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A- Abstract

El escenario de los negocios esta cambiando. La globalizacion acentta la competencia
inter-empresaria exigiendo una mayor calidad de bienes, y una mayor eficiencia en tiempo
y costos. En el intento de adaptarse a los ritmos y a las formas de hacer negocios, las

estructuras en las organizaciones ya no respetan jerarquias definidas ni barreras nacionales.

En este contexto, el empowerment en los recursos humanos, mediante el empleo de
equipos de trabajo que integran multiples culturas, se vuelve un requisito obligatorio. Asi,
los equipos multinacionales y los equipos multidisciplinarios (o multifuncionales) ganan
protagonismo. Sin embargo, resulta paraddjico que la heterogeneidad necesaria en estos

grupos, sea la causa de sus conflictos y que, por ende, exija un cuidadoso management.

Existe un conocimiento y una aceptacion general de las diferencias en los comportamientos
y perspectivas entre diversas culturas nacionales y esto lleva a que, al enfrentarse sus
puntos de vista, los conflictos puedan resolverse creativa y constructivamente. Lo que
muchas veces se desconoce es la existencia de una cultura funcional que también moldea
las identidades y actitudes personales, causando contrastes en las interpretaciones de los

distintos asuntos, derivando en conflictos que no siempre aportan valor al producto final.

Ante la peculiaridad que presentan estos equipos, en el momento de gestionarlos (o bien de
formar parte de ellos), deberian considerarse no sélo sus caracteristicas, sino el tipo de
conflictos y las causas de los mismos, asi como la forma habitual que se emplea para

resolverlos.

Esta tesis intentara ser (mediante un analisis comparativo entre estas dos modalidades de
trabajo, basado en casos reales) un aporte que realce las cuestiones claves a tener en cuenta
con respecto a cada uno de estos equipos. Al considerar sus particularidades y diferencias,
podria aprovecharse al maximo su utilidad haciendo uso de ambos (y de cada uno) como

una herramienta estratégica logrando una ventaja competitiva.

En el desarrollo del escrito, estudiaremos y analizaremos términos clave como: cultura
nacional, equipos multinacionales, cultura funcional, equipos multifuncionales vy

conflictos.
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B- Introduccion

1-Problemaética

En los Gltimos tiempos, la internacionalizacion de las empresas se ha vuelto esencial para
su supervivencia. Existen muchos factores que han desatado estas exigencias. EI aumento
de la competitividad y su consecuente requerimiento de mejorar la eficiencia de los costos,
el salto tecnolégico en el avance de los medios de comunicacion, y la creciente tendencia a
la creacion de blogues econémicos, son algunos de ellos. En el marco de las firmas
multinacionales el desarrollo, la comercializacién y la logistica de los bienes ya no

respetan los limites nacionales y las estructuras organizacionales deben adaptarse a ello.

Asi, el trabajo en grupo combinando gente de filiales de distintas partes del mundo, se esta
volviendo un “must” frente a las demandas de la globalizacion. La tarea en equipo agrega
valor comparado con la suma de tareas individuales pero, ademas, uno compuesto por
miembros con distintos modelos mentales y costumbres puede afiadir perspectivas y
originalidad en las decisiones tomadas enriqueciendo los resultados (asi como a las

personas mismas) (Phillpis, 1994).

Sin embargo, no sélo puede resultar mejor sino que, actualmente, es imprescindible el
aporte de cada una de las partes para poder llegar a un proyecto valido y adaptable a varios
paises, asi como para fortalecer y adaptar la estrategia de la compafiia multinacional a cada
uno de ellos. También resulta conveniente para compartir costos o aprovechar las “core-

competences” que cada pais puede ofrecer.

Especificamente, en la Argentina, luego de la devaluacion monetaria de principios de
2002, el fendbmeno de concentrar sedes regionales (integrado por gente de distintos paises
de la misma region) se vuelve una tendencia muy comdn, como se vera en los casos mas
adelante. El bajo valor de nuestra moneda, superpuesto al hecho de que las infraestructuras
y los recursos humanos disponibles presentan una calidad mas que aceptable, hacen de
nuestro pais una alterativa muy interesante para importar todo tipo de recursos, y hasta

centralizar la fuerza laboral.

