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CURSO SOBRE:

MANEJO DE CONFLICTOS Y DIFERENCIAS EN EL
PERSONAL

COORDINADOR: M. en I. Rémulo A. Mejias Ruiz



OBJETIVO GENERAL.:

Lograr que el participante esté en capacidad de identificar y poner en practica
estrategias y tacticas de negOciacién gue permitan conciliar diferencias y promuevan
soluciones de beneficio a largo alcance.

DIRIGIDO A:

Ejecutivos de todos los niveles de la empresa.



TEMARIO:

- Coémo identificar las diferencias conflictivas entre personas de un area de
trabajo. - , .

- Cémo entender las diversas personalidades en un grupo de trabajo y cémo
identificar y reconocer diferencias interpersonales positivas y negativés para la
productividad. \

- Estrategias y tacticas para resolver conflictos interpersonales en un area de
trabajo, con el enfoque de beneficio mutuo.

- Métodos y procedimientos de negociacion para hacer viable el éxito en la
solucidn de conflictos y diferencias en el personal.

- Taller para desarrollar habilidades en el manejo de conflictos y diferencias
humanas. '



PREMISAS BASICAS:

VI,

Vil

VI,

TODO INDIVIDUO EXISTE COMO UN SER SOCIAL. |

EL INDIVIDUO FUNCIONA COMO UN TCGDO, NO COMO. UNA SERIE DE
PARTES.

EL INDIVIDUO TIENE METAS, PROPOSITOS Y VALORES QUE MOTIVAN SU

COMPORTAMIENTO.

EL INDIVIDUO ACTUA DE ACUERDQ CON LA FORMA EN QUE VE EL MUNDO.

EL INDIVIDUO QUE ES CAPAZ DE DESARROLLAR ALTERNATIVAS DE
PERCEPCION, TIENE LA VENTAJA DE POSEER VARIAS FORMAS DE
SOLUCIONAR UN PROBLEMA.

TODA PERCEPCION DEPENDE DE: 1)LA REALIDAD EXTERNA AL INDIVIDUO
Y 2) SU PROPIA REALIDAD INTERNA. AL CAMBIAR ALGUNA DE ELLAS (O
ALGUNO DE SUS DATOS), CAMBIARA LA PERCEPCION.

UNA COSA ES LA REALIDAD COMO ES, Y OTRA COMO LOS INDIVIDUOS
CREEN QUE ES Y/O APARENTAN QUE ES.

LA PERCEPCION DE LA REALIDAD SE PUEDE CAMBIAR A TRAVES DE
CAMBIAR LA MANERA DE ENFOCAR A SUS ELEMENTOS



—EJEMPLOS:————— ——— s
. . . -
1. Observe una fotograffa. Trate de concentrarse en el elemento al que Ud. va a
dar mas importancia, o sobre el que va a enfocar se atencidn. Note que el resto
de la fotografia ha perdido significado o ha sido transferido a un segundo plano.
Ahora enfoque su atencion en algo que antes usted colocé en segundo plano.
Obsérvelo cuidadosamente.lQué ha sucedido con el elemento de !a fotografia que
usted habia enfocado antes?t;Cayé éste a un segundo plano? Si lo hizo, usted
estd experimentando otra forma de alternativa de percepcién: el enfoque ; Cuél
de las dos formas fue la correcta? Ninguna de las dos. No se trata de juzgar,
sino de experimentar.

2. Piense en alguien a quien realmente no puedé soportar en absoluto. Ahora
considere otra perspectiva. jPuede Ud. pensar en algunos rasgos positivos de
esa persona? jPuede Ud. desplazar algunos de los rasgos negativos de esa
persona a un segundo plano'?

3. Recuerde la ultima vez que se enfrascé en discusién con alguien. Usted, desde

iuego, puede recordar la posicidn que tom6. Ahora considere el argumento de

' la otra persona. Imaginese que usted es esa persona con toda su expe_riencia,

conocimiento actual y la- misma situacion eh la vida. Trate realmente de

establecer una empatia con ella, trate de meterse dentro de ella. En este

momento usted estd buscando la realidad interior. Ahora trate de tomar partido

por el argumento regido por la realidad interior. Si usted descubre que el

argumento de la otra persona es mas convincente, y, en efecto mas digno de

crédito, usted estd empezando a équirir mas alternativas de percepcion. uUd.

ha adquirido ahora mejor comprensién de la otra persona porque se ha
enriquecido con otra manera de ver el mundo exterior.’

4, Siento que esta persona es detestable y que merece la vida miserable que ella
se ha creado. Creo que se puede lograr muy poco gastando el tiempo con ella.

Hace cosas que me disgustan constantemente.

5. A veces culpo, critico, amonesto o uso el sarcasmo con esta persona.



CASO 1:

Siman Zarate, director de produccién de una fébrica, siempre estaba exigiendo mayor
productividad de los trabajadores. Su oponente, el representante sindical Benito
Castro, jaméas dej6é de estar a la defensiva. Eran enemigos desde hace tiémpo y ni
siquiera respetaban el uno al otro. De hecho, existia entre ellos una gran desconfianza.
Simén nunca logré aumentar la productividad, y como consecuencia,Benito siempre
'negocié desde una posicién poco fuerte.

Ninguno de los se divertia.

CASO 2:

Pedro Martinez, director administrativo de una pequena compania mueblera, siempre
hacia rendir al maximo a sus trabajadores, aunque su contrincante por la parte
sindical, José Luna, era un enemigo nada facil.

Tanto Pedro como José les pérecfa divertido el enfrentamiento.

'CASO 3:

Francisco Ramirez era un empresario de primera, con caracter imaginativo y
A empre.ndedor. Todos los sistemas estaban dispuestos para proporcionarleinformacion:
tomaba decisiones de politica fundament'al y de rutina, que en otras companias
podrian haberse delegado.

Francisco estaba rodeado de personas en quienes él y su éxito hablan influido mucho.
* La labor de estas personas era . poner en practica las decisiones tomadas por
" Francisco: eran casi como extensiones del sefior Ramirez que le permitfan ampliar su
radio de operaciones. Asi lo hizo, tanto en los negocios como en la vida privada.



B T:Ihc';l'ds"ofs'effcbﬁf\ii[_tibléh:directoLdeI_club_de_fﬂtbol_local,_.dﬁﬁae_su_personaliaid
entusiasmaba al entrenédor y él equipo. En la oficina, el personal administrativo y los
trabajadores se contagiaron de su entusiasmo y acudian juntos a los partidos ya
fueran locales 0 como visitantes en otros lugares.

Francisco era un notable ejemplo de empresario y lider carismatico pilar de una cultura
competitiva,

CASO 4:

Ernesto Sdnchez era un individuo muy diferente. Era un administrador de mucho éxito
en una de Iés fabricas de los consorcios. El estilo dentro de estos grupos era*abierto,
de colaboracién y apoyo. Siempre que tenia dificultades, un telefonema bastaba para
que acudieran a él amigos y aliados para ofrecerle su ayuda.

Otra organizacién convencié a Ernesto para que trabajara con ellos. Asi se convirtid
en administrador general de una fabrica que no producia; a juzgar por sus excelentes
antecedentes, se suponfa que seria capaz de transformarla en un negocio redituable.
Pronto descubrié que sus sistemas no funcionaban, que ios trabajadores eran poco
responsables y que la fabrica se apoyaba en técnicés obsoletas desde hacia varias
décadas. Los clientes, igualmente tradicionales, estaban comenzando a desaparecer.

El nuevo director de Ernesto estaba firmemente convencido de que bastaba designar
a gente nueva y dejarla que se ocupara de la marcha de la empresa. Se enorgullecia
de elegir ejecutivos capaces y después, todo era asunto de ellos. Ernesto.empezé
resueltamente por establecer algunas prioridades mediante las cuales se podrian
empezar a superar dificultades, pero tan pronto se solucionaba. una de- ellas,
aparecian dos o tres. Trabajaba intensamente, primero con ingenio, pero cada vez con
mas desesperacién, sin contar con ninguna clase de apoyo dei tipo a que estaba
acostumbrado en su trabajo anterior. Los subordinados que le habian sido asignados
esperaban que €l resolviera todos los probiemas. No tenfan idea del tipo de apoyo
administrativo al que solia recurrir Ernesto.



Después de 18 meses de enfrentar adversidades, sin jamés disfrutarlas en realidad ni
satisfacer a su nuevo director, Ernesto regresé a su antiguo empleo. Es asi como el
gerente

brillante de una compaiiia con determinada cuitura puede fracasar en una empresa de
otro tipo. '

CASO 5:

Oscar Ferndndez era un consultor inteligente y consumado. Con un poco de suerte,
a los 27 afos de edad, se convirtié en asesor de un grupo que negociaba contratos
internacionales a nivel masivo. Debido a sus cualidades, al poco tiempo llegd a ser
miembro de dicho equipo. Era competente, confiable y ambicioso.

Al inicio de su tercera década de vida, Oscar fue nombrado director financiero de otra
empresa que se encontraba en grandes dificultades: sus procedimientos se hablan
vuelto rutinarios, la administracién pertenecia a otra generacién y durante muchos
anos se habian hecho pocas innovaciones en productos y métodos. El consejo de
-administracién se dié cuenta de que se requerfa gente nueva y puso al joven Oscar al
-frente de una de las posiciones clave de la compania, la de director financiero.

Pero eso no funciond. Oscar encontré que todos los métodos que empleaba la
compaiia eran obsoletos. Facilmente se did cuenta de que hacian falta nuevos
métodos, pero tanto sus colaboradores como sus subordinados estaban atados a las
practicas tradicionales. Nunca pudieron entender, y es seguro que jamas aceptaron,
la fuerza y el potencial de tas ideas sugeridas por Oscar. Este vié que estaba aislado,
sin alguien con quien hablér, sin amigos, pero con numerosos enemigos. Se sintid
. totalmente derrotado al tratar de implantar medidas dindmicas en una organizacion
basada en la rutina.

oy



" TTTCASO6

Roberto Castre es un excelente miembro del consejo de administracién de una
empresa estatal escandinava; su posicion se debe a los conocimientos que posee la
tecnologfa de la empresa. Pero en realidad nadie sabe cémo lo ha logrado, puesto que
su estilo de trabajo es solitario y analitico. '

Como brillante estratega, ha llevado adelante a su organizacién a través de crisis
sucesivas. Ha obtenido resultados y (en su opinién) lo ha disfrutado. Es un ejemplo

de administrador analitico.

Pedro Salas también es miembro del consejo de administracion de la misma empresa.

"Es lo que mejor se describe como "autdcrata benévolé_v“ muy estimado 'pof los
.subordinados mas capaces (a quienes a su vez él quiere) y temido pero respetado por

los menos hébiles (quignes le interesan poco). Aunque su estrategia no Ilega ala altura
de ia de Roberto Castro, siempre consigue al menos los mismos (si no es que mejores)
resultados en el drea que le compete. Lo disfruta. El personal dindmico se desarrolla
mas bajo su direccion, lo que no sucede con la gente débil.

CASO 7:

Juan Hernadndez era jefe de personal de uno de ios mas altos cargos dentro de la
administracién intermedia en un consorcio fabricante de papel. Se sentla feliz y
siempre tenia una sonrisa o una palabra amable para sus colaboradores. Como
especialista tenfa que asesorar numerosos departamentos de las fabricas nacionalgs

"y en el extranjero. El personal lo respetaba, pues era capaz de orientarlo ayudandole
" a mejorar su trabajo.

Consiguié relacionarse con un ejecutivo de la empresa que le di6 la oportunidad de
demostrar sus cualidades en situaciones donde éstas fueran evidentes, apreciadas y
aprovechadas por diferentes departamentos. La Aestraiegia con que trabajaba se
acordaba entre &l mismo, su jefe y los directores de varios departamentos.



Todo iba bien. Cada manana Juan se dirigia feliz y presuroso a su trabajo y por la
tarde salfa después de la hora y regresaba contento a casa {aunque menos rapido) a
una familia acogedora, con seguridad econémica.

Cierto dia las cosas cambiaron: la compaiia cambié de propietarios y el jefe de Juan
se fue a otra organizacién. Su nuevo jefe tenia diferentes ideas y Juan ya no pudo
obtener los mismos resultados.

¢Qué hacer? Juan traté de crear una muy buena impresién en el nuevo director,
utilizando todas las influencias a su alcance, pero nada de lo que hacia Juan lograba
compiacerlo.

Cuatro meses después, Juan se percatd de que ahora se dmgfa ala oflcma con mas
lentitud que con la que regresaba a su hogar cada tarde

" Decidi6 renunciar.

CASO 8:

Miguel Rodriguez era gerente de mercadotecnia y experto en el trato con los demas.
Siempre se mostraba amistoso y atento. Era popular dentro de su compaiiia y entre
los clientes. Disfrutaba su trabajo y constantemente buscaba (quizds de manera
-inconscientei aquellas posiciones que le favorecian y donde podia influir cada vez mas
en las actividades de la empresa. Tenla multiples contactos que le orientaban sobre-
la manera adecuada de desa;rrollar SuU organizacién.

Le agradaba su trabajo y sus colaboradores se beneficiaban con la forma en que
facilitaba la comunicacién dentro de la compania. Fue asi como ésta prosperé y Miguel
asumié cada vez mayores responsabilidades.

Pero de pronto se observd que la organizacién ya no obtenia utilidades. Entonces se
comenz6 a investigar qué sucedia dentro de la compaiia y el personal empezé a
preocuparse por su rendimiento.



~—Seé_éncontré_que_Miguel habla_estado diviirtiéndoos.tanto, ayud4ndoles.a_los.deméas

a hacer lo mismo, y nadando con la corriente; que ni él ni nadie mas se habfan
percatado de que su departamento habia producido cero resultados.

Sdlo habia una solucién posible: Miguel debia renunciar. ,

CASO 9:

Elena Berry era una joven muy madura. ‘Trabajaba con ahinco y su personalidad le '
- ganaba el apoyo de sus colaboradores de todas las edades. Supo llegar a un acuerdo

con sus jefes respecto a las estrategias que debia seguir, tanto para disfrutar el trabajo

como para obtener resultados.

En los distintos cargos que ocupé en su compaifiia, Elena mantuvo varios afios su
satisfaccién y nivel de éxito.

Sin embargo, por alguna razén su trayectoria profesional no prosperaba‘al ritmo'que
su éxito aparentemente ameritaba. No se debia a ninguna falta de capacidad, esfuerzo
o direccién. El problema era simplemente que ella jamas traté de conseguir un cargo
en que contara con el respaldo y la ayuda de alguien de mayor jerarquia.

En el transcurso de los éﬁos, Elena perme‘mecié atada a funciones que estaban muy
por debajo de su potencial de habilidad. '

CASO 10:

‘Manuel Lépez era'la clase de hombre joven que no pudo asistir a la universidad. Entré
a trabajar a una compaiia fabricante de relojes, y en poco tiempo llegé a ser un
experto en mecanismos de reloj. Puesto que laboraba en-una empresa donde habfa
pocas personas brillantes, se consideré que era un elemento excepcional y siendo aun
muy joven se le ascendié a director técnico de la compaiifa. Trabaj6 duro y con gran



el

entusiasmo por mantener la demanda y mejorar los productos de la empresa y llegé
a colocar muy bien en el mercado un pequeio reioj de alta calidad.para dama. Al
enterarse por vez primera de la posible aparicidn de los relojes de cuarzo, Manuel se
esforzd todavia mas por perfeccionar su reloj para dama. Fue una lastima que el
mercado para relojes convencionales desapareciera antes de que lo lograra.

CASO 11:

Pedro Martinez dirigia una pequefia compafla comercial. Tenfa a su mando a 130
trabajadores, principalmente en el almacén. El éxito de la compafia dependia de su
habilidad para comprar y vender. Era un vendedor hébil y lo ayudaban dos j6venes
vendedores. Sin embargo, llegé un momento en que por exceso de trabajo decidid
contratar a un vendedor en jefe que lo ayudara, y lo nombré Director de Ventas.

Pablo Ruiz fue el mejor candidato para este cargo.

Durante la entrevista, Pedro (el patrén) le hablé a Pablo (el candidato) acerca de la
trayectoria de la compania,’le hizo una descripcién optimista de su pasado y de su

‘continuo éxito, y le did expectativas de un puesto en el que Pablo trataria con

directores de grandes tiendas y mayoristas.

Pablo tenia mucha experiencia en administracién de.ventas, pero disimuld lo poco que
conocia de esta linea ya que considerd que debia ocultarlo a fin de conseguir el
interesante trabajo.

A las pocas semanas de que se le contratd, tanto él como su patrén estaban
descontentos. Pablo descubrié que sus relaciones con los clientes importantes eran
como un oasis en un desierto,de monétona rutina que no iba mas alla de la oficina.

" A su vez, Pedro se percatdé de que Pablo sablia tan poco de la linea, que no podia

proporcionar informacién Util acerca del mercado y requisitos del producto.

Los resultados fueron desastrosos, Tanto Pedro como Pablo se sintieron defraudados.



~ CASO12:__ _ _ B

Arturo Gonzélez era el admihistradbi de una fabrica de gran renombre, y sentia la
enorme necesidad de influir en el medio que le rodeaba. Gustosamente dejé la fabrica
para convertirse en asistente de un director de la misma compaila, pero pronto
de'scubriélque su influencia en ese puesto era mfnima. Descontento con esta
situacién, cambié6 de‘trabaio e ingres6 a otra empresa. En su nuevo cargo vi6 otra vez

.que su influencia era poca. Después acepté un empleo en el gobierno, en el cual,

gracias a su experiencia administrativa, era capaz de influir en la asignacién de fondos
gubernamentales. En C|erto modo ésto le parecid aburndo, ya que eran pocas las
actividades donde podia aprovechar su talento administrativo aunque satlsfacfa su
deseo de |nflu:r en los sucesos, o cual compensaba lo tedioso: de sus labores.

Caso 13:

Jorge Ramirez tenia una gran capacidad de I_ogrb y el don de liderézgo. No éspiraba

a tener poder. Era modesto a tal grado que antes de aceptar cualquier ascenso,

necesitaba que le aseguraran que era bastante apto. Sin embargo, le sorprendia que
todos sus companeros lo cansideraran como alguien muy poderoso.

Le importaba tan poco el poder, que no se preocupd por evitar que algunos
colaboradores con mas deseos de poder, conspiraran en su contra 'y lograron
desplazario las personas menos capaces.

. Otra clase mas la representaba Heberto _Fuentes. Este se habia entregado por
. completo a su profesién contable. Se rode6 de un circulo de ambiciosos contadores

jovenes y por medio de hébiles maniobras logré que él y sus jévenes colaboradores se
infiltraran en comités cada vez mas importantes que lo acercaron paulatinamente al
poder. Asi, gracias a su dedicacién y movilidad, Heberto avanzé dentro de su grupo

"de un simple cajero a contador y luego a jefe de contabilidad.-M4s tarde llegd a ser
- director financiero y finalmente-director administrativo.- Por cierto, consiguié que su

grupo fuera el de méas éxito en su industria.

fo.



CASO 14:

Francisco Gonzélez era el destacado gerente técnico de su compania. Se percaté de
que su mente cientifica se ejercitaba gracias a su cargo. Su interés por innovar estaba
bien canalizado y tenia buenas relaciones con sus colaboradores. En pocas palabras,
su trabajo le gustaba. Cuando se habié de una fusién,.todos dudaban que ocurriera,
pero el rumor tomaba cada vez mas fuerza. Sus colaboradores comenzaron a
inquietarse. (
Francisco sabia due el "socio” poténcial contaba con ur; gran depaftamento técnico,
que poco habfa hecho aparte de mantener una calidad similar a la de la competencia,
por tal razén, Francisco anhelaba la oportunidad de asumir una nueva fusién que le
permitiera innovar. B | ‘ '

Una vez que tuvo lugar la fusién, Francisco vié que los nuevos ejecutivos, gente del
competidor, sin capacidad de innovacién, no apreciaba su habilidad para desarrollar
nuevos productos. Le era dificil tratar con ellos, su seguridad en si mismo estaba
amenazada y su talento se desperdiciaba. Peroa difefencia de muchos de sus antiguos
colabéra’dore's, él no renuncid; perhanecié en la compaiiia tratando de ser Util. Fue as/
como perdiéd su moﬁvacién y el gusto por administrar. Decayd y envejecié

visiblemente.

CASO 15:

Marcos Arteaga'era un excelente administrador de personal en una planta de cerca de
5,000 obreros. Habia mucha burocracia en dicha organizacién y todo se hacia segun
las reglas. A pesar de sus triunfos y su buena posicién en esta gran compaiiia, Marcos
se sentia frustrado e incapaz de cambiar la situacién prevaleciente, simplemente
estaba aburrido, asi que decidié cambiar de empleo.

Entré de administrador de personal de una empresa mucho menor (500 empleaqos).
De pronto se encontré con una gran diversidad de problemas nuevos y oportunidades
de poner a prueba su creatividad; se sintidé muy entusiasmado.

{1



con la mirada en el vaclo. "Me siento profundamente defraudado”, se lamentaba. "Al
Director Administrativo simplemente nole importa mucho-las dificultades que hay con
el personal. Hay tanto que hacer y tan pocas oportunidades de hacerlo. Creo que no
tengo mas remedio que marcharme. jAlguien sabe de un buen empleo?.n

Un aiio mas tarde, Marcos seguia con la misma compaiia, pero habla recuperado su
animo; se habia hecho escuchar por el Consejo de Administracion y se sentfa
realizado.

CASO 16:

Juan Velasco era el ejemplo claro de gran vendedor ascendido a gerente de ventas.
Era una ‘persona agradable, conocia sus productos, sus clientes lo respetaban, era
ingenioso y entusiasta del desarrollo de los productos.

Se le ascendié a gerente de ventas a cargo de 10 distribuidoras de zona y una fuerza
de ventas de casi 70 representantes. Trabajaba con ahinco, se preocupaba mucho por

desarrollar los productos, y trataba personalmente con 30 sucursales del exterior.

Ademés, mantenia estrechos vinculos con muchos de sus antiguos clientes.

Es de lamentar que Juan nunca supo delegar. £l mismo atendfa la correspondencia
importante y supervisaba que-se surtieran los principales pedidos. Estaba tan ocupado
con este tipo de labores, que descuidd el pronéstico del mercado (incluso se mostrd
incrédulo ante ciertas predicciones desfavorables hechas por otros), y nunca tuvo
tiempo para examinarlo personalmente. En varias ocasiones le asignaron como
ayudantes a miembros prometedores de otros departamentos, pero siempre se
sintieron frustrados al ver que tenian pocas responsabilidades.

Su simpatia e imaginacién eran tales, que durante mucho tiempo conservé el respeto
de sus superiores. Mantuvo su cargo varios anos, pero fue una época de frustracién
creciente para quienes estaban cerca de él, y de una mayor desilusion a medida que
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sus colaboradores se percataban de que.no habia ventas.

Al final de esos afnos, ya no se le respetaba ni se le admiraba y Juan renuncié
pensando firmemente que todos los problemas se debian a los jefes de otros
departamentos.

CASO 17:

Heberto Fuentes era totalmente distinto. Se trata de la persona que ascendid de cajero
a director administrativo.

Durante esa etapa de su trayectoria profesional, mientras desempenaba el puesto de
jefe de contabilidad, delegaba cada vez méas toda la responsabilidad de generar un
control continuo de formacién. Como se habfa rodeado de jévenes capaces y
ambiciosos, nunca le faltaba gente dispuesta y ansiosa de asumir estas
responsabilidades. Una vez liberado de las actividades rutinarias, pudo aprovechar sus
conocimientos, intereses e ideas para ocuparse de asuntos a largo plazo y asi elevar
su nivel e influencia de su cargo como gerente..

CASO 18:

3

La fabrica de Noel Herndndez operaba en tres departamentos principales, en los que
se trabajaba 168 horas por semana. Estos eran: preparacién, produccién y
mantenimiento.

Habia desacuerdo -entre los tres departamentos. Sus respectivos supervisores
simplemente no deseaban cooperar.

Es bien-sabido en ia industria que ciertos materiales pueden provdcar dificultades de
produccién, aun cuando estén dentro de limites normales de controi de calidad. Una
sola palabra del-supervisor de preparacién de la produccién podrfa ayudarle al segundo
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T __a_evitar-problemas_en_su_4rea, pero-en-este-caso-dichos-supervisores-ni_siquiera-se

trataban. ' )

) e
Cuando el departamento de mantenimiento querfa realizar una inspeccidn periédica de
una prensa, por alguna razén era un momento en que las prioridades de produccién
eran sumamente importantes. Cuando se necesitaba un nuevo cable eléctrico para
alguna pieza de equipb prestado, no se podia encontrar al electricista.

Noel estaba enterado de la situacién, pero no hallaba ia solucién, hasta que la
compaiiia fue victima de la recesién. Tuvo que cerrar un par de dias, y Noel aproveché
la oportunidad para reunir a todos los supervisores con un consultor. , .

-CASO 19:

Juan Romo es gerente de una planta fabricante de cartén, a cargo de seis
departamentos importantes: suministro de materiales, produccién, almacenamiento,
distribucién, mantenimiento y control de calidad.

Habia dificultades en la planta. Uno de los sintomas eran ios graves problemas con los
desechos, que estaban generando resultados negativos y provocando el enojo del
consejo. Incluso éste amenazaba con contratar a un nuevo encargado de la planta
como jefe de Juan.

Los miembros del equipo de la planta no se trataban entre si, algunos hasta se
negaban a hablar unos con otros. Debia hacerse algo.

Juan se reunid con su consultor vy, sigu‘iendo su recomendacién, llevé a otra parte al
grupo administrativo para que comentaran sus dificultades. El consultor les pidié que
explicaran lo que consideraban como su prablema fuhdamental y pronto recibié su
respuesta: "Necesitamos descubrir c6mo volver a hablar unos con otros”.

El asunto bésico era la gran proporcién de desechos, y el consultor preguntd cémo se
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fabricaba el cartén. Como a menudo sucede en tecnologfas similares ya establecidas,
se le contestd en términos de manipulacién de equipo, a veces bien y otras no tanto.
Pero ninguna era una auténtica respuesta a su interrogacion. Todos se sorprendieron
de que fuera tan dificil explicar el proceso. Al poco tiempo ya estaban conversando
juntos y formulando una "teoria” propia. Estaban empezando a trabajar en equipo. El
consultor complementé el desarrolio de esta "teoria” con platicas muy cortas acerca
de las formas en que los grupos de personas actian juntas, senalando cdmo ellos
mismos lo estaban haciendo. Gradualmente los ejecutivos se tornaron mas abiertos
Y cpnstructivos entre si.

Durante las reuniones que ocuparon dos dias, el grupo logré establecer una teorfa de
lo que ocurria en el proceso de manufactura. Elaboraron una lista de los factores que
daban lugar a la cantidad exagerada de desperdicio y luego la ordenaron por
prioridades. Se asignaron fuerzas de trabajo a cada uno de los principales problemas
y se traté de identificar las causas de cada uno. Cada miembro del equipo sentia que
podia- ayudar a solucionar todas las interrogantes con su propia pieza del

N

rompecabezas.

Un resultado de esta préactica fue que los desechos disminuyeron 8%, lo cual fue muy
positivo, pero quizas lo méas importante fue el beneficio psicoldgico de crear un equipo
unificado y decidido.

CAS0 20:

Debido a su capacidad, Juan Hernandez pasé de una posicién respetable en una
divisién a un cargo similar en las oficinas centrales de la organizacion. Gracias a su
nuevo nombramiento, podia tener influencia en todo el pais, donde anteriormente
habla estado restringido a un distrito determinado.

Juan aprovechd la oportunidad. Pronto fue muy conocido y con regularidad se e veia
recorriendo a todo el grupo. Cientos de personas empezaban a‘reconocer y respetar
a este apreciable personaje. Adquiri6 una enorme. influencia por toda la nacién



T _mientras_que_sus.colégas,_que en_teoria_posefan_.mayor autoridad, permanecianenla____

base emitiendo edictos que jamas merecieron atencién alguna. -

CASO 21:

'He'berto Fuentes, el cajero que se convirtié en director administrativo, era un experto
en obtener poder e influencia. Por supuesto, conocia a la perfeccién los asuntos de
contabilidad e ided numerosos sistemas. De hecho, con frecuencia presentaba
ponéncias en los simposios internacionales y se-credé un aura poderosa. Alcanzé su
posicién, y gradualmente (como corresponde a la persona que comienza a destacar
en una organizacion tradicional) empezé a exigir que se considerara debidamente su
notabie capacidad.

'Era generoso y hacia favores. Y él los recibia a cambio.
CASO 22:- : c : o

Por lo contrario, a Juan Velasco le faltaba confianza. En las juntas permanecia en
silencio; rara vez hablaba. Cuando el presidente le pedia su opinién, dudaba y se
“mostraba indeciso. Pese a que en el mundo exterior era un brillante vendedor, era
" demasiado reservado como gerente en su compafnia. Su extremada reserva le impedia
influir adecuadamente incluso en sus vendedores'.
Federico Bastidas acrecentd su influencia realizando.actividades tanto dentro de su
organizaciéon como fuera de ella. Estaba en los comités y los organigramas mas
- convenientes. Su oficina estaba en el corredor principal. Era secretario de la sociedad
de golf de la empresa y concertaba los juegos; jugaba con las personas indicadas al
menos una vez al mes.

Roberto Ramirez es vicepresidente y director de relaciones industriales de una

‘organizacién bastante grande. Desde su nifiez ha tratado con éxito de conseguir
influencias y poder. En realidad, jamés ha perjudicado a nadie al hacerlo. Pocas veces
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esta fuera del centro de operaciones de la compahia, pero ha establecido un intrincado
sistema de redes de comunicacidon formal e informal que lo mantienen-bien informado,

La gerente dice que es el experto en cémo funciona verdaderamente la organizacion.

Roberto les hace favores a ciertas personas de su preferencia. No se le respeta
mucho, debido principalmente a que no es generoso con quienes pertenecen a los
niveles inferiores de la organizacion. '

Se le considera un .ejecutivo muy formal.

CASO 23:

Cuando Pablo Gonzalez ini-cié su trayectoria industrial, se le asigné la realizacién de
un proyecto. Se trataba de revisar el sistema de control del progreso. Al principio se

le advirtid: "Sin importar cémo decida proceder, vera que se requieren cuatro meses
| para que pueda funcionar adecuadamente, asi que en realidad no dispone de mucho
tiempo para implantario”.

. Pablo no tuvo grandes dificultades para diseiar un sistema méjorado de control del
- progreso. El anterior se habfa utilizado durante 15 anos, se le habfan hecho
modificaciones periddicas y habia madurado lo suficiente para cambiar.

Todos reconocian la necesidad de cambiarlo. El unico obstaculo era un gerente de
produccién que tenfa fama de indeciso.

Pablo eligié una estrategia sencilla. Esperé hasta que dicho gerente tomara vacaciones
y entonces actugd a fondo. Sugirié un nuevo método, el cual logré que aceptaran el
director administrativo, el gerente suplente de produccién, los supervisores y et

sindicato. Trabaj6é con tal afan, que el sistema ya estaba implantado antes de que et

gerente regresara de vacaciones. Sf, ya estaba implantado, pero ain no funcionaba
debidamente. Habia muchos problemas iniciales y de hecho Pablo necesitaba cuatro
meses para perfeccionario. o '
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T "De _manera-sorpresiva,—el_gerente de produccién-lo-ayudé-mucho-al-regresar-de

vacaciones. Los autores habfan pensado que quizas éste sentirla que se habla
procedido sin su consentimiento y que adoptaria una actitud hostil. Pero al contrario,
le agradé ver que se habia tomado una'decisién.importante sin que él tuviera que
hacerlo.

CASO 24:

Jorge Ramirez era el visionario con una notable habilidad para imponer retos e inspirar
a quienes lo rodeaban. Sus propias visiones estaban enfocadas al futuro distanie, Y
con sus estrategias trataba de asegurar que sus trabajadores continuaran disfrutando
la.oportunidad de laborar considerando los mercados cambiantes, que a su juicio eran
amenazadores. Siempre pensaba con tres o cuatro afos de anticipacién, y se
esforzaba por adaptar a la companifa a fin de que sus empleados se sintieran

satisfechos, motivados y en pleno desarrollo.

- CAS0 25:

Juan Velasco, el destacado vendedor que fue ascendido a gerente de ventas, hablaba
con los agentes y manejaba personélmente las cuentas importantes. Su pensamiento
estratégico, al igual que su orientacién al cambio, eran escasos, y carecia de facilidad
para establecer otros métodos y conseguir gente nueva.

No estaba del {ado equivocado. El ramo era muy estable y no habia madurado lo

suficiente para un cambio radical. Sin embargo alguien tenia que pensar en el

desarrollo de los mercados de la compaifa y en qué clases de productos se

necesitarfan para satisfacerlos, y nadie se ocupaba de ellos. Durante una década la
posicién de su empresa gradualmente se deteriord, hasta que ocurrié una especie de
revolucidn. Fue un desastre para todos, en especial para Juan, quien renuncié por
consentimiento mutuo cuando se encontrd con otro personal y nuevos métodos, que
en definitiva estaban fuera del alcance de su experiencia y habilidad.



‘CASQO 26: ,

Francisco Ramirez, el ya conocido lider carismitico con una personalidad
tremendamente fuerte, se interesaba mucho més por hacer cosas. Estaba lleno de
ideas y tenia el instinto adecuado para los negocios. No desperdiciaba demasiado
tiempo en formular sus ideas, sino que las ponia en practica, y gracias a sus energias
y personalidad, jalaba a todos los demés.

CASOQ 27:

Heberto Fuentes {el cajero que llegd a director administrativo) propuso un nuevo
control financiero, con la rentabilidad como criterio para todas las companias y
fabricas hasta un nivel departamental. A pesar de lo atractivo que parecia este
sistema, tenia fallas y encontré mucha oposicion por parte tanto de gerentes como de
los contadores mas tradicionalistas.

Heberto Fuentes trat6 de vender su idea al consejo directivo. Realizé grandes
esfuerzos, pero la oposicién era cada vez mayor. Insistié. Dos anos después aln habfa
obstaculos, pretextos y objeciones: existia bastante antagonismo. Pero Heberto se
aferré6 a su cometido, persuadiendo,ﬂhalagando y ganandose a las personas de
influencia. Logrd que el contador de uno de sus mas fuertes opositores fuera asignado
a su propio personal y sustituido por un elemento de su propia gente. La batalla en
torno al "control de rentabilidad™ continuaba interminablemente. Cualquiera menos
apasionado se hubiera dado por vencido después de dos o tres anos.

Pero Heberto mostraba entrega y dedicacién. Nunca abandoné su estrategia. Por fin,
luego de cinco afios de lucha, de pronto su propuesta fue reconocida. Ocurrié que los
mercados de la empresa se redujeron, y el "control de rentabilidad™ fue un medio
decisivo que ayudd a la compaiiia a organizarse para afrontar . la nueva situacién. La
perseverancia de Heberto respecto a su estrategia fue muy benéfica, tanto para la
empresa como para sus ambiciones personales.

1.



CASO 28:

Juan Castro asumié su nuevo cargo como director administrativo de una compafifa de
servicios con 24,000 empleados en una época en que la misma estaba incurriendo en
grandés pérdidas, las peores en toda la historia de la empresa.

La compaiiia estaba orientada hacia la técnica; al personal le agradaba su complejo
mecanismo.

Juan percibi6 la necesidad de cambiar esta orientacién a una de mercado. Uno de sus
primeros y controvertidos comentarios fue: "Nuestro activo més valioso es un cliente
satisfecho”.

Este se convirtié en un punto fundamental de su estrategia. .Ordend un anélisis de
mercado, y con los resultados, pudo dividir el mercado adecuadamente.

Invirtié (durante el afio de pérdidas) unos 1500 miliones de pesos en mercadotecnia
y en actividades internas orientadas al mercado, tales como adiestramiento a gran
escala en servicios al cliente. ~ -

Hizo que se disefara un nuevo sistema para medir resultados en cuanto a parametros
en los que la administracién local pudiera realmente infiuir y pasé 60% de su primer
afio en el campo de accién, explicandoles sus ideas a los 24,000 trabajadores.

Después de ese primer ano, esta compaiia, que habia tenido pérdidas, gan6é en
promedio 5000 millones de pesos y el segundo, 6000 millones de ganancias netas.
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