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Resumen

Objetivo. Establecer el estado de arte de los conflictos entre los centros
corporativos y las filiales. Método. Se trata, en lo primordial, de un estudio de tipo
descriptivo basado en el analisis documental. Resultados. En la informacion se
encontré que, a pesar de que el conflicto es innato al ser humano y a todas sus
estructuras organizacionales; la existente para el tema por tratar es escasa y los
autores lo adoptan en forma global, mas no se centran en el centro corporativo ni
en sus filiales, de tal manera que hay muchas cosas de que hablar, pero en su
mayoria son vistas desde otras perspectivas diferentes a la del presente estudio.
Ademas de ello se hallé que, en efecto, los conflictos en su mayoria surgen por
problemas de comunicacion entre los diferentes niveles de la jerarquia y tienen un
efecto importante en la operacién, pero no siempre es nocivo, porque una
organizacion bien estructurada ve los conflictos como oportunidades de mejora y
desarrolla estrategias para dar solucién de la mejor manera posible. Conclusiones.
Se constaté una vez mas el conflicto acompana a la humanidad, pero siempre
existen herramientas suficientes para solucionarlos y entre las mismas se
destacan la comunicacién y la negociacion como ejes fundamentales para la
resolucion de conflictos y la implementacion de estrategias a partir del previo
diagnéstico de la situacion.

Palabras clave: centros corporativos, conflictos, centros de servicios compartidos,
conflictos de los centros corporativos, filiales de los centros corporativos,

resolucion de conflictos.

Abstract

Objective. Establish the state of art of the conflicts between the corporate centers
and the subsidiaries. Method. It is, in the main, a descriptive study based on the
documentary analysis. Results In the information it was found that, although the
conflict is innate to the human being and to all its organizational structures; the

existing one for the subject to be discussed is scarce and the authors adopt it



globally, but do not focus on the corporate center or its subsidiaries, so there are
many things to talk about, but they are mostly seen from other sources. different
perspectives from the present study. In addition, it was found that, in effect,
conflicts mostly arise due to communication problems between the different levels
of the hierarchy and have an important effect on the operation, but it is not always
harmful, because a well-structured organization sees conflicts as opportunities for
improvement and develops strategies to provide solutions in the best possible way.
Conclusions Once again, the conflict goes hand in hand with humanity, but there
are always enough tools to solve them and among them, communication and
negotiation stand out as fundamental axes for the resolution of conflicts and the
implementation of strategies based on the previous diagnosis of the situation.

Keywords: corporate centers, conflicts, shared service centers, conflicts of

corporate centers, subsidiaries of corporate centers, conflict resolution.

Introduccién

Los conflictos entre los centros corporativos vy las filiales se consideran un tema
para investigar porque en las organizaciones que funcionan como grupo, con una
oficina central, se generan conflictos por la falta de claridad en el alcance que
tiene cada una de ellas en cuanto a su autonomia y la subordinacion que tienen
con las directrices corporativas en la administracion de los procesos de recursos
humanos.

El tipo de liderazgo en el centro corporativo define la forma como las subsidiarias
administran los procesos de recursos humanos y como los transmiten a los
equipos. En el dia a dia de la operacion de recursos humanos la dinamica lleva a
controversias en la forma como se resuelven las diferencias conceptuales en la
aplicacion de politicas y procedimientos en cada una de sus subsidiarias, lo que
genera falta de coordinacidn entre oficinas centrales y subsidiarias.

Este proyecto contribuye a las organizaciones (grupos) como fuente de consulta
para evaluar decisiones acerca de como ajustar sus equipos de recursos humanos

y sus subprocesos frente a la redefinicion y administracion de procesos por parte



del centro corporativo y como reducir los posibles conflictos derivados de los
ajustes organizacionales con sus respectivos impactos en las contingencias
laborales.

Al estudiante le beneficia porque ofrece escenarios de operacion para futuras
organizaciones que requieran redefinir en cuanto a recursos humanos sus
estructuras y subprocesos al alinearlos con el centro corporativo.

De acuerdo con el anterior orden de ideas, debido al entorno complejo de los
negocios cada vez es mas frecuente que las companias locales que comenzaron
sus procesos de expansion por Latinoamérica hace unos afos crecieron sin reglas
claras de alcance, autonomia y planeacién y que, cuando ello se mezcla con
compras de companiias por parte de grupos empresariales, las reglas de juego se
vuelvan complejas puesto que las mismas dejan de ser respetadas y terminan
siendo redefinidas por la empresa que compra, con el fin de dar un giro a favor del
comprador que en ocasiones no favorece en los mismos términos a los integrantes
de la empresa que fue absorbida. Dichas reglas son desde la interpretacién
general de las leyes locales por parte del centro corporativo hasta la interpretaciéon
de la aplicacion de un procedimiento o directriz.

Lo anterior puede deberse a que los grupos crecen, adquieren nuevas compafias
y de manera empirica comienzan a administrar por ensayo y error los diferentes
procesos de la subsidiaria, procesos en los que si bien pueden tener claros los
objetivos financieros y comerciales, en las areas de soporte pueden existir
inconvenientes.

Un problema tipico de las organizaciones que después de un tiempo se vuelven
subsidiarias con un centro corporativo son los conflictos que se generan por las
costumbres y las normas arraigadas, que entran en discordancia con las nuevas
directrices corporativas puesto que en algunos casos los centros corporativos
pueden obviar el analisis del impacto de sus decisiones, asi como las subsidiarias
pueden no ser claras en exponer los efectos que las decisiones del centro

corporativo tienen sobre ellas.



En el area de recursos humanos es comun que los centros corporativos generen
directrices, politicas y procedimientos para aplicar en las diferentes subsidiarias en
los diferentes subsistemas de recursos humanos y con ello llegan los conflictos
debido a diversos factores que podrian ser sujeto de estudio y que llevan a hacer
la siguiente pregunta: ¢ cuales son las principales tendencias en la investigacion y

conceptualizacién de los conflictos?

La nocién de conflicto

Por lo general toda persona conoce en forma genérica el término “conflicto”, si
bien definirlo con precision es dificil, dada su enorme complejidad, puesto que
tiene un sentido diferente de acuerdo con la visidon del espectador. Asi las cosas,
la Real Academia Esparnola (2014) define el término de manera genérica y con
distintas acepciones, como enfrentamiento armado; apuro, situacion desgraciada y
de dificil salida; problema, cuestion, materia de discusién; coexistencia de
tendencias contradictorias en el individuo capaces de generar angustia y
trastornos neuréticos. En el campo de las relaciones laborales, Gomez Funes
(2013) lo define como el que enfrenta a representantes de los trabajadores y a los
empresarios (Gomez G. , 2013).

También se puede definir conflicto desde las perspectivas de las diferentes ramas
del saber puesto que a partir de cada area de formacion se puede desarrollar una
idea diferente de lo que implica el término. Asi, en el enfoque psicologico el
conflicto se percibe como una disfuncion personal, como una previa alteracion o
enfermedad del individuo que le determina a reaccionar o percibir su entorno
relacional en forma alterada, lo que genera conflictos en sus interacciones, por lo
que las propuestas de intervencion a partir de este enfoque se constrifien a la
terapia, con la finalidad de ayudar al individuo a superar sus percepciones y
reacciones conflictivas. Su estudio se enfoca sobre aspectos interiores del ser
humano (Lorenzo, 2016).

Entonces, Freud subrayaba la raiz de los conflictos en procesos y contradicciones
personales (entre el ello y el super yo). De acuerdo con un enfoque estructuralista

se sostiene que es la propia organizacion politico social de los Estados la que



genera las tensiones y los conflictos entre los individuos, por lo que se predica su
transformacion en la consecucion de sociedades mas justas que impidan la
generacion de tensiones entre ellos. Segun este enfoque se analizan y se estudian
los macroconflictos (los producidos entre Estados y grandes grupos, cuyas
consecuencias afectan a gran numero de habitantes), razén por la que en sus
definiciones de conflicto se habla de recursos escasos, socioestructurales, de
poder y de rivales o de contrincantes, referido a conflictos sociopoliticos, 1o que
situa las causas conflictivas en la propia sociedad, la cultura, la estructura y los
comportamientos que derivan de ella (conflicto social); por ello se formulan
propuestas de solucion y afrontamiento complejas y a largo plazo o modificaciones
sociales y politicas. En esta linea se encuentran autores como Coser, Galtung,
Hocker y Wilmot, Katz y Kahn y Dahrendorf, entre otros (Cavero Yanez, 2014).
Para Coser (1968), citado en Cavero Yariez (2014), el conflicto es una lucha sobre
valores o reclamo de estatus, poder y recursos escasos en los que el objetivo de
una de las partes en conflicto es no solamente obtener valores deseados sino
también neutralizar, perjudicar o eliminar a sus rivales. Y afirma (Coser, 1956),
citado en Mercado Maldonado y Gonzalez Velasquez, 2007), que un conflicto es
social cuando transciende lo individual y procede de la propia estructura de la
sociedad.

