoén, sugiere que ninguna de
las dos opciones produce discusiones
constructivas y eficaces. Primero,
guardarsilencionosueleserefectivo.
Las reacciones emocionales negati-
vas embebidas en lo que la gente pre-
supone acercadelos otros, desautori-
zan a €stos, a través de tonos de voz o
criticas veladas; distorsionan la con-
versacion sustancial, y aumentan las
tensiones en la relaciéon. Segundo, si
bien es cierto que los problemas de
relacion no suelen ser bien maneja-
dos, descubrimos que es posible
aprender a manejarlos mejor.

Cuando el conflicto
se vuelve personal

Aun cuando estén movidos por las
mejoresintenciones, los gerentes que
buscan explotarlas ventajas del traba-
jo en equipo a menudo enfrentan
conflictos que dan por tierra con la
colaboraciéon. Examinemos el con-
flicto que estall6 en la empresa que
identificaremos como Elite Systems,
fabricante de equipamiento de ofici-
na sofisticado para los mercados cor-
porativo y hogareno.

Ante los problemas que afectaban
el desempeno financiero de la com-
pania, ochodirectivos, incluyendo al
presidente ejecutivo, celebraron
una serie de reuniones para repen-
sar la estrategia. En una de las sesio-
nes, Ian McAlister, cabeza del debili-
tadonegocio central de Elite,yFrank
Adams, presidente de una subsidia-
ria pequena y exitosa, con lineas de
productos mds baratas, estuvieron a
punto de tomarse a golpes. Adams
abrié la discusion.

“Enfrentamos un problema funda-
mental”, anuncié, mirando directa-
mente a McAlister. “Durante tres anos,



024_033 AG_To Hot+.gxd 2/2/09

28

23:29

Pagina 28

-

Alta Gerencia | Manejo de conflictos

hemos perdido una enorme cantidad
de dinero en reconvertir nuestro ne-
gocio central, pero la caida de los in-
gresos demuestra que no estd funcio-
nando. Me preocupa que sigamos des-
perdiciando dinero en un negocio
que carece de unaestrategiaclarapara
enfrentar el mercado actual. Mi inves-
tigacién muestra que el crecimiento
esta, claramente, en el segmento mas
bajo delmercado,yéstaeslarazén por
la cual nuestra subsidiaria tuvo un ano
tan extraordinario, que contrasta con
elhechode que elnegocio central esta
en franco retroceso.”

Mientras el resto del grupo conte-
nialarespiracién, McAlister encaré di-
rectamente a Adams. “Desde su punto
de vista, quizas”, le dijo. “Pero, con la
misma informacién, yo tomaria un
rumbo muydiferente. Sé que no pode-
mosvenderle anuestrosegmento cen-
tral de la misma forma en que lo haci-
amos en el pasado. Sé también que te-
nemos que hacer algo diferente. Pero
podemos crecer si nuestros productos
son atractivos. No necesitamos que el
mercado aumente para crecer no-
sotros. Ademas, hace un ano tomamos
la decision consciente de invertir en el
negocio central, y esas inversiones no
dieron resultado todavia.”

Con estos dos alegatos iniciales,
Adams y McAlister fijaron los térmi-
nos del debate. Para Adams, los datos
revelaban en formainequivoca que el
negocio central estaba en serios pro-
blemas. En cambio, el segmento de
menoresrecursos del mercado estaba
creciendo. Esto era “obvio” para él,
aunque no para McAlister, quien
aceptaba los datos de Adams pero re-
chazaba sus conclusiones.

Elpunto devistade McAlister tam-
bién era “obvio”: se puede crecer sin
que crezca el mercado. Si uno tiene
productos lo suficientemente atrac-
tivos, puede ampliar su participa-
cion. Observando la misma informa-
cion, los dos ejecutivos llegaban a
conclusiones muy diferentes sobre
cémo enfrentar un futuro incierto y
lleno de riesgos.