Desde otra perspectiva pero en el mismo contexto de demandas, dentro de las compafiias

locales, se vuelve comin el empleo de equipos multifuncionales (compuestos por gente de
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distintas areas dentro de la misma firma), como respuesta a la necesidad de agilidad y, en
definitiva, del creciente empowerment en los recursos humanos (Dumaine et.al., 1990).Los
participantes de estos ultimos equipos difieren en la funcion o tarea que poseen dentro de
la empresa (Marketing, Recursos Humano, Finanzas, etc.). mientras que los equipos
multinacionales se componen de gente que comparte el perfil "funcional™ pero discierne en
la cultura nacional. Como ya veremos, sus caracteristicas hacen que ambos sean

conflictivos, mas conflictivos que aquellos equipos en donde no hay pluralidad de culturas.

Frente a esta realidad, en donde dichas modalidades de trabajo estan tan presentes y tan
exigidas, careceria de sentido remarcar los beneficios que surgen de cada uno (Steizel,
2005: 24). Por el contrario, seria mas fructuoso entender sus caracteristicas. Algunos
autores, psicdlogos y managers relevan la importancia de considerar las trabas que se
presentan por las diferencias entre los individuos al formar o gestionar un equipo de tal

indole para maximizar su productividad, eficacia y eficiencia.

Mayo (2003: 44) sostiene que algunos autores se refieren a la diversidad laboral como un
arma de doble filo. “Los mas optimistas enfatizan en los beneficios que se dan en la
innovacién y la toma de decisiones...los mas pesimistas ponen de relieve los altos indices
de rotacion y las dificultades para conseguir una integracion social aceptable”

Mas especificamente, Randel et.al. (2003: 763) sostienen que la mayoria de las personas en
un equipo compuesto por gente de otras funciones, se comprometen menos al objetivo
comun e interactian menos frecuentemente. Por otro lado, Von Glinow et.al. (2004: 578)
relevan la contra-productividad que generan las interpretaciones diversas que se pueden

dar por poseer diversos "backgrounds™ culturales, diferentes costumbres y creencias.

En tanto suponemos que los equipos compuestos por gente “diversa” conllevan ciertas
complejidades, es de mi interés comparar las particularidades de cada uno. Principalmente,
los conflictos que surgen en cada uno, la forma en que estos son resueltos y en qué medida
perjudican o agregan valor al trabajo, a las personas y al producto final, para que, a la hora

de conformarlos o gestionarlos, se los tenga en cuenta y puedan maximizarse sus frutos.
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2-Preguntas de investigacion

Pregunta central:

¢ Qué diferencias existen entre los conflictos que surgen en los equipos multinacionales de

gente de la misma funcion y equipos de personas que comparte la misma funcién dentro

de la empresa pero pertenecen a distintas filiales del mundo?

Sub-preguntas:

¢Qué tipo de conflictos surgen en estos equipo? ¢Hay diferencias en los tipos de
conflictos que surgen en cada uno?

¢Por qué surgen conflictos en estos equipos? ¢Hay diferencias en las causas de los
conflictos de cada uno?

¢ Qué factores atenuan los distintos tipos de conflictos?

Las empresas, ¢aplican practicas especificas para evitar estos conflictos?

¢ Qué formas de resolver los conflictos emplean estos equipos? ¢Existen diferencias
en las formas de resolver los conflictos entre los distintos tipos de equipos?

¢ Los conflictos agregan o destruyen valor al producto final en cada uno?

¢, Alguna de las dos variables (cultura nacional o cultura funcional) afecta en mayor
medida los comportamientos de los integrantes en los equipos? De ser asi, ¢por

qué?
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3-Objetivo

General

A partir de un estudio de casos, comparar equipos multinacionales de gente de la misma
funcion y equipos multifuncionales de individuos del mismo pais, relevando los tipos de
conflictos que surgen en cada uno, intentando delinear ciertas cuestiones a tomar en cuenta

en su respecto.

