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ada uno es de su padre y de su ma-
dre, reza el dicho, y es una sabia
aseveracion. Estd claro que las perso-
nas son diferentes, y estas diferencias
tienen 2 origenes: la carga genética he-
redada y la socializacion que han expe-
rimentado en el transcurso de su vida.
Existen opiniones diversas en cuanto
al impacto de la carga genética y la car-
ga social en la configuracion de la per-
sonalidad, pero lo que es cierto es que
las diferencias entre individuos estdn
enraizadas en factores que hay que
aceptar y que dificilmente son modifi-
cables. La carga genética, hoy por hoy,
es modificable y las experiencias que
han marcado la vida de los individuos
son las que son y no se pueden borrar
de su memoria. El cerebro humano no
es un disco duro que se pueda refor-
matear a nuestro antojo: todo esta alli,
mas 0 menos presente, mas 0 menos
latente.
¢Hasta qué punto estos factores
afectan a la conducta de los indivi-
duos? Otro dicho bien conocido afir-
ma que «la cabra tira al monte»: las ca-
racteristicas de la personalidad de cada
individuo crean una estructura de ne-
cesidades que, antes o después, acaban
por aparecer e incluso imponerse. Ca-
da uno es como es y acaba comportan-
dose segun la estructura de necesida-
des que su personalidad impone, con
el filtro de lo que socialmente es posi-
ble y legitimo. Y en las empresas no
tiene por qué ocurrir algo distinto.
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Sesé

* o Cada uno es como es,
pero es posible moldear actitudes
y, sobre todo,
conductas especificas relacionadas
con el &mbito del trabajo.
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Conflictos de origen
interno y conflictos
de origen externo

Las organizaciones, por definicion,
deben resolver los conflictos que se
generan en su actividad exterior. Tie-
nen que proveerse de recursos exter-
nos en las mejores condiciones posi-
bles, intentar vender productos y
prestar servicios en las mejores con-
diciones y todo ello crea conflictos
de manera continuada. Estos conflic-
tos son, a menudo, el origen de ten-
siones internas entre los colaborado-
res. Mds adelante veremos cémo po-
demos atenuarlos y encauzarlos.
Pero existe un segundo tipo de con-
flictos en las organizaciones, que no
tienen su origen en la actividad ex-
terna sino en el choque de intereses
y de personalidades entre las perso-
nas. Son conflictos que a veces reci-
ben el calificativo de «gratuitos»
(«con la cantidad de problemas que
tenemos fuera, so6lo nos falta tener
problemas dentro» es una expresion
al uso). Esta creencia esconde un op-
timismo falso: la experiencia mues-
tra que en las empresas hay tantos
conflictos internos como con el en-
torno. Es mejor aceptarlos y intentar
gestionarlos que fantasear con una
organizacion ideal que no existe y
que, supuestamente, no tiene ningun
conflicto interno. Impedir que los
conflictos internos se conviertan en
auténticas neurosis y que absorban
la mayor parte de la energia de la em-
presa es tarea del jefe inteligente y
realista. Es, ademds, un error pensar
que los conflictos de origen interno
son cosa de dos.

Posicionamiento

Siempre que existe un conflicto o
choque de personalidades en la em-
presa se crea de forma automatica un
posicionamiento de los colaborado-
res mds proximos a los 2 individuos
enfrentados. Cada colaborador se
posiciona y se multiplica el conflicto
a base de encontronazos entre los
posicionamientos de los colaborado-
res mas proximos. A menudo, estos
conflictos acaban siendo en ellos
mismos una «razon de vivir», una
auténtica neurosis organizativa que,
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Una fantasia escapista

En el mundo del trabajo es relativamente frecuente el recurso a
una fantasia escapista y supuestamente consoladora que con-
siste en pensar que si los colaboradores tuvieran una personali-
dad similar seria mas facil evitar los conflictos entre ellos y la
vida laboral transcurriria con menos tensiones y conflictos per-
sonales. La traslacién practica de esta fantasia pasa por definir
lo que debe ser un «buen» colaborador y un «buen» lider, y
crear mecanismos de «igualacién» de los colaboradores de for-
ma que se moldeen sus actitudes y conductas en funcién de
estos modelos preestablecidos.