“ESTO ERA ‘0BVIO’ PARA ADAMS, NO ASI PARA  EL PUNTO DE VISTA DE
MCALISTER, QUIEN ACEPTABA LOS DATOS PERO  MCALISTER TAMBIEN
RECHAZABA SUS CONCLUSIONES. ERA ‘0BVIO™

La dinamica de los
temas candentes

Nuestro analisis identifico tres pa-
trones que aparecen cuando los equi-
posejecutivos debaten temas canden-
tes. Primero, la gente empieza arepe-
tir una y otra vez los mismos puntos.
Por ejemplo, en Elite, Adams sigui6
argumentando de diversas maneras
que no era buena idea “continuar ti-
rando el dinero” en el negocio cen-
tral. McAlister, por su parte, nunca
cuestioné loshechos presentados por
Adams, pero contradijo sus conclu-
siones en cada oportunidad, y siem-
pre emple6 el mismo argumento, con
modificaciones apenas formales: “In-
vertimos mucho en este negocio, por-
que pensabamos que nuestros pro-
ductos eran lo suficientemente soli-
dos como para sostener el crecimien-
to, y las inversiones recientes todavia
noarrojaron resultados”. En cuestion
de minutos entraron en un impasse
durante el cual el tinico recurso que
exhibieron ambos ejecutivos fue rei-
terar sus respectivas posiciones.

Segundo,nobien un equipo entra

Cuadro 11. Sistemas comparados

Sistema caliente

Sistema frio

Fuente: J. Metcalfe y W. Mischel, “A Hot/Cool System of Delay of
Gratification: Dynamics of Willpower”, Psyehological Review,
106/1 (1999).
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en un punto muerto de estas caracte-
risticas, la discusion se torna “perso-
nal”. En el caso de Elite, las entrevis-
tasrevelaron que, tanto Adams como
McAlister, se preguntaban por qué el
otro insistia en adoptar un punto de
vista probadamente equivocado,yen
sostenerlo a pesar de los argumentos
“racionales” que con tanta claridad
lo refutaban. Mientras mantenian la
reuniéon, ambos especulaban (en pri-
vado) sobre los motivos del otro, y
esto derivaba rapidamente en impu-
taciones silenciosas sobre el caracter
o las capacidades del oponente (¢es
cerrado, incompetente o simple-
mente estipido?).

Al echarle la culpa al cardcter, las
capacidades o las motivaciones del
otro, cada uno esta responsabilizan-
dolo (sin decirlo) por el hecho de ha-
berse llegado a un impasse. Otra ten-
dencia cognitiva bien documentada,
el “error basico de atribucién”, ayuda
a entender el porqué. Lee Ross de-
mostré que la gente atribuye inexora-
blemente el comportamiento de los
otros a causas temperamentales (ba-
sadas en la personalidad o los moti-
vos), eignoralas causas situacionales,
aunlasmas poderosas. Estatendencia
puede llevar a los gerentes a atribuir
una conducta que observan en otros
—comolaperseveranciaoun tonode
voz frustrado—, al caracter o alas mo-
tivaciones de éstos, mas que a las difi-
cultades propias de la situacién
(como podrian ser los desafios que
planteadiscutirun temacomplejo, en
el que las apuestas son altas, con per-
sonas que tienen creencias diferentes
sobre el particular). Nuestra investi-
gacion sugiere también que, en estas
situaciones, practicamente nadie
considera la posibilidad de que su
propiaconducta constituyaunade las
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presiones situacionales que contribu-
yen ala conducta del otro.

Tercero, una vez que un conflicto
de tareas provoca imputaciones per-
sonales,lasemociones pasanaocupar
el centro del escenario y los avances
son cada vez mas esporadicos, hasta
que se ingresa en una paralisis. Llega-
do ese punto, algunos culpan abierta-
mente asus colegas por el fracaso. En
Elite, Adams, ya exasperado, terminé
por decirle al grupo lo siguiente:
“Tengo la impresion de que Ian esta
intentando tomar ciertas decisiones
por su cuenta”. Preocupado por el
cariz de los acontecimientos, otro ge-
rente salié con una bromay el grupo
cambi6 de tema. Dadas estas dinami-

Elite, cuando los sistemas de creencias
colisionan, los conflictos no admiten
una solucion basada inicamente en la
l6gicaylos hechos. McAlister no acep-
taba las conclusiones de Adams, no
porque objetara los hechos sino por-
que tenia creencias diferentes sobre el
poder de los productos. Valoraba el di-
seno mas que Adams, y no queria
orientarse a la base del mercado. Su
eleccionle pareciaatodaslucescorrec-
ta. Porlo tanto, nose tratabade hechos
desapasionados a los que se les adjudi-
cara valor para respaldar metas com-
partidas, sino de consideraciones que
llevaban una gran carga emocional y
resultaban importantes paralos indivi-
duos involucrados y para el negocio.