Hocker y Wilmot (1995), citados en Cavero Yanez (2014, pag. 32), definen el
término como “una lucha que se expresa al menos entre dos partes
independientes que perciben que los otros poseen metas, recursos escasos €
interferencias incompatibles que les impiden a ellos alcanzar las suyas”. Katz y
Kahn (1977), citados en Cavero Yanez (2014), argumentan que dos sistemas
estdan en conflicto cuando interactuan en forma directa, de tal modo que las
acciones de uno tienden a prevenir o a impeler algun resultado contra la
resistencia del otro (Sanchez, 2016).

Galtung (2003), citado en Cavero Yanez (2014), describe el conflicto en la
interaccion de tres dimensiones (el llamado triangulo del conflicto): 1) Las

actitudes y presunciones, —‘dentro”—, aspecto motivacional referido a cémo



perciben, sienten y piensan las partes en conflicto, aspecto que permanece oculto;
2) El comportamiento, —“fuera’—, aspecto objetivo relativo a como las partes en
conflicto actuan. Es el vértice superior del triangulo, parte que se manifiesta en el
conflicto, y 3) contradiccion —“entre’—, aspecto subjetivo referido a la raiz, al tema
real del conflicto, que también permanece oculto (Calderéon Concha, 2009).

Segun el enfoque psicosocioldgico, a partir del que se analizan los microconflictos,
se entiende que el conflicto es consustancial a las interacciones humanas,
generadoras de tensiones, por lo que se centra el estudio del conflicto en las
personas, el entorno y el proceso que se produce en la interaccién, mediante la
propuesta de métodos para abordarlos a partir del protagonismo de las personas
en conflicto, tales como la mediacién y la negociacion. De acuerdo con este
enfoque analizan el conflicto autores como Lederach, Vinyamata, Torrego y Hunter
y Whitten, entre otros, a los que alude Aisenson Kogan (1994).

Torrego Seigo y Villaoslada Hernan (2003) definen el conflicto como situacién en
la que dos o0 mas personas entran en oposicion o desacuerdo porque sus
posiciones, intereses, necesidades, deseos o valores son incompatibles o se
perciben como incompatibles. En dicha situacion juegan un papel importante los
sentimientos y las emociones y la relacion entre las partes puede salir robustecida
o deteriorada, en funcién de como sea el proceso de resolucion Por su parte,
Vinyamata (1999), citado por Ortiz Gomez (2014), lo define como confrontacion de
intereses, percepciones o actitudes entre dos o mas personas. Cuando los
conflictos comportan perjuicios para alguna o todas las partes afectadas se puede
concluir que el que se considera se encuentra gestionado en forma deficiente, lo
que podria conducir a un enfrentamiento pernicioso.

De todas las definiciones reproducidas se desprenden dos categorias necesarias
en todo conflicto: la percepcion que tienen los implicados en el mismo acerca de
que sus intereses estan siendo afectados o a que pudieran serlo, pues si no son
conscientes de ello, el conflicto no existe, y las metas incompatibles, referidas a la
percepcién que tiene el grupo respecto al logro de sus metas de que si son

afectadas, desencadenaran el conflicto (Gonzalez-Consuegra, 2010).



Cuando hay incompatibilidad entre las conductas, percepciones, objetivos o
afectos de los individuos y grupos es cuando se da una expresion agresiva a la
incompatibilidad percibida. (Cavero E. A., 2014)

Se concluye para sintetizar que el contexto del conflicto es el de las interacciones
entre los individuos y los sistemas sociales, que esta presente en el pensar, el
sentir y el hacer. El conflicto no es sinbnimo de violencia, aunque no hay violencia
sin conflicto, e implica siempre un proceso conflictivo que se inicia y se escala de
manera gradual hasta producirse el choque y el posterior estancamiento, en tanto
el conflicto se inventa, es el resultado del juego, del enfrentamiento, de la lucha,
de la confluencia entre dos partes (Ruiz, 2015). Por ello lo que en realidad es
importante no es la existencia —inevitable— del conflicto, sino la forma en que se
gestione para lograr su transformacioén constructiva, pues, tal como afirma Galtung
(1998), citado por Barreira, Tavares dos Santos, Zuluaga Nieto, Gonzalez Arana y
Gonzalez Ortiz (2013), los conflictos no se solucionan, sino que se transforman
por medios pacificos y creativos.

Con posterioridad, Hubert Touzard presentoé los conflictos colectivos en el trabajo
como los objetivos de los valores de los empleados y jefes mas comunes, ya sea
por la supervivencia de la empresa o a través de la integracion y la cooperacion de
los trabajadores (obreros y empleados) que tienen un sistema de referencia
distinto del de los ejecutivos y la direccidon. Por ejemplo: el sistema capitalista que
se ve reflejado en la empresa Cencosud, por ser una multinacional chilena con el
objetivo de mejorar cada vez mas su rentabilidad y el aseguramiento econémico a
los duenios con los respectivos beneficios. Dicha estrategia consiste en reducir los
gastos a sus limites 6ptimos y en ampliar las ganancias, con lo que se afecta el
bienestar de los empleados de cada sede. Tal estrategia ha llevado a la empresa
a procurar el aumento de la productividad, pero va a menudo en contra del
bienestar de los empleados, asi como del mejoramiento satisfactorio de sus
condiciones de trabajo.

A lo anterior se debe agregar que hay terceros a los que las partes en conflicto les

encomiendan la resolucién o mediacién; en el caso de la empresa Cencosud se



encuentra un mediador en cada una de las areas con la problematica que se
presenta, con la intencién de no realizar gastos en el bienestar de los empleados,
pero se ha logrado determinar con las encuestas que el mencionado tercero no
logra dar finalidad al conflicto y se convierte en el objetivo incompatible. Es a lo
que Eltelman citado en (Manzano, 2000, pag. 53) alude cuando afirma que los
terceros moderadores, que tienen la funcion principal de bajar el nivel de amenaza
y de desconfianza entre los adversarios, genera mejores canales de comunicaciéon
entre ellos; sin embargo, se requiere establecer, a su vez, sistemas de
comunicacion entre el tercero y cada uno de los actores a medida que la
intensidad del conflicto avanza porque las comunicaciones se constituyen en uno
de los problemas fundamentales al que es necesario prestarle mayor atencién
puesto que la bipolaridad del conflicto genera aislamiento de los adversarios
respecto a su entorno, ya sea que esté integrado por otros Estados, otros grupos,
otros socios u otras familias.

A su turno, las comunicaciones entre las propias unidades en conflicto disminuyen,
se hacen menos frecuentes y responden al crecimiento del nivel de desconfianza,
de recelo y de hostilidad, lo que ocurre tanto en las comunicaciones diplomaticas
como en las simples entre conyuges cuando se esta en conflicto (Manzano, 2000).
De ahi partié Lorenzo al aclarar que el conflicto social es una de las raices de la
problematica que se basa en la teoria consensualista, como la organizacién de
cualquier sistema social que tiende a la autocompensacion entre los actores y la
fuerzas que articulan sus estructuras y su funcionamiento, es decir, los conflictos
sociales son situaciones anomalas fruto de una alteracion en un discurso normal
en la vida social (Lorenzo Cadarso, 2001, pags. 65-68)

Para su funcionamiento en la empresa Cencosud, los empleados de las dos areas
adoptan roles individuales y grupales que presentan una falta de comunicacién
con objetivos colectivos contrapuestos, que provocan confrontaciones de interés y
por esta razén el conflicto es inherente a gestion humana porque hay quienes se
encargan de generar las estrategias como motor de cambio a la mencionada

problematica, pero no logran desarrollar tal estrategia que dé la solucién definitiva.



Sin embargo, el conflicto se encuentra dividido en tres modos con la intencién de
evitar que se vean afectados sus protagonistas y para facilitar que encuentren asi
una solucion al problema mediante la negociacion, la mediacion y el arbitraje
puesto que estad determinada por cantidad de leyes, de reglas y de codigos e,
incluso, se han creado organismos sociales internacionales con el fin de favorecer
el reglamento de los conflictos.