Existen decenas de métodos de «formacién» mas o menos suti-
les que intentan conseguir estos objetivos. Los colaboradores
que se someten a estos procesos tienden a pensar, en primer lu-
gar, que deben mejorar mucho para ser buenos lideres o que
aun les queda mucho que aprender para ser excelentes vende-
dores, y se supone que poco a poco intentaran adquirir las
competencias necesarias para mejorar y acercarse al supuesto
ideal.

Una visién opuesta a la anterior consiste en pensar que las per-
sonas «son como son», que es dificil cambiarlas y que es prefe-
rible aceptar las diferencias y posibilitar el trabajo en el ambito
en el que cada individuo se siente mejor, segln sus propias ca-
racteristicas. Que las personas sean diferentes y tengan perso-
nalidades muy dispares no implica que deban estar todo el dia a
la grefia y en conflicto.

Entre estas 2 filosofias opuestas existe una via
intermedia que supone aceptar que las diferen-
cias entre los individuos estan ahi, que hay que
considerarlas, y que no todo el mundo puede
hacer de todo por mas formacién y entrena-
miento que reciba. Es una actitud mas realista,
que conduce a intentar situar a cada colabora-
dor en el puesto de trabajo en el que, por capa-
cidades y personalidad, encaja mejor. Esta acti-
tud choca con la creencia inconsciente que pro-
fesan algunas organizaciones de que todo el
mundo debe «promocionar» y ocupar puestos
de mas responsabilidad. Con esta filosofia acaba
sucediendo aquello de que todo el mundo aca-
ba en un puesto para el que es incompetente,
de lo contrario, hubiera sido promocionado.
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como cualquier neurosis, tiene im-
plicita una «ganancia de enferme-
dad» en términos freudianos. En
otras palabras: el conflicto se alimen-
ta porque distrae de las tareas mas
duras inherentes al trabajo, o sea, li-
diar con un entorno de mercado no
siempre amable. Hemos vis-
to en muchas organizaciones
como los conflictos internos
acaban centrifugando las
energias de los colaborado-
res, que viven mads pendien-
tes del siguiente capitulo de
la serie de «el lio entre la je-
fa y el adjunto», que de ven-
der, trabajar y cumplir sus
objetivos.

Estrategias de gestion

iComo pueden atenuarse

ambos tipos de conflictos?
Establecer procedimientos,
moldear actitudes, reforzar

el liderazgo y crear un codi-

go ético, ser realista en las
asignaciones de responsabilidades y
controlar los niveles de presion son
algunas de las estrategias que se pue-
den utilizar para impedir que surjan
gran parte de los conflictos que jalo-
nan la actividad de las organizacio-
nes. De ellas nos ocupamos a conti-
nuacion.

Establecer procedimientos

Una manera de mejorar de forma ra-
pida y evitar conflictos y choques en-
tre personas es establecer, de manera
inteligente y clara, sistemas y proce-
dimientos de trabajo. Definir con
precision lo que cada persona debe
hacer, como debe hacerlo y que todo
el mundo lo sepa y lo acepte. Es una
buena manera de evitar conflictos.
Sin embargo, establecer procedimien-
tos con demasiado detalle suele tener,
como la mayoria de medicamentos,
efectos secundarios negativos o con-
traindicaciones: pérdida de interac-
cion creativa, pérdida de agilidad en
las reacciones, incluso para cierto ti-
po de personas, pérdida de motiva-
cion. La definicion de puestos y pro-
cedimientos de trabajo es, ademas,
una manera de dar seguridad a los
empleados en cualquier organiza-
cion. También es cierto que, a menu-
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do, esta seguridad se convierte en
una proteccion que puede dar lugar a
excesos de celo y a un aislamiento
que nunca es bueno, sobre todo en
tareas comerciales y que requieren
imaginacion e inventiva. Nuestra
opinion es que, en el ambito especifi-

Lideres ausentes, poco implicados,
paternalistas, frivolos o incluso perversos
crean en la organizacion
condiciones que son un vivero
de conflictos personales.

co de un establecimiento abierto al
publico como es la oficina de farma-
cia, es necesario establecer los proce-
sos bdsicos: venta, devoluciones, re-
clamaciones, encargos, consultas,
asistencia, crédito a clientes, urgen-
cias, reposicion, etc. Tener una buena
descripcion de procesos ayuda, ade-
mads, a agilizar la incorporacion de los
nuevos colaboradores: no hay que
reinventar la rueda en cada ocasion.
En un contexto de mercado laboral
caracterizado por la alta rotacion del
personal, la descripcion de procesos
se convierte en una necesidad.

Los analistas de conflictos suelen
clasificarlos en tipos diferentes: los
conflictos por defecto (todos pien-
san que es el otro quien deberia ha-
ber solucionado el tema y, ya se sa-
be, los unos, por los otros, «la casa
sin barrer»); los conflictos por exce-
so (todos piensan que son ellos
quienes deberian haber solucionado
el tema) y los conflictos parciales
(uno desea una decision comun y el
otro quiere reservarse la decision).
El establecimiento de procesos suele
ser muy efectivo para resolver los 2
primeros tipos de conflictos y menos
util para el tercer tipo, que depende
de apreciaciones en las que la subje-
tividad desempena un papel mds im-
portante.

Moldear actitudes

Es evidente que quien tiene mal oido
no puede tocar con buena afinacion
un instrumento de cuerda. Cada uno
es como es, pero es posible moldear
actitudes y, sobre todo, conductas es-
pecificas relacionadas con el
ambito del trabajo. Estos
«moldeos» son, a nuestro jui-
cio, una buena herramienta
que permite evitar un buen
numero de conflictos dentro
de las organizaciones y con
los clientes. Entre las actitu-
des basicas que deben desa-
rrollarse en cualquier organi-
zacion se encuentra la empa-
tia, que es la capacidad de
ponerse emocionalmente en
la piel de cualquier persona
que nos pide alguna cosa. No
se trata de caer bien ni de ser
simpatico. Se trata de intentar
entender el punto de vista del
otro y de ponerse en su lugar,
aunque la respuesta que le de-
mos esté limitada por lo que realmen-
te puede dar la organizacion o la per-
sona que presta el servicio. La empatia
es una cualidad basica que sirve tanto
para evitar conflictos con los clientes
como para evitar conflictos entre los
colaboradores de la empresa. Es evi-
dente que existen personas con mas
empatia que otras, pero también esta
demostrado que la empatia es una
cualidad que se puede adquirir. Los
cursillos de formacion de vendedores
se basan en el desarrollo de la empa-
tia, que presupone la capacidad de es-
cuchar, ponerse en la piel del otro,
comprenderlo cognitivamente (enten-
der su discurso), afectivamente (sus
sentimientos y sensaciones) e intentar
dar respuesta a sus inquietudes. Mu-
chos comerciales, después de asistir a
cursos de formacion de ventas, nos
comentan que lo mds importante que
han aprendido es que sus resultados
de venta dependen mads de su capaci-
dad de escuchar que de la calidad de

sus argumentaciones persuasivas.

Ser realista
en las asignaciones
de responsabilidades

He aqui otra de las claves para evitar
que surjan conflictos. «No se puede
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pedir peras al olmo». O si se le piden,
no las da, con lo que el conflicto estd
servido. Ser realista en la asignacion
de responsabilidades supone conocer
bien qué puede dar de si cada cola-
borador, lo cual no es cosa facil. Es
realmente dificil saber el potencial
real de un colaborador, entre
otras cosas porque no se pue-
de saber si puede realizar
bien una tarea hasta que se le
asigna. Es aqui donde resul-
tan decisivos el buen juicio
del jefe y su capacidad de co-
nocer, mas alla de lo visible,
cudles son las potencialida-
des del individuo. Ayudan
bastante en estas tareas las
evaluaciones de potencial
que realizan los gabinetes de
consultoria de recursos hu-
manos, aunque a veces las
conclusiones de los especia-
listas son bastante generales
y poco predictivas de desem-
penos especificos. Un conse-
jo: si asume usted un riesgo
con un colaborador, prepare la orga-
nizacion (en este caso su farmacia)
para el fallo; le sera mas facil de ma-
nejar si se produce. En las empresas
es importante tener fusibles, para no
quemar los cables en casos de subida
de tension. De ello hablamos en el
punto siguiente.

Controlar los niveles
de presion

Es obvio. Los conflictos personales
suelen derivar facilmente en situacio-
nes de presion. Y las situaciones de
presion son inevitables en cualquier
organizacion, y mds en las organiza-
ciones abiertas al publico. Los clien-
tes vienen cuando pueden, o sea, to-
dos a la vez; tienen mucha prisa para
que les atiendan y ninguna cuando
les atienden, y también tienen prisa
para pagar cuando les han atendido.
El cliente mas dificil topa siempre
con el colaborador menos experto o
el que tiene peor humor. Y ademds, lo
que falta es lo que pide. Lo habitual,
vaya.

¢Como rebajar la presion? La pre-
sencia de un buen jefe suele ser balsa-
mica. La presencia de un mal jefe no
hace sino empeorar las cosas y poner
nervioso al personal. Pero el jefe no
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esta siempre. Es necesario un segun-
do liderazgo, alguien que lo sustituya
en su funcion durante la ausencia. Un
jefe que estda permanentemente au-
sente y que no delega en un subordi-
nado el liderazgo crea las condiciones
para que la organizacion se convierta

El problema de los conflictos derivados
del mal liderazgo es que suelen permanecer
después de que el mal liderazgo haya
desaparecido: las heridas estan ahi
y dificilmente cicatrizan.

en una olla a presion sin valvula de
escape.

Otra recomendacion fundamental
para rebajar la tension es dimensio-
nar correctamente el numero de per-
sonas que esta de cara al publico. No
es infrecuente ver algunos puntos de
venta o de prestacion de servicios
donde hay gente esperando y perso-
nal realizando tareas administrativas
con toda la tranquilidad del mundo.
Para los clientes esto es una desfa-
chatez. Y trasmiten la presion a los
que estan en primera fila. En situa-
ciones de saturacion, si todo el per-
sonal estd trabajando al maximo para
desbloquear la colas, los clientes sue-
len entenderlo e incluso miran con
comprension como los empleados in-
tentan quitarse de encima a aquel
cliente pesado que ha preguntado lo
mismo 20 veces.

Reforzar el liderazgo

Muchos conflictos de personalidad
afloran como resultado de un mal li-
derazgo o de un liderazgo débil.
Lideres ausentes, poco implicados,
paternalistas, frivolos o incluso per-
versos crean en la organizacion con-
diciones que son un vivero de con-
flictos personales. El poder estructu-

ra las relaciones, y la falta de estruc-
tura de poder o la mala utilizacion
del poder suele ser causa de innume-
rables problemas. Cuando no estd
claro quien manda, alguien tendera a
ocupar las funciones del lider. Puede
producirse una sustitucion implicita
sin problemas, pero lo nor-
mal es que estallen conflictos
de competencias. Cuando el
que manda es un frivolo, tra-
ta a las personas de forma
irresponsable y las hace com-
plices de su narcisismo, ha-
ciendo que estallen con fre-
cuencia conflictos de envidia
y celos; cuando el que manda
es un paternalista, que favo-
rece a los empleados que le
gustan e ignora a los que no
le gustan, surgen conflictos
violentos derivados de la an-
siedad y depresion de los
«ignorados». El problema de
los conflictos derivados del
mal liderazgo es que suelen
permanecer después de que
el mal liderazgo haya desaparecido:
las heridas estan ahi y dificilmente
cicatrizan.

Crear un codigo ético

Finalmente, algunas organizaciones
se plantean dar un paso mads y crear
un codigo ético, un sistema de valores
explicito que intentan que sea com-
partido por la empresa. Este fenome-
no no es nuevo; de hecho, muchas
empresas practican esta sana gimna-
sia desde antano. Lo que si es bastan-
te reciente es formalizar el codigo e
intentar aplicarlo en todas las decisio-
nes que se toman en la empresa. He-
mos visto multitud de empresas que
escriben en grandes y visibles paneles
sus principios éticos con respecto al
entorno y a las personas, y que en su
practica diaria se saltan el codigo
constantemente. En estas empresas
no existe ningun mecanismo para po-
ner en entredicho actuaciones de lide-
res que no respeten el codigo ético.
En la practica, el mejor codigo ético
es el ejemplo del jefe y su capacidad
de explicar a los colaboradores el por-
qué de las decisiones que se toman,
que no siempre son faciles de aceptar
por parte de los colaboradores de la
empresa. []
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