“TAL COMO MUESTRA EL CONFLICTO DE ELITE, UNA SULU[}I[]N
CUANDO LOS SISTEMAS DE CREENCIAS  BASADA UNICAMENTE
COLISIONAN, LOS CONFLICTOS NO ADMITEN EN LOS HECHOS.

cas, es facil entender por qué los ge-
rentes quieren evitar a toda costa los
problemas de relacién, cosa que no
les resulta para nada facil.

Sistemas calientes
versus sistemas frios

Resolver el conflicto es sencillo
cuando resulta relativamente facil ac-
ceder a la informacion, los datos son
claros y comprensibles, los criteriosy
metas son ampliamente compartidos
ylas diferencias no son profundas. En
cambio, cuando se trata de temas can-
dentes, la gente puede no ponerse de
acuerdo respecto de cuales son los
datos relevantes, y la interpretacion
de esta informacién puede ser alta-
mente subjetiva. Los criterios subjeti-
vosdelosgerentesse apoyan ensussis-
temas de creencias y estan formatea-
dos por sus experiencias, sus valores
personales, sus necesidades psicol6-
gicasy sus intereses politicos.

Tal como muestra el conflicto de

Lostemascandentes desatan reac-
ciones emocionales que dificultan el
debate racional. Y una vez que estas
reacciones estallan hay que hacer
algo al respecto, porque rara vez de-
saparecen solas. Lainvestigacién psi-
colégicaarrojaluzsobre los mecanis-
mos cognitivos subyacentes. Segun
Janet Metcalfe y Walter Mischel, los
seres humanos procesan los aconte-
cimientos a través de dos sistemas
cognitivos: uno, caliente; el otro,
frio. Mientras el primero nos lleva a
responder a los eventos en forma
emocional y rdpida (“actuar”), el se-
gundo nos permite desacelerary de-
tenernos a pensar (“entender”). El
sistema frio es la base de la autorre-
gulacién y el autocontrol.

El sistema caliente, por el contra-
rio, es emocional e impulsivo, y es ga-
tillado por estimulos que provocan
reacciones instantaneas en vez de
conducir a la reflexién y el razona-
miento. Cuando un evento es proce-
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sado mediante el sistema caliente, se
hace dificil pensar en forma légica y
lenta sobre la tarea entre manos o
sobre aquellos que tienen puntos de
vista opuestos, y evitar las conclusio-
nes reflejas e inmediatas.

Claves para una
conducta productiva

Hay tres practicas que pueden ayu-
daralos equipos gerenciales a transi-
tar los conflictos de una manera pro-
ductiva. Aprendiendo a desarrollar
estas habilidades, se adquiere una
mejor y mas profunda comprension
de los interlocutores y de los temas
en debate.

1. Manejo de uno mismo

Se refiere ala capacidad de exami-
nary transformar los pensamientos y
sentimientos que nos impiden razo-
naren formacalmadacuandoloscon-
flictos y los animos se caldean. Impli-
ca reflexionar sobre nuestras propias
reacciones, y reelaborar la situacion
paraser menos emocionalesy mads ca-
paces de formular preguntas y consi-
derar interpretaciones alternativas.
Cuanto mas nos involucramos en
estas dos actividades, mas conexiones
establecemos entre nuestros sistemas
caliente y frio, y mejor desarrollamos
nuestra capacidad de desplegar el sis-
tema de enfriamiento bajo estrés.

Una vez que el conflicto desenca-
dena una reaccion emocional, la re-
flexién puede enfriar nuestras emo-
ciones, convirtiendo a nuestra res-
puesta automatica “actuar” en una
respuesta “entender”, mas delibera-
da. No nos estamos refiriendo a una
“reflexion de divan” divorciada de la
accion, sinoauna “reflexion enlaac-
cién”, segun la expresion acunada
por Schon. Cuando los gerentes re-
flexionan de este modo, toman debi-
danota de sus propias imputaciones
y de las reacciones emocionales que
generan, dejan de dar por cierto lo
que sienten y comienzan a mostrarse
mas escépticosrespecto de lo que sus
emocionesles dictan. Esto no signifi-
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ca que ignoren sus sentimientos ni
que intenten modificarlos. Simple-
mente, se detienen para examinar-
los. Desde esta 6ptica reflexiva, los
sentimientos pierden su preeminen-
cia sobre la cognicién.