Especifico
e Caracterizar los conflictos de cada equipo: causas, tipo, forma de resolverlos.
e Analizar los conflictos en de cada uno de los equipos y determinar si agregan o
destruyen valor.
e Intentar definir cudl de las dos variables (diversidad en cultura nacional o
diversidad en cultura funcional) afecta en mayor medida los comportamientos de

los integrantes en los equipos.
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4-Metodologia

Luego de una exploracion de la teoria existente y de las ponencias bibliograficas sobre el
tema, en este trabajo se realiz6 una investigacién de campo para, sobre la base de casos

facticos, ubicar una mirada en la realidad.

En los primeros capitulos del trabajo nos hemos apoyado en la bibliografia disponible
definiendo conceptos (como: equipos, cultura, cultura nacional, equipos multinacionales,
cultura funcional, equipos multifuncionales) desde diversas perspectivas y brindamos
modelos que nos permiten observar los grupos en varios aspectos y analizar las diversas
culturas. Mas adelante desarrollamos, en base a las miradas de distintos autores, los temas
de conflictos en general, conflictos especificos de este tipo de equipos y resolucion de

conflictos en equipos de trabajo.

Respecto del trabajo de campo hemos recurrido a metodologias cualitativas ya que por el
objeto de analisis (equipos compuestos por personas) y la cantidad de casos de estudio,
resulta mas pertinente brindar resultados descriptivos y no estadisticos. Mas
especificamente, se investigaron estos temas en cinco empresas (Chevrolet, Novartis,
AOL, Exxon y Visa). Los rubros de las empresas escogidas son diversos intentando, asi,

que la muestra se vuelva mas significativa.

El nivel jerarquico de los informantes es también variado, asi como la funcion que
cumplen en las empresas y el "departamento” al que pertenecen. El funcionario de
Chevrolet dirigio un plan de Marketing que involucraba diez paises, el de Novartis,
miembro del departamento de Business Intelligence en Argentina, estuvo a cargo de la
implementacidn de un sistema de informacién para Chile y Argentina, el de AOL y Visa
era y es (respectivamente) el gerente del departamento de legales, a cargo de la evaluacion
de la viabilidad juridica de proyectos para Latinoamérica. En Exxon fuimos informados
por el director de Recursos Humanos de Latinoamérica, el gerente de Recursos Humanos

de Chile y el encargado de Capacitacion y empleos de la region.

La entrevistada de Chevrolet es brasilera. De los informantes de Exxon uno también es
brasilero y el otro, chileno. Sin embargo, la mayoria de los entrevistados son argentinos, y

esto pudo haber sesgado la informacion sobre los hechos. Ademas, podemos encontrar un
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sesgo por mi perspectiva personal: yo, como parte del departamento de Marketing en una
multinacional, participo permanentemente con este tipo de equipos y convivo con sus

conflictos.

Como metodologia de recoleccion de datos me basé en entrevistas en profundidad (en total
9) a informantes clave. Ellos, o bien dirigieron algin proyecto especifico en donde
participaron estos dos tipos de equipos o bien poseen una larga trayectoria y muy fuerte
experiencia en participacion o manejos equipos de tal indole, lo cual los hace referentes

interesantes.

Luego de recabar la informacién, esta se procesé y, cuando fue posible, se conformaron
distintos casos. Dado que para Exxon y Visa no pudimos conseguir la informacion
necesaria para respetar la estructura deseada en la presentacion de los casos, empelaremos
algunos ejemplos de los mismos para ilustrar algunos conceptos, pero no se expondran

como tal.

Con el resto de las empresas, se elaboraron casos en que incluyen ejemplos de trabajo en
cada uno de los equipos que hemos estudiado para proyectos determinados (un equipo
multinacional de gente de la misma funcién y uno multifuncional de gente de la misma
cultura nacional). Ademas, se exponen ejemplos concretos y anécdotas de los informantes
acerca de experiencias, mayormente conflictivas, tanto con colegas de otros paises como

con personas de otra "funcién™ en la empresa.