Por consiguiente, el origen del conflicto radica en las relaciones de dominio que
prevalecen en ciertas unidades de la organizacidn social y en la distribucion del
poder; en otras palabras, el conflicto social gira en torno al poder y a la autoridad
que se ejerce para establecer el control sobre bienes y servicios como salarios y
mejora de las condiciones de trabajo. Por esta razon, en gestion humana no se da
desarrollo 6ptimo a la problematica porque el origen se refleja en las relaciones de
jefes a empleados y viceversa. Debido a ello los empleados aspiran a mejorar su
nivel de vida, sus condiciones de trabajo y la seguridad en el empleo y en el clima
psicolégico en el trabajo. No obstante, para ello se generan estrategias
alternativas que logran impactar y disminuir la problematica hasta llegar al punto
de su eliminacion por medio de las mismas. Todos estos objetivos suponen gastos
elevados y tratan de incrementar su poder en las instancias decisivas en la

empresa.

La nocién de organizacion

Cuando se habla de empresas, se esta aludiendo a organizaciones: conjuntos de
personas que, con la utilizacion de medios y recursos de muy distinto tipo, van a
realizar una serie de actividades dirigidas a conseguir un objetivo comun (Pereda
Marin y Berrocal Berrocal, 1999a).

Ahora bien, aunque no todas las organizaciones son empresas, si todas las
empresas son organizaciones, con caracteristicas diferentes (tamafo, estructura,
organizacion, actividad, etc.). Asi, cuando se habla de empresas se esta haciendo

referencia a organizaciones que tienen un objetivo primario: obtener unos



beneficios econdmicos a través de los productos o servicios que producen, venden
o distribuyen (Pereda Marin y Berrocal Berrocal, 1999a).

Sin embargo, aunque en la empresa se hable, en primer lugar, de objetivos
economicos, no es menos cierto que la mayoria de ellas tienen, también, lo que se
suelen denominar objetivos sociales, esto es, metas que se refieren a mejorar
distintos aspectos, bien de sus empleados, bien de la sociedad en la que se
encuentran insertas (Barroso Tanoira, 2008).

Son muchos los autores que, desde que Spencer lo planteé en 1904, han
adoptado la idea de entender las organizaciones, en general, y las empresas, en
particular, como organismos vivos y han planteado el concepto de empresa como
un sistema abierto, como un organismo vivo en interaccién con el medio que lo
rodea (Chiavenato, 2007).

Asi, un organismo vivo nace, crece, se desarrolla y muere, pero solo puede existir
a través del intercambio de materiales con su ambiente: los incluye dentro del
sistema, los transforma, consume parte de ellos durante la transformacion vy
exporta el resto (Pino Loza, 2013).

Un sistema, concepto originado en la Cibernética, se puede definir como un
conjunto de variables interdependientes que tienden a alcanzar un fin comun
(Pereda Marin y Berrocal Berrocal, 1999a). En esta definiciéon de sistema se
destaca una serie de elementos:

e Conjunto de variables interdependientes, esto es, un conjunto de variables
que interactuan y se influyen entre si. De esta forma, una variacién en
cualquiera de las variables que conforman el sistema afectara a todas las
demas.

e Fin comun. Para que un conjunto de variables pueda ser considerado un
sistema, todas ellas deben tener un objetivo comun; asi, el objetivo comun
de todas las variables que conforman una empresa debe ser mantener y
mejorar su competitividad.

En el caso de la empresa, y siempre desde el punto de vista de la Teoria de

sistemas, se considera un sistema abierto porque intercambia informaciones y



productos con su ambiente, de modo que influye en el mismo y es influida
significativamente influida por él (Pereda Marin y Berrocal Berrocal, 1999a).

En este momento se puede retomar la definicion presentada al principio de este
documento, sobre lo que es una organizacion vy, si se aplica a la empresa, es
posible decir que la ultima es un conjunto de personas que, mediante la utilizacion
de medios y recursos de muy distinto tipo, van a realizar una serie de actividades
dirigidas a conseguir un objetivo comun (Pereda Marin y Berrocal Berrocal,
1999a).

De esta manera, para que la empresa pueda alcanzar sus objetivos es preciso que
en ella se lleve a cabo una sede de actividades que son las que conforman los
trabajos de la empresa, que se situan en un determinado nivel en su estructura y
que llevan a utilizar unas u otras tecnologias y que son, en definitiva, el punto de
unién entre la empresa y las personas que la componen (Lopez Gumucio, 2010).
En una empresa, por tanto, se llevan a cabo distintas actividades para conseguir
un objetivo comun; por ello es preciso que las mismas se repartan entre los
distintos puestos de trabajo que la constituyen. Sin embargo, esta division exige,
también, una tarea de coordinacién entre las distintas funciones y tareas, para
poder alcanzar los objetivos previstos en el plazo fijado (Lopez Martinez, 2013).
Como consecuencia, una empresa se va a estructurar en niveles, cada uno de los
cuales tendra asignadas diferentes responsabilidades, funciones y tareas. Dichos
niveles se estructuran y se coordinan, en los sentidos vertical y horizontal, para
conseguir los objetivos empresariales (Minsal Pérez y Pérez Rodriguez, 2007).

El conflicto en las organizaciones

Los conflictos se originan por la propia naturaleza conflictiva del ser humano
puesto que el hombre es un animal social que responde a tendencias, tanto de
competicion como de cooperacién, y cuya agresividad descansa en motivos
bioloégicos y psicologicos que dan lugar a conflictos en el entorno de la
interrelacién humana, que nacen de una emocion desbordada y en un contexto de
convivencia social, considerada como una mina de conflictos, en la que la fuente

de molestia mas abundante son los demas. Por ello, el conflicto se expresa



siempre en un acto ejercido en relacién con otros y en un contexto social. Barnow,
en su Introduccién a la Antropologia (1979), citado por Ardila (2001), resume lo
que fue la vision tradicional del conflicto en la antropologia hasta la década de los
anos setenta y afirma que los conflictos ocurren en todas las sociedades y que ello
no es necesariamente afortunado o peligroso.

En algunos casos el conflicto dentro de un grupo puede ayudar a establecer o
restablecer la unidad. En efecto, (Coser, 1956) argumentd que tales conflictos
pueden ser funcionales en el sentido positivo, para la estructura social cuando
ellos conciernen a metas, valores o intereses que no contradicen las presunciones
basicas en que se fundan las relaciones sociales. Sin embargo, el conflicto puede
ser percibido como tensionante y peligroso por los miembros de una sociedad, en
especial por partidarios del statu quo. Es de su interés y, a menudo, el de la mayor
parte de los miembros de la sociedad, resolver los conflictos y prevenir su
expansion futura. Llamese o no ley a lo que acaba de exponerse, alguna forma de
resolver los conflictos debe existir. Esta es otra funcién de la autoridad politica
(Berruecos, 2009). Por su parte, Moreno Catena (2011) explica que el conflicto es
consustancial a la vida en sociedad, en pugna por una serie de recursos escasos Yy
por ello es uno de los fundamentos esenciales de la teoria del derecho (Moreno
Catena, 2016).

Tipos de conflicto

Las tres categorias mencionadas dan lugar a una clasificacion de los conflictos, si
se atienda a las causas que lo originan (Moore, 1997), asi:

Conflictos de relacion y comunicacion. Se deben a fuertes emociones negativas, a
percepciones falsas o estereotipos, o a la escasa falta de comunicacién entre las
partes. Llevan a conflictos irreales, innecesarios o falsos, aun sin que concurran
condiciones objetivas para el conflicto, y pueden conducir a una espiral de
escalada progresiva del conflicto destructivo (Moore, 1997).

Conflictos de informacion. Se deben a la falta de informaciéon necesaria para tomar
las decisiones adecuadas, por lo que se interpreta de manera diferente la situacion
o no se le asigna el mismo grado de importancia (Moore, 1997).



Conflictos de intereses. Se deben a la competicion entre necesidades
incompatibles o percibidas como tales, referidas a cuestiones sustanciales (dinero,
recursos fisicos, tiempo, etc.), de procedimiento (acerca de la manera en que debe
ser resuelta la contienda) y psicologicas (percepciones de confianza, deseo de
participacion, respeto). Es necesario un acuerdo en los tres niveles para alcanzar
la completa satisfaccion de los contendientes (Moore, 1997).