En virtud de nuestras diferentes
creencias, cada uno de nosotros ve
cosas que a los otros se les pasan por
alto. Es nuestra responsabilidad dis-
cutir estas diferentes visiones, para
estar en condiciones de ver lo que de
otro modo se nos escaparia. Reflexio-
nar y reconfigurar nuestras reaccio-
nes puede resultar muy dificil caando
nuestro sistema caliente esta compro-
metido. En esos momentos, el resto
del equipo desempena un papel
clave: quienes no estan directamente
envueltos en el debate tienen facilita-
doelaccesoasusistemafrioypueden,
por lo tanto, ayudar a los demads a re-
flexionary enfriarse.

2. Manejo de las conversaciones
Lasegunda prdctica canaliza, a tra-
vés de mejores conversaciones, las re-
acciones reconfiguradas de los ejecu-
tivos. Los temas que llevan una fuerte
carga emocional o que dividen, pue-
den ser ahora aprovechados para
tomar mejores decisiones y reforzar
las relaciones. Con el tiempo, estas
conversaciones bien manejadas van
desarrollando un sistema de enfria-
miento colectivo, porque los equipos
comprueban que, al reflexionar en
voz alta sobre cuestiones vinculadas
con las tareas y con las relaciones in-
terpersonales, pueden enfriar las
cosas sin asfixiar el disenso ni acumu-
laritems tabu “nosujetosadiscusion”.
Cuandonosreunimos por primera
vez con el equipo de alta gerencia de
Elite, ellos tenian tantos items “no su-
jetos a discusion”, que los ejecutivos
rara vez decian algo de importancia
por temor a provocar un problemade
relaciéon como el de Adams y McAlis-
ter. Perpleja ante tantas reuniones
aburridasylargossilencios, unade las
autoras de este articulo (que recién
empezabaatrabajar con ellos) les pre-

“QUIENES NO ESTAN ENVUELTOS EN EL DEBATE A LOS DEMAS A
TIENEN FACILITADO EL ACCESO A SU SISTEMA FRIO  REFLEXIONAR Y
Y PUEDEN, POR LO TANTO, AYUDAR  ENFRIARSE”

gunt6alosintegrantes del equipo, un
poco en broma, “cudntos items no su-
jetos a discusion discutirian si pudie-
ran discutir lo no sujeto a discusion”.

Todos rieron, hasta que se dieron
cuenta de que realmente queria una
respuesta, momento en el cual se
quedaron callados. Rompiendo el si-
lencio después de una pausaincémo-
da, uno de los ejecutivos finalmente
sugirié un tema, y luego hizo lo pro-
pio otro, y después un tercero, hasta
generar una lista que incluia “cémo
vamos a crecer”, “donde vamos a
competir” y “cémo vamos a reducir
costos”. No habia nada, en los temas
ensi, capaz de convertirlos en “no su-
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jetos a discusion”; pero lo eran, por-
que el grupo sabia que cada una de
esas cuestiones podia desencadenar
un conflicto interpersonal y poner a
la gente en la alternativa de tomar
partido o quedarse callada.
Asimismo, todos reconocieron que
el éxito futuro dependia de su capaci-
dad para lidiar con estos temas de una
forma directay efectiva. Por tal razén
les pidieron a dos especialistas exter-
nos que los ayudaran a resolver las
cuestiones estratégicas subyacentes al
desempeno de la firma. Durante
nueve meses, el equipoaprendi6éama-
nejar sus conversaciones de modo de
mantener los conflictos en una zona
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mas fria. Y lo hizo por tres caminos:
B Explorando las diferentes creen-
ciasdesusintegrantes (loquelesper-
miti6 identificary considerar nuevas
posibilidades).

B Reconociendo abiertamente las re-
acciones emocionales y explorando
c6mo llegaban a ello.

H Identificando los conflictos sustan-
tivos y también los problemas de rela-
cién, y tomdndose tiempo para discu-
tirambos si era necesario.