Finalmente se hara una comparacion entre los equipos de cada caso, es decir, de la misma
empresa para neutralizar la variable "cultura organizacional”, permitiendo hacer una
comparacion mas vélida y clara entre ellos. En otras palabras, el analisis tiene el foco en
las diferencias y similitudes que surgieron internamente entre los dos equipos de cada

organizacion.
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COMPOSICION MUCHAS MISMA
DEL EQUIPO FUNCIONES FUNCION
EQUIPO EQUIPO
MUCHAS MULTINACIONAL
NACIONALIDADES POLIFUNCIONAL MULTINACIONAL

HOMOFUNCIONAL

EQUIPO EQUIPO UNINACIONAL
NACII\gll\ISXI:AI\DAD UNIN,%CIONAL UNIFUNCIONAL
POLIFUNCIONAL

Dado que el trabajo intenta relevar y diferenciar los conflictos que surgen por causa de
variedad de culturas nacionales contra los que surgen por diferencia de culturas
funcionales, los objetos de estudio equipos en donde intervinieron las variables
"multifuncionalidad” y "multinacionalidad" una a la vez. Equipos multifuncionales en
donde la gente era toda de la misma nacion (para que entonces la informacion que surja de
ellos sea meramente por causa de la "diferencia en las funciones que los individuos
cumplen™) y equipos multinacionales, con gente de la misma funcion (por lo que la
variable funcién no entraria en juego). De esta manera, se pudo lograr una comparacion,

netamente, entre esas variables.

Luego de un analisis comparativo, expondremos una conclusion que muestre los puntos

mas relevantes a considerar en la temética y una reflexion general de la misma.
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C- Marco teodrico
1-Equipos

Un equipo es un grupo de personas trabajando por un objetivo comun. Todo equipo es
formado intencionalmente y cuando “la interaccion entre las partes puede estimular un
grado excelente que supera el aporte de cada miembro o la suma de todos los miembros,
llegando a un grado de sinergia en donde el todo es mayor que la suma de las partes. El

resultado del equipo supera la suma de los aportes individuales” (Blacke, 1997)

“Las organizaciones recurren a la estrategia de constituir equipos de trabajo cuando se
presentan las siguientes situaciones:
e Necesidad de tomar decisiones que requieren una alta complejidad teorica y
consecuencias multiples para el sistema.
e La integracion de las capacidades individuales como un mecanismo para la
formacion y el desarrollo de recursos humanos.
e Necesidad de coordinar actividades y asegurar la consistencia interna de las
estructuras organizativas.
e Lablsqueda de la renovacién o cambio como una respuesta a las transformaciones
en el medio ambiente...” (Etkin, 1985)

Katzenbach y Smith (1993: 164) definen un equipo como “un pequefio grupo de personas
con habilidades complementarias comprometidas por un prop6sito comun, por un
desempefio determinado por lo cual se responsabilizan mutuamente.” Ademas los autores
definen el término diferenciandolo de “grupo” (y subrayando que muchas veces se emplea
la palabra “equipo” erroneamente, cuando lo correcto seria decir “grupo”): los equipos se
diferencian de los grupos ya que si los primeros actian por un compromiso comdn y con
un desempefio “acordado”, los grupos lo hacen individualmente y los "unifica” alguna

caracteristica coman.

10
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1.2-Equipos: Modelos de analisis

Algunos pensadores de la bibliografia presentan marcos que podrian aportarnos a nosotros
en la observacion y entendimiento del equipo y, consecuentemente de sus conflictos. Mayo
(2003: 44) propone, mediante un nodelo, que la diversidad en los equipos de trabajo afecta

los comportamientos grupales, la cognicion grupal y los aspectos emocionales del grupo.