Conflictos de valores. Causados por sistemas de creencias incompatibles. Los
valores son creencias que dan sentido a la vida de las personas, si bien los
valores no son la causa del conflicto, sino que el mismo surge cuando se intenta
imponer unos valores sobre otros, o no se admiten los diferentes (Moore, 1997).
Conflictos estructurales. Causados por estructuras opresivas de relaciones
humanas. Definiciones de roles, de poder, de autoridad y de acceso a los
recursos. Se deben a pautas destructivas de comportamiento, de desigualdad en
el control o la distribucién de recursos, de desigualdad de poder y autoridad, de

restricciones del tiempo, en estructuras organizativas, etc. (Moore, 1997).

Fuentes de conflicto

Factores. Galtung (1998), citado en Calderén Concha (2009), identifica tres
factores que propician la aparicion de un conflicto y que, a la vez, pueden
proporcionar las condiciones indispensables para su gestion. Dichos factores, que
darian lugar a tres tipos de violencia, son:

Factores culturales. Representan la suma de todos los mitos, simbolos, valores e
ideas que sirven para justificar la violencia o la paz. Son todas las expresiones de
la cultura que tienden a legitimar la violencia. Este tipo de factor causa la violencia
cultural, entendida como aquella que ejerce la propia sociedad para defender sus
reglas y la cultura que ella misma mantiene, mediante la violencia, para su
imposicion y su mantenimiento (Calderén Concha, 2009).

Factores estructurales. Son aquellos condicionantes que perpetuan las
desigualdades, la falta de equidad, la explotacion, etc., y tienen que ver con la

existencia de una estructura social que es violenta en si misma, puesto que no



permite satisfacer las necesidades basicas de las personas. Tales factores
propiciarian la violencia estructural, que es la ejercida a partir de las estructuras
sociopoliticas de manera coactiva y que es determinante de una situacién de
dominio (Calderén Concha, 2009).

Factores de comportamiento. Son producto de los factores culturales y
estructurales y se materializan en conductas agresivas o, por el contrario, en
comportamientos pacificos de dialogo que favorecen el entendimiento y el respeto.
Estos factores determinan la violencia directa —fisica o psicologica—, que es la mas
visible porque se manifiesta en conductas y comportamientos (Calderon Concha,
2009). Juan Carlos Torrego afirma que los actos violentos son de lamentar, pero
también la cultura que los ha mantenido y potenciado, asi como las estructuras
que los han impulsado y cobijado (Torrego Seigo y Villaoslada Hernan, 2004).
Causas. Del mismo modo, cuando se trabaja el conflicto es imprescindible
averiguar las causas que pueden motivarlo. La mayoria de ellas, segun Alzate
Saez de Heredia (2002), pueden clasificarse en tres niveles, en funcién de la
dificultad de su resolucion, asi:

* Problemas de recursos. La falta de recursos materiales puede ser causa de
numerosos conflictos. Este nivel es el mas facil de resolver, si se tiene la
informacion necesaria (Alzate Saez de Heredia, 2002).

* Problemas que provienen de necesidades psicolégicas, como la falta de
autoconfianza y la baja autoestima, la dificultad de comunicarse y de relacionarse
con los demas y la carencia de control emocional. En este nivel los conflictos son
mas dificiles de resolver que los anteriores y requieren mucho mas tiempo (Alzate
Saez de Heredia, 2002).

* Problemas que impliquen valores culturales y familiares, pilares que forman la
identidad y dan significado a toda la existencia; por lo tanto, los conflictos que
afectan a este ambito son los mas dificiles de tratar y de resolver (Alzate Saez de
Heredia, 2002).



Estrategias de manejo de conflicto
Si alguna situacion involucra a mas de una persona, puede aparecer un conflicto.
Las causas de los conflictos van desde diferencias filoséficas y metas divergentes
hasta desequilibrios de poder. Los conflictos mal manejados o descontrolados
generan ruptura en la confianza y menor productividad. Para los negocios
pequefios, en los que el éxito depende de la cohesion de unas pocas personas, la
pérdida de confianza y de productividad pueden significar la muerte del negocio.
Con un entendimiento basico de las cinco estrategias para manejar los conflictos,
los duefos de negocios pequeinos pueden hacerse cargo de mejor manera de los
conflictos antes de que se intensifiquen en tal medida que no se puedan arreglar
(Aguilera, 2017).

e Complacer
La estrategia de complacer en esencia implica darle a la oposicion lo que quiere.
El uso de complacer a menudo ocurre cuando una de las bases desea mantener
la paz o percibe el problema como algo menor. Por ejemplo, un negocio que
requiera una vestimenta formal podria establecer una politica de "viernes casual"
como forma de mantener la paz entre las bases. De todos modos, los empleados
que usen el complacer como una estrategia primaria para el manejo de conflictos
tal vez hagan un seguimiento y desarrollen resentimiento (Chadid, 2014).

e FEvitar
La estrategia de evitar busca posponer el conflicto en forma indefinida. Al retrasar
o ignorar el conflicto, la persona que evita espera que el problema se resuelva por
si mismo sin confrontaciones. Aquellos que evitan los conflictos de manera activa
con frecuencia tienen baja autoestima o estan en una posicién de reducido poder.
En algunas circunstancias, evitar puede servir como una estrategia provechosa
para manejar los conflictos, como después del despido de un empleado popular
pero no productivo. La contratacion de un reemplazo mas productivo para la

posiciéon suaviza la mayor parte del conflicto (Neffa, 2015).



e Colaborar
La colaboracion funciona por medio de la integracion ideas manifestadas por
muchas personas. El objetivo es encontrar una solucion creativa que sea aceptada
por todos. La colaboracion, aunque es util, requiere un compromiso importante de
tiempo que no es apropiado para todos los conflictos. Por ejemplo, el duefio de un
negocio debe trabajar junto al gerente para establecer politicas, pero tomar
decisiones colaborativas respecto a los suministros de la oficina los hace gastar
mucho tiempo que se podria usar para otras actividades (Gomez Ortiz, 2008).

e Comprometerse
La estrategia de compromiso tipicamente requiere que ambos lados de un
conflicto renuncien a elementos de su posicién para establecer una solucién
aceptable y conveniente. Esta estrategia prevalece de mejor manera en los
conflictos en los que las bases tienen un poder, en términos aproximados,
equivalente. Los duefos de los negocios usan el compromiso con frecuencia
durante las negociaciones de contratos con otros negocios cuando cada base
puede perder algo valioso, como un cliente o un servicio necesario (Neffa, 2015).

e Competir
La competencia opera como un juego de suma cero, en el que una base gana y la
otra pierde. Las personalidades en extremo asertivas a menudo recurren a la
competencia como una estrategia del manejo de conflictos, que funciona mejor en
un numero limitado de conflictos, como en las situaciones de emergencia. En
general, los duefios de los negocios se benefician al reservar la estrategia
competitiva para las situaciones de crisis y las decisiones que generen mala
voluntad, como las reducciones salariales o los despidos (Mirabal, 2003).

e Negociar
Se puede definir la negociacién como un proceso por el que dos 0 mas partes se
reunen para hablar de un contrato, de una relacién comercial o de la venta de un
producto o servicio, entre otros asuntos. La negociacion empresarial se puede dar

tanto en el ambito interno de la empresa (los trabajadores negocian con los



directivos) como en el externo (la empresa negocia con otra entidad, que puede

ser un potencial cliente o un proveedor) (Dominguez, 2005).

a) En la negociacion integrativa todas las partes ganan, por lo que se
configura como el tipo de negociacion mas adecuado para generar
confianza con la otra parte, mantener una buena relacion, tener una
comunicacion fluida y lograr que ambas partes alcancen sus
objetivos. Al existir un equilibrio entre ambas partes negociadoras es
menos probable un conflicto en el futuro (Menjura, 2014).

b) La negociacion distributiva busca obtener resultados por encima de
todo y solo una de las partes que negocia alcanza sus objetivos
mientras que la otra “pierde”. Se genera una competencia entre las
dos partes. Este tipo de negociacion genera desconfianza y supone
que puedan surgir conflictos en el futuro debido a la falta de equilibrio
entre las partes (Lewicki, 2008).

Los centros corporativos como organizaciones complejas

La nocién de centro corporativo

El centro corporativo es un agregado que contiene todo aquello no repartido entre
las areas de negocio por corresponder, en lo fundamental, a la funcion de holding
del grupo. Aglutina los costos de las unidades centrales que tienen una funcién
corporativa; la gestion de las posiciones estructurales de tipo de cambio;
determinadas emisiones de instrumentos de capital realizadas para el adecuado
manejo de la solvencia global; las carteras, con sus correspondientes resultados,
cuya gestion no esta vinculada a relaciones con la clientela, tales como las
participaciones industriales; ciertos activos y pasivos fiscales; fondos por
compromisos con clases pasivas; fondos de comercio y otros intangibles.

El gobierno corporativo es un término que se refiere en forma general a las reglas,
los procesos y las leyes que afectan cdmo debe operarse, regularse y controlarse

una empresa. La expresion se refiere a los factores internos, como accionistas,



consejeros o las propias normas de la corporacién, y también a los externos, como
clientes, consumidores y gobiernos.
Un gobierno corporativo bien definido ofrece una estructura que, en teoria, trabaja
en beneficio de todas las personas afectadas por la actividad empresarial, con el
fin de garantizar que las actividades se realizan en forma ética y mediante las
mejores practicas, en pleno cumplimiento con la ley. Para ello las empresas
disponen de estructuras de gobierno locales, nacionales, regionales e, incluso,
globales.
En los ultimos afios se ha producido un incremento en la atencién sobre el
gobierno corporativo debido a los escandalos de alto nivel que se han producido,
que han llegado incluso a actividades delictivas por parte de los consejeros de las
empresas. Como parte integral de una politica de gobierno corporativo eficaz es
necesario incluir la persecucion civil o criminal de las personas que realicen actos
ilegales, delictivos o faltos de ética en nombre de la empresa.

e La estructura y la dinamica de los centros corporativos
Los principales participantes en una empresa son los siguientes: a) Los
propietarios e inversionistas que aportan capital para financiar el negocio. b) Los
ejecutivos, gerentes y empleados que manejan el negocio en el dia a dia e
implementan las politicas y las estrategias. c) La junta directiva, que mantiene
cuatro funciones principales: (i) representar los intereses de los propietarios, (ii)
supervisar y brindar asesoramiento estratégico a la direccion ejecutiva, (iii)
establecer politicas que apoyen el objeto social y (iv) cumplir su deber legal de
actuar en el mejor interés de la empresa.
La estructura del tridngulo representa el modelo de gobernabilidad, en el que el
buen gobierno corporativo ha establecido un balance entre los tres grupos, para
proporcionar de esta forma las condiciones Optimas para que la empresa
prospere, cumpla sus objetivos estratégicos y logre un desarrollo sostenible a
largo plazo. Vale la pena sefalar que el triangulo de gobierno corporativo describe
una responsabilidad adicional para la junta directiva: mediar y alinear los intereses

de los propietarios y gerentes con respecto a ciertos temas en los que es probable



que tengan puntos de vista contradictorios, pero igualmente validos. El papel de la
junta directiva en la mediacion y la alineacion de los intereses ostenta una
importancia aun mayor en las empresas estatales, en las que la organizacion
puede tener una mision de politica social y publica, adicional a sus objetivos
comerciales y financieros. Durante la ultima década, las practicas ambientales y
las politicas sociales que afectan a la sociedad y a las comunidades atendidas por
las empresas han llegado a estar estrechamente integradas con el gobierno
corporativo. Estos aspectos conexos, que son responsabilidad de la junta
directiva, se conocen colectivamente como el ASG (aspectos ambientales,
sociales y de gobierno corporativo). Muchos de los aspectos del ASG se definen
en términos de mayor riesgo del negocio. Muchos se clasifican como no
financieros o de largo plazo, en contraste especifico con los indicadores
financieros de las ganancias trimestrales y de corto plazo, que fueron la principal
preocupacion de los inversionistas y las empresas que condujeron a la crisis
financiera global de 2008. A raiz de la misma, empresarios y grupos de
inversionistas en el mundo han estado buscando maneras de romper el ciclo de
corto plazo, reforzar el gobierno corporativo y desarrollar indicadores de

desempefio que reflejen también los objetivos del ASG y los no financieros.



Figura 1. Gobierno corporativo
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Las caracteristicas clave en una empresa de propiedad estatal (EPE) son las
siguientes: (1) el Estado es el accionista controlante; (2) el Estado dirige o tiene un
papel influyente en la junta directiva y (3) el Estado determina los objetivos de
negocio relacionados con el interés publico y en ocasiones tiene que balancear
una agenda de politica publica en la gestién de la EPE.

Con independencia de estas diferencias, el objetivo de una empresa estatal sigue
siendo la misma que la de otras organizaciones: la produccién de bienes y
servicios, obtener beneficios (econdmicos o sociales) y lograr sostenibilidad. El

logro de este objetivo exige el equilibrio en la dinamica del triangulo de gobierno



corporativo. Por tanto, es claro que, para las empresas estatales, asi como para
otros tipos de compaiiias, el buen gobierno corporativo es necesario para lograr
excelencia en la gestion, facilitar el logro de los objetivos de la companhia y
mantener una cultura empresarial solida y orientada hacia el largo plazo.

Los conflictos en los centros corporativos

Los conflictos de gobierno corporativo involucran a la autoridad corporativa y su
ejercicio, asi como también a los poderes de la junta directiva y sus acciones o sus
fallas o su renuencia a actuar. Dichos conflictos pueden surgir entre la junta
directiva y sus accionistas o entre los miembros de junta directiva y la gerencia
ejecutiva. También pueden involucrar asuntos entre los mismos miembros de junta
directiva, asi como entre la junta directiva y otras partes interesadas. Un conflicto
en gobierno implica a la junta directiva de una manera o de otra, como una parte o
como participante activo, y requiere la concurrencia de los miembros de junta
directiva para su solucién. Los conflictos de gobierno corporativo surgen de
diferentes modos. Los conflictos mas comunes incluyen:

a) Desacuerdos entre los accionistas de la compaiiia y la compafiia o su junta
directiva. Un accionista o0 un grupo de accionistas reclama que sus
derechos como accionistas han sido violados o que el valor de sus acciones
ha bajado.

b) Conflictos entre la junta directiva y el presidente o la alta gerencia. La junta
directiva contrata al presidente y le da el poder y la capacidad para manejar
la compafia. La junta directiva puede cuestionar el desempefio del
presidente, o no estar satisfecha con él o ella. El presidente puede estar
preocupado con el proceso de toma de decisiones de la junta directiva.
Ambas situaciones pueden crear una atmosfera contaminada en la que la
productividad y el valor de la compafiia se puedan ver afectados.

c) Conflictos entre los miembros de junta directiva, que pueden incluir al
presidente de la misma, al de la compahia y a todos los demas miembros

de ella, tanto ejecutivos como no ejecutivos.



d) Conflictos entre la junta directiva y los representantes de los empleados. En
paises como Alemania o Eslovenia, en los que los empleados tienen voz en
la junta de supervision o consejo de vigilancia de la compafia, las
diferentes preocupaciones y visiones respecto del trabajo y la gestion
pueden jugar un rol importante en la sala de juntas y, a veces, tener
repercusion en los medios de comunicacion.

e) Conflictos entre la junta directiva y la comunidad o los activistas sociales.
Los desacuerdos entre los demas organos con la compafia se pueden
volver asuntos en los que la junta misma se vea involucrada y pueden tener
que ver con las politicas sociales, el medio ambiente y la sustentabilidad,
que se vuelven asuntos de gobierno cuando se dirigen a la compania a
través del proceso de votacion por poder o la solicitud para que actue la
junta directiva.

Para entender de mejor manera qué son los conflictos en gobierno corporativo, es
util distinguirlos de otro tipo de conflictos que pueden involucrar a la compainiia. Por
ejemplo, un conflicto en relacion con un contrato, una demanda laboral o un
asunto comercial involucra a la compafia como entidad, pero no pertenece a su
gobierno. Estos conflictos son habituales en la practica de hacer negocios, y por lo
general, resolverlos esta en las manos de la gerencia. Como parte de sus
funciones de supervision y monitoreo, la junta directiva por lo general se informa
acerca de los litigios significativos que puedan afectar la reputacion, las
operaciones y las finanzas de la compafia. Ademas, es adecuado que la junta
directiva se asegure, por si misma, de que la compaiia tenga politicas y
mecanismos de resolucién de conflictos disponibles para mitigar las interrupciones
y los gastos limites resultantes de dichos conflictos. Pero el negocio rutinario o los
asuntos comerciales se manejan por la gerencia: la junta directiva no debe tomar

accion directa para resolverlos.



Los conflictos entre centros corporativos y las subsidiarias

En los centros corporativos se habla de la figura de los centros de servicios
compartidos (CSC)b que no son otra cosa que una unidad de una compafiia
(anexa o independiente) que se encarga de gestionar procesos y actividades de
soporte que estaban siendo realizadas de manera descentralizada en varias
unidades de negocio, ubicaciones o regiones. EI CSC es una unidad de servicio
en la que se realizan los procesos compartidos y transaccionales, que se trasladan
de cada unidad de negocio a una unidad central que provee servicios para todas
las compaiiias.

El establecimiento de un CSC implica identificar las funciones y los procesos
comunes Y repetitivos de las unidades de negocio y centralizar los mismos en una
unidad especializada en prestar los servicios internos, de modio que se libere al
negocio para que se enfoque hacia las actividades que agreguen mayor valor.
Estos procesos o funciones son en general transaccionales en muy alto grado y
comunes a la mayoria de las unidades de negocio.

Los CSC deben estar orientados a procesos de apoyo o soporte de las
organizaciones, como, por ejemplo, contabilidad y registro, gestion de activos,
cuentas por cobrar, cuentas por pagar, ndmina, viajes y entretenimiento, reportes,
gestion de recursos humanos, créditos y cobranzas, gestidén de tecnologia y otros,
dependiendo de la cadena de valor de cada industria.

También es importante aclarar su objetivo de prestar servicios de apoyo y soporte
unicamente, diferenciandolos de los centros corporativos, que estan construidos
para gestion y control y los procesos son diferentes, pues incluyen algunos como
planeacion estratégica, cumplimiento regulatorio, gestiéon empresarial de riesgos,
relaciones con inversionistas y otros, también para varias unidades de negocio.
Los centros de servicios compartidos por lo general operan como una subsidiaria
separada, localizada en regiones en la que los costos laborales sean bajos. El
costo laboral debe ser balanceado con el acceso a capital humano y su mision es

estar orientado hacia el servicio. Si se van a situar en el mismo territorio porque la



compafia no tiene operaciones en diversos lugares la estructura definida debe ser
eficiente desde el punto de vista tributario.

El desarrollo de un CSC depende del nivel de madurez de un grupo de diversas
compafias, de la dinamica de la industria en la que opera y de los beneficios
planteados en un caso de negocio robusto, que demuestre que es posible lograr
eficiencias con el desarrollo de la iniciativa.

Crear un CSC es una decision a la que se llega después de fijar una prioridad de
estandarizacion y simplificacion. No todas las compafiias en un afo especifico
tienen como prioridad estratégica simplificarse o no todas cuentan con la cantidad
de unidades de negocio para generar suficiente volumen de procesos de soporte
como para querer simplificarlos.

No obstante, existen situaciones especificas que denotan el nivel de madurez para
desarrollar un CSC, asi:

Una primera situacion ocurre cuando grupos econdmicos escogen diversificarse y
quieren mantener el control de la operacién de soporte por razones de costos y
escala; un CSC tiende a ser una solucion adecuada. Asi mismo, tras una
adquisicion o fusion, la integracion de areas de soporte en una nueva unidad que
actue como un CSC es una iniciativa viable para soportar la operacion fusionada y
asi mantener los niveles de servicio esperados por la nueva entidad.

En otros casos, algunas compafias simplemente pueden estar teniendo
problemas de gasto inflado en actividades de soporte como tecnologia, recursos
humanos, gestion de activos y otros procesos. La reduccion de costos es una
motivacién suficiente para lanzar este tipo de iniciativa. No obstante, hay
compafias que pueden estar enfocadas a incrementar ingresos mientras se
mantienen los costos, que no se reducen, de modo que, en consecuencia, un CSC
no es una iniciativa estratégica.

Para aquellas compafias que estén un grado de madurez mas avanzada, en las
que se necesite consolidar operaciones de soporte a través de fronteras, es
relevante anotar que el avance de la tecnologia y la comunicacion que permitid,

por ejemplo, procesar informacién en un pais y utilizarla en otro en tiempo real,



hace posible crear un CSC en otro territorio en el que se emplee el mismo idioma
en la region.

En otros casos, compafias con operaciones en diversos territorios se pueden dar
cuenta de que existen beneficios tributarios de operar las funciones de soporte en
una sola ubicacion y administrar el costo financiero de la operacion de soporte
para hacerla eficiente en la dimensién tributaria. Por ejemplo, un CSC podria
operar en una zona franca en la que equipos de alta tecnologia no pagan
impuestos de nacionalizacién.

Antes de crear un CSC se necesita llegar a un entendimiento estratégico de donde
estd situada la compainiia, lo que implica identificar con claridad los procesos
corporativos, los misionales de todas las unidades y, por ultimo, los de soporte,
que podrian ser integrados en un solo centro. Hecho esto, la clave del éxito de

esta iniciativa es tener claros los beneficios desde el comienzo.

Causas de los conflictos entre centros corporativos y filiales

Esta situacidn trae consigo una serie de elementos tales como el insistente olvido
por parte de la gerencia de la necesidad de los empleados de ser escuchados y el
reconocer a los empleados como seres pensantes y parlantes y no como simples
operarios robotizados e incapaces de razonar por si mismos. De alli la importancia
de analizar y hasta cuantificar los grados de comunicacién e incomunicacion
prevalecientes en la organizacién y, sobre todo, la calidad de las mismas, para
cada uno de los polos involucrados (Chiavenato I. , 1996).

Surge, entonces, la necesidad de liderar el proceso comunicativo en las
organizaciones, pero la eleccion del lider debe surgir por varias vias: de manera
innata porque sus cualidades naturales lo llevaran a dicha posicién en el grupo, o
por encauzamiento por parte de la empresa al observar la potencialidad del sujeto.
De cualquier forma, toda organizacién necesita lideres que coordinen el trabajo,
las energias, los sentimientos y las expectativas de los trabajadores en busca de
beneficios comunes (David, 1994); (Davis y Newstrom, 1991) (Géran Roy y
Wetter, 2001); (Covey, 1992).



Cuando se establece un equipo, por lo comun aparecen dificultades entre sus
miembros y el lider (McFarland, Senn y Childress, 2000; (Drucker, 1997) (Rosen
R. y Berger L., 1993). Lamentablemente, estas diferencias pueden no ser tan
evidentes para el lider del grupo, pero es algo obvio para sus subordinados y para
un observador externo. El problema no consiste en que el supervisor y los
subordinados tengan diferencias, sino en como las enfrentan. Una consecuencia
comun de estas diferencias es la condicion de conformidad exagerada (HerzBerg,
1968); (Bittel L. y Newstrom J, 1999). Los subordinados sienten que la unica
manera de llevarse bien con el supervisor es hacer lo que €l les dice y estar de
acuerdo con lo que diga, lo que es menos angustiante que estar en conflicto todo
el tiempo (Freid, 2000); (Pizzolante, 1997).

Algunas veces dicha conformidad puede representar la aceptacion real de la
posicion del jefe. Es posible que una caracteristica de los subordinados sea la
dependencia, lo que elimina cualquier posible conflicto (pero también se suprime
la riqueza de la variedad de opiniones), o que ellos hayan aprendido a través del
tiempo que la conformidad es la mejor estrategia (Esqueda, 1999); (Imai, 1998).
Por otra parte, hay conformidad acerca de que en realidad es una resistencia
pasiva. La gente puede estar de acuerdo con el jefe en publico, pero en privado
guarda resentimientos y se resiste (D, 1996) (Imai, 1998). Existen formas sutiles
de resistencia, por ejemplo, cuando las decisiones se pierden o nunca se ponen
en practica por completo. En oposicién a la conformidad exagerada se encuentra
la resistencia abierta a lo que el supervisor desea. Se abandonan los
procedimientos normales para solucionar problemas y, cuando el supervisor y los
subordinados se reunen, generan una lucha, que también puede ser oculta, y
aunque la interaccién superficial puede parecer compatible, hay fuertes conflictos
internos en el fondo (Palacios, 2001); (Nash, 1991); (Pizzolante, 1997); (Freid,
2000).

En realidad, no debe asumirse el conflicto como malo o bueno, no debe someterse
a prejuicios de ética, ni ser considerado como una pelea, sino simplemente como

una diferencia de opiniones e intereses que debe ser dilucidada (Parra de P,



2004); (Ayala, 2002) (Esqueda, 1999). La dificultad radica en como enfrentarse a
dichos conflictos y revertirlos a favor de los objetivos de la organizacion. Alli la
inteligencia de los jugadores, ademas de un conocimiento profundo de las reglas
del juego, aunada a la agudeza mental y la suspicacia de las potencialidades de
los participantes, constituiran los elementos fundamentales para iniciar cualquier
proceso comunicacional en el que el conflicto esta presente. Por ello, el conflicto
trae consigo sus ensefianzas y experiencias de las que se nutre el ser humano
como tal. Lo vivido le sirve de soporte al enfrentarse con posterioridad a nuevas
experiencias, al brindarle herramientas para solventarlo de la manera mas
adecuada a sus intereses (Freid, 2000); (Robbins, 1996); (Nash, 1991).

Cuando se estudia el conflicto, se consideran varios elementos : en primer lugar,
el problema o situacidon que lo genera, que tienen causas externas o internas; las
circunstancias que precipitan el conflicto, que pueden ser sucesos como
interacciones hostiles, desacuerdos fuertes, confrontaciones sinceras, tentaciones
internas, etc.; el comportamiento de los protagonistas al afrontar el conflicto
también debe considerarse puesto que las estrategias competitivas para ganarlo
pueden agravarlo; por ultimo, no deben ser subestimadas las consecuencias que
se generen, sobre todo si no son constructivas (Brenson, 2000; (Granell de Aldaz,
1999); (Nash, 1991); (Ayala, 2002).

Lo ultimo es importante. Lo ideal es lograr que el conflicto se convierta en
constructivo: tomar decisiones amplias en beneficio de la organizacion, afianzar
las relaciones interpersonales de los miembros del equipo y, por ende, mejorar el
ambiente psicoldgico del trabajo.

Efectos de los conflictos entre los centros corporativos y las filiales
Establece (Gordon, 1996, pag. 374) el conflicto quiere decir desacuerdo, oposicion
o lucha entre dos o mas personas o grupos. Es la consecuencia de los intentos
incompatibles por influir en personas, los grupos o las organizaciones. Por lo
general, el conflicto se presenta debido a cuatro circunstancias. En la primera se
presenta el conflicto cuando las personas o los grupos perciben que tienen metas

o valores excluyentes. La segunda ocurre cuando un comportamiento disefiado



para demostrar, reducir o suprimir a un contrincante puede ocasionar conflictos. La
tercera cuando los grupos que se enfrentan entre si con actos que se oponen o
contraatacan y ocasionan conflictos. Por ultimo, si cada grupo trata de crear una
posicion relativamente favorable ante la otra, podria haber un conflicto.

En tal contexto, (Freid, 2000) determina que los conflictos entre personas,
sistemas o subsistemas de sistemas complejos pueden percibirse como un
aspecto indeseable o como una oportunidad de cambio. (Kriegel y Patler, 1994)
destacan como la via en la resolucion de conflictos la comunicacion y las practicas
discursivas y simbdlicas que promueven dialogos transformativos, a través de los
cuales pueden emerger acciones significativas para los participantes (Parra de P,
2004); (Serna, 2000) (Rees, 1999)

Las necesidades de la empresa deben traducirse de forma tal que los empleados
sean participes de las mismas y contribuyan con su desempeno diafano, claro y
puntual al logro de las metas trazadas por la empresa y de alli que los intereses
que la rodean exigen respuestas que singularicen el interés, pero sin deformar el
total de la masa laboral (Cortina, 2000); (Etkin, 1993) y (Dalla, 1999). Este
principio es, sin la menor sombra de duda, importante en el caso de empresas que
se trasladan a otros paises para instalar filiales o subsidiarias, pues, dependiendo
de la nacién en la que esta ubicada la filial, asi sera el tratamiento comunicacional,
tanto para la empresa como para sus empleados, si se tiene en cuenta la cultura
empresarial que la organizacion desea instaurar en todas sus operadoras.

Belle (1990), citado por (Pizzolante, 1997, pag. 69), establece que en el proceso
de la comunicacién por lo comun aparecen dificultades, pues no todos los
miembros estan en el mismo nivel en cuando a conocimientos y manejo apropiado
sobre el tema, de modo que surgen diversas situaciones, como interés por asumir
el liderazgo, merecido o no, del proceso y diferencias en la apreciacién de las
posibles soluciones (Palacios, 2001); (Ayala, 2002); (Tannembaum, 1988). En
estos aspectos nace el conflicto, pero la habilidad de los jugadores involucrados

en el mismo determinara si los resultados obtenidos seran positivos o negativos.



Estrategias de manejo de los conflictos entre centros corporativos y filiales
La estrategia no es otra cosa que la forma que en la organizacién asume el
conflicto y busca resolverlo; en consecuencia, es dificil establecer una estrategia
universal que les permita a todas las organizaciones resolver los inconvenientes
que se presentan; sin embargo, en el proceso de mejora continua esta la
respuesta, puesto que le posibilita a la organizacion hacer estudios en forma
permanente cuyos resultados son diagnosticos de tiempo presente de la
funcionalidad de la empresa y los conflictos existentes.

Los conflictos deben verse de manera positiva como oportunidades de
mejoramiento y para cada situacion debe haber una respuesta especifica, a la que
se llega por medio de las herramientas de resolucion antes mencionadas y al tener
como eje principal la comunicacién entre las partes afectadas, para negociar una
salida al conflicto en la que los intervinientes no sientan perdidos sino, por el

contrario, para que la respuesta al conflicto sea beneficiosa para todos.

Tendencias en la investigacion sobre conflictos entre centros corporativos y
filiales

En el presente apartado se espera mostrar las investigaciones que se han
desarrollado respecto del tema sometido a estudio, que es el de los conflictos
entre los centros corporativos y las filiales, todo a partir del analisis de la
informacion existente en las bases de datos indexadas consultadas, de tal manera
que para comenzar se puede decir que en la mayoria de los estudios se emplea
una metodologia cualitativa, puesto que por medio de ella se puede hacer una
descripcién situacional a partir de la vision de los diferentes actores sin usar la
estadistica, porque cuando se busca describir el sentir y la opinidén de las personas
la misma no se puede encasillar en variables previamente establecidas, sino que,
por el contrario, la idea es organizar la informacion en categorias para permitir la
extrusidon de emociones y sentimientos por medio de los diferentes tipos de

lenguaje (De Arquer, 1995). También es util mencionar que la mayoria de los



estudios fueron desarrollados por estudiantes universitarios, que buscaban
alcanzar algun titulo académico por medio de la elaboracion un documento
cientifico, puesto que en su formacién deben desarrollar actividades dentro de las
empresas Y el fruto de dicha labor son los articulos publicados respecto de esta y
otras tematicas.

Por otro lado, en el presente estudio la informacion se organizé en categorias de
analisis, que no son otra cosa que la clasificacion de los instrumentos a partir de
un tema afin entre los mismos, de tal manera que para la primer categoria, que fue
la definicion de conflicto, en la que en primer lugar se encontré6 un documento,
denominado la nota técnica de prevencion, dedicada al concepto de rol en el
mundo laboral, que se centra en las situaciones de conflicto de rol y de
ambigledad en el mismo y presenta una escala para la deteccién de tales
situaciones (De Arquer, 1995); con dicho fundamento se puede decir que en el
estudio desarrollado por (Hernandez, 2011) fue posible documentar algunos
aspectos relativos a la gerencia de conflictos organizacionales, entre los que se
destacan planteamientos recientes acerca de la variable en el contexto de sus
tipos y su relacion con un especial grupo de interés en las organizaciones, como
son los empleados, para los que se resaltan los aspectos inherentes a la relaciéon
entre conflictos y manejo de los mecanismos de direccion, en este caso, la
negociaciéon (Hernandez, 2011).

También es util hablar de un estudio en el que se intentd dar una vision general
del conflicto de acuerdo con el prisma de las organizaciones complejas,
entendidas desde el punto de vista empresarial, en las que se comienza por
intentar explicar qué es un conflicto de manera general, sus formas de aparicion,
su desarrollo y su gestidon, para mas tarde orientarlo hacia el ambito empresarial
(Ledn, 2015).

En segundo lugar esta la categoria del conflicto y sus clases, para la que en el
estudio de Sanchez (1998) se buscd generar un conjunto de reflexiones sobre la
naturaleza del conflicto, la conveniencia o no de la gestion del mismo en las

organizaciones Yy los diferentes estilos de gestion del conflicto (Sanchez A. , 1998),



asi como en el estudio de tipo exploratorio desarrollado por Egana (2004), en el
que el autor se salio de la literatura y fue al campo para comprender el fenémeno
del conflicto en las organizaciones y generd un producto del que se puede decir
que fue el resultado de la experiencia del autor, tanto a partir del contacto directo
con organizaciones y empresas que se han visto sometidas a situaciones de
conflictos que han debido ser superadas como al trabajo tedrico y practico
compartido con los alumnos de cursos de Negociacion y Solucion de Conflictos en
la Carrera de Relaciones Publicas de la Escuela de Comunicacién del DUOC UC,
de la Universidad de Chile, en los ultimos cinco afos (Egafa, 2004).

La tercera categoria habla de la resolucion de conflictos, en la que se encontr6
que hay otro estudio orientado en torno a las necesidades de empleadores que
estan interesados en la prevencion de conflictos en sus lugares de trabajo y en
garantizar la cooperacién de los empleados (sindicalizados o no) con el objetivo de
prevenir los conflictos. Hace hincapié en la importancia de la prevencion temprana
y en la necesidad de establecer una base sélida de confianza y de respeto mutuo
entre empleadores y empleados, con un enfoque a partir del rendimiento y de los
efectos en la cooperacion laboral (OIT, 2013). También se encontrd otro articulo
en el que los autores analizan diferentes aspectos de la solucion de conflictos
organizacionales a través de medios extrajudiciales. Asi, comienzan por destacar
la importancia y el interés creciente de los medios de solucién extrajudicial de
conflictos en Europa; a continuacién, se centran en la evolucion desarrollada en
Espana, con un modelo contrastado de mediacién en el ambito de las relaciones
laborales: el Sistema Extrajudicial de Resolucion de Conflictos Laborales de
Andalucia (SERCLA). Los autores también destacan la importancia de las
intervenciones de mediacion, a veces informales, que se realizan dentro de las
propias organizaciones, con énfasis en la mediacion como herramienta de caracter
preventivo. Otros aspectos que se consideraron fueron la importancia de las
estrategias empleadas en la mediacion (reflexivas, substantivas y contextuales) y
su efectividad. Por dultimo, los autores plantean algunos de los beneficios

derivados de la mediacion. Es un analisis descriptivo o de correlacion entre los



conflictos laborales y la legislacion en Espafia (Martinez-Pecino, Munduate, &
Medina, 2008).

A su vez, Barrera (2004) hizo un analisis especifico y dirigido hacia el conflicto en
las organizaciones y examiné cuando se presenta, cdmo ocurre, cuales son los
elementos que intervienen en su nacimiento, cdmo se va transformando y cuales
son su manejo y su tratamiento (Barrera, 2004). Debido a todo lo anterior es
adecuado mencionar un estudio en el que se encontré que la importancia dada a
los conflictos al interior de las organizaciones no es muy comun. Aparecen en los
equipos de trabajo y, dada la complejidad de la naturaleza humana y la influencia
que ella posee en la asociacién de las personas, posibilita la aparicién de
desacuerdos o distintos puntos de vista sobre las acciones que se deben realizar
frente a la obtencion de resultados. El conflicto es una oportunidad de crecer,
como también de generar un cambio en la evolucion del ser (Arango, 2009).
Entonces, todo proceso de comunicaciéon trae en su interior la posibilidad del
conflicto, pues con cada persona que se entable algun tipo de comunicacion esta
presente esa posibilidad. En una empresa es una realidad latente y manifiesta y la
diversidad de criterios conduce a los trabajadores a manifestar una posicidén
opuesta a la deseada y requerida por el gerente lider, por lo que fomentar la
comunicacion entre los miembros de la organizacion en forma fluida contribuira a
mejorar los procesos productivos y a disminuir los posibles conflictos. De igual
manera, mejorara de manera ostensible el clima organizacional, el sentido de
pertenencia y todos aquellos factores que contribuiran a optimizar la organizacion,
en general, y esto solo se logra si se despejan y se propician las comunicaciones,
con la finalidad de solventar los conflictos en los que se incurre por no entablar
una fluida, didfana y oportuna comunicacién y el fomento de las habilidades
interpersonales de solucion de conflictos en el area organizacional. El disefio y la
implementacién del programa “Reconociendo conflictos laborales” dio inicio a una
linea de investigacion perteneciente a la disciplina de la Psicologia Organizacional,

de manera especifica en el area de comunicacion (Gonzalez-Consuegra, 2010).



En sintesis, se puede decir que los conflictos surgen a partir de alguna necesidad
insatisfecha y recurrente, es decir, cuando hay una necesidad que no se satisface
durante mucho tiempo y es objeto de malestar o rozamiento entre las partes, de tal
manera que, segun los autores, el conflicto se puede clasificar de muchas formas,
pero siempre el origen va a ser el mismo y la solucidon mas comun y util es la
negociacioén, puesto que la comunicacion entre las partes les permite encontrar un
nivel intermedio de tal manera que no haya insatisfaccién de ninguna de las partes

y se alcance la armonia.

Conclusiones

A partir de la informacion hasta aca expuesta se puede concluir que los conflictos
formas parte de la vida cotidiana y unos mas complejos que otros; lo importante es
saber enfrentarlos y tener la suficiente agudeza cognitiva como para anticipar los
posibles escenarios en los que los contrincantes pueden actuar; para lograrlo hay
que memorizar las reglas del juego y evitar su trasgresion por cualquier jugador. El
conflicto se instaura cuando existe desacuerdo, y, al radicalizarse ambas partes,
negocian la utilizacion de mecanismos que viabilicen el posible arreglo compartido
y beneficioso y para lograrlo se valen de la comunicacion, como la salida mas
expedita. Al menospreciar los beneficios de entablar una comunicacion fluida y
clara, también se evita la posibilidad de emplear un mecanismo que ayudara a
equilibrar los desacuerdos, con el fin de convertirlos en acuerdos provechosos

para los involucrados.

Por otro lado, el conflicto también es una oportunidad para mejorar, puesto que
muestra que hay algunas o muchas cosas que no funcionan en la forma correcta y
por eso hay personas o sectores que se muestran en desacuerdo y es necesario
intervenir en la situacion para asi disminuir o mitigar el problema que esta

desencadenando el conflicto.



Asi mismo, las formas de resolucion de conflicto son muchas y de todas se puede
obtener un excelente resultado, pero cada una puede ser aplicada de acuerdo con
la situacién particular que se esté presentando, puesto que, si por un lado la
operacion de la empresa tiene inconvenientes, los procesos de mejora continua
son la mejor opcién, pero si el conflicto se desarrolla, como en este caso
especifico, entre los centros corporativos y sus filiales, la opcion en la negociacion
para que todos los intervinientes se sientan a gusto, porque alcanzaron un estatus

en el que se sienten comodos y se considera justo.

A partir de lo anterior se puede decir que la comunicacién es el elemento clave
para la soluciéon de conflictos; su empleo oportuno y eficiente contribuye a
despejar dudas, aclarar ideas vy fijar posiciones, para lo cual los jugadores deben
respetar las diferencias respectivas, o que se hace evidente cuando hay
comunicacion. Para lograrlo debe existir un margen, aunque sea pequeno, de
confianza entre los participantes del proceso, porque en caso contrario volverian a
sucumbir en el conflicto por falta de la via mas légica y esperada: la de la

comunicacion.

Dado que la comunicaciéon es una herramienta fundamental para el desarrollo de
cualquiera de las posibles formas de resolucion de conflictos, es necesario que la
misma se desarrolle en forma clara y concisa, puesto que se facilita el
entendimiento entre las partes porque todos y cada uno comprenden a cabalidad
el mensaje que el interlocutor quiere dar a conocer, lo que permite la exposicion
completa de la situacién que esta generando el conflicto y facilitara la resolucién

del mismo.

En sintesis, los conflictos entre los centros corporativos pueden originarse por
variadas situaciones y, con independencia de la causa, siempre es posible llegar a
solucionarlo por medio de la negociacion mediante el uso de la comunicacion

asertiva y mientras haya la voluntad politica de mejoramiento, de tal manera que



cada conflicto o situacién de desacuerdo sea una oportunidad para mejorar las

relaciones y fortalecer los procesos corporativos.
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