3. Manejo de las relaciones
Intentamos ayudar a los equipos a
acelerar el proceso de construccion de
lasrelaciones, trabajando en tresdreas:
M El desarrollo de una confianza fun-
damentada (nounaconfianzaciega).
H La inversion en relaciones especia-
les (las que resultan cruciales para el
éxito de la empresa, porque abarcan
areas clave de interdependencia).
m El desarrollo de la capacidad de ob-
servar, graficar y modificar los patro-
nes que, en las interacciones, hacen

rente manera, que todo punto devista
tiene fortalezas y debilidades, y que
todo gerente tiene preocupaciones e
intereses legitimos. La confianza per-
mite a los miembros del equipo reco-
nocer que, si bien nadie es perfecto,
todos estan intentando hacer lo
mejor pararesolverlas cuestiones que
tienen entre manos.

Conclusion

Si bien las practicas descriptas pue-
den aprenderse, amuchos equipos les
resulta un verdadero desafio ponerlas
en accion. Esto ocurre por tres razo-
nes. Primero, porque en muchas orga-
nizaciones, las emociones sencilla-
mente no se reconocen, ni qué decir
de ahondar en ellas. Segundo, porque
el tipo de reflexién publica descripta
en el presente articulo no suele ser la
norma en el area ejecutiva. Tercero,
porque el nivel de autorrevelacion re-
querido es improbable que exista si el
equipo no cuenta con un fundamento
de “seguridad psicolégica”, que esalgo

“LA DISCUSION PRODUGTIVA DE LOS PERSONA VE
PROBLEMAS DE RELACION PASA POR EL  LAS GOSAS DE
RECONOCIMIENTO EXPLICITO DE QUE CADA  MANERA DIFERENTE

quelos problemas de relacién se reca-
lienten en exceso y se conviertan en
intocables.

Los gerentes que se toman el tiem-
po necesario para conocer a los
demas como personas y entender sus
objetivos y preocupaciones, son
menos proclives a especular negativa-
mentesobrelosmotivosdel otroymas
proclivesa preguntarle asuinterlocu-
tor cuales son sus temores. Asi es
como se construye la confianza basa-
da en la experiencia. La discusion
productiva de los problemas de rela-
cién pasa por el reconocimiento ex-
plicito (en voz alta) de lo siguiente:
que cada persona ve las cosas de dife-

queraravezesta presente al comienzo.

Algunos equipos que estudiamos
habian intentado sofocar los proble-
mas de relacién por medio del redise-
no del organigrama corporativo, la re-
definicion de roles o el despido de los
gerentes problematicos. Aunque estos
esfuerzos sirvieron para separar a per-
sonas que no congeniaban, no fueron
suficientes, ya que, al no desarrollarse
sistemas de enfriamiento, lacapacidad
de tomar decisiones rapidas y firmes
cuando se tocaban temas candentes se
veia limitada.

Con el tiempo, esta limitacion de-
saceler6 el crecimiento de su gente y
su negocio, de la misma manera que

sofocar los incendios forestales des-
acelera el crecimiento de los bosques
desequoias,seginse descubrié. Hasta
hace poco, los guardaparques realiza-
ban un esfuerzo supremo para extin-
guir hasta el ultimo foco de fuego, en
cualquier circunstancia, en la suposi-
ci6én errénea de que todos los incen-
dios de bosques son igualmente des-
tructivos. ¢El resultado? Algunos bos-
ques dejaban de crecer. Recién en la
altima década supimos que las enor-
messequoias necesitan fuego paradis-
persarlas semillas de sus pinas. Esmads,
los guardaparques nosabian que estos
arboles desarrollan un sistema defen-
sivo que les permite soportar el fuego,
mientras el calor no sea excesivo. Des-
afortunadamente, el esfuerzo de los
guardaparques por extinguir la totali-
dad de los incendios, tenia un efecto
secundario: el crecimiento de lamale-
za.Y éstaalimentabalos fuegos que es-
tallaban, haciendo que el calor au-
mentara por encima de los limites to-
lerados por los arboles. El resultado
neto era que el trabajo denodado de
los guardaparques en el combate del
fuego estaba afectando y no preser-
vando el crecimiento del bosque.

Asi como los guardaparques apren-
dieron que el fuego cumple un papel
vital en el crecimiento de los bosques
de sequoias, algunos ejecutivos apren-
dieron que los problemas de relacion
cumplen un papel crucial en la acele-
racién del crecimiento de sugenteysu
negocio. En vez de esforzarse por ex-
tinguirlos, los equipos gerenciales de-
berian incorporar las practicas que
permiten tolerar tales conflictos, del
mismo modo que las sequoias toleran
el calor. Haciéndolo de esta forma,
habra pocos temas candentes que no
queden sujetos a discusion. ®
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