Los comportamientos grupales describen las conductas interpersonales. Dentro de los
comportamientos grupales, la autora releva que los conflictos intra-grupales y la
comunicacion son los patrones mas afectados por la diversidad de sus integrantes. La
cognicion grupal se refiere al grado de cohesidn que tendran los integrantes del equipo en
distintos aspectos. Ejemplos de ellos son los modelos mentales compartidos, concepto
empleado para describir si los integrantes del mismo “reman hacia la misma direccion”, es
decir, comparten opiniones y decisiones fundamentales para el logro del objetivo.
Finalmente, el afecto grupal involucra el especto de las relaciones emocionales entre sus
individuos. En esta variable podria incluir al clima de trabajo y a la integracion entre las

personas.

Por su parte, Steizel (2005: 8) propone un modelo multifacético de analisis de equipos. Se
concentra en: la estructura, el desarrollo y las relaciones. La estructura de un equipo “estara
determinada por su composicién demogréafica, las tareas que realiza y sus objetivos de
trabajo” (Steizel 2005: 8). Esta incluye las funciones de los individuos en su empresa y las
implicancias de ello, sus nacionalidades o culturas, si existe mayoria de algin grupo, la
duracion del trabajo en dicho equipo. Asimismo, las normas y reglas bajo los que el mismo

se desarrolla.

La relevancia del segundo punto reside en observar si los procesos y el desarrollo del
equipo se ve afectado por la estructura. En los procesos los equipos definen las normas y
las pautas de trabajo, asi como los roles de cada integrante. Dentro de esta dimension, y
para nuestro analisis, también es interesante distinguir las etapas por las que atraviesa el
grupo (en cada una de ellas se desenvuelven distintos procesos). Phillips (1994) las

denomina, en orden: formacion, agitacion, creacion de normas y funcionamiento.

11
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En la primer etapa los integrantes buscan entender a donde se dirige el grupo y fijan un
objetivo comun. En la etapa de storming o agitacion surgen conflictos por la diversidad de
interpretaciones acerca de la tarea, surgiendo el “quién hace qué cosa”. En la proxima
etapa se crean las normas del grupo. Es decir, se establecen qué conductas y
comportamientos son aceptables o no. Ademas surgen los lideres. Por ultimo, en la etapa
de performing, se llega a un acuerdo acerca de la forma de hacer las tareas y se encuentran

soluciones.

Lo interesante para nuestra perspectiva es evaluar y considerar que las duraciones relativas
de cada etapa pueden variar en duracion o intensidad segun la “estructura” del equipo y 10S
conflictos que puedan surgir (Phillips, 1994). Ademads, vale aclarar, que seglin la
modalidad de trabajo o la duracién del equipo, algunas de las etapas pueden llegar a no
cumplirse (por ejemplo si trabajan a distancia, 0 por muy poco tiempo) o puede ocurrir que

es dificil distinguir cada etapa en el progreso del equipo.

El altimo punto que el intelectual considera es "el vinculo y las relaciones que constituyen
la esencia de un comportamiento colectivo como es la tarea de un equipo de trabajo”
(Steizel, 2005: 9). EI mismo explicita este punto tomando el concepto de modelos mentales

compartidos arriba explicados.

Personalmente, si bien Margarita Mayo menciona el tema, creo de suma importancia
considerar la “comunicaciéon” como un punto aparte a mirar. Si bien este es un tema
transversal a los comportamientos grupales, a la cognicién grupal y a los aspectos
emocionales del grupo (en la medida en que podrian ser afectados por la comunicacion),
me interesa considerarlo separadamente ya que lo considero de suma relevancia para
nuestro foco. Las diferencias idiomaticas en el caso de equipos multinacionales; y de
“vocabulario especifico” en el caso de los multifuncionales hacen que esta materia sea
sumamente interesante.

Ademas, los malentendidos son muy frecuentes en todos los grupos y organizaciones. Las
personas le dan determinado significado al lenguaje segun el contexto en el que este se
comunique, y, dado que cada individuo tiene su propia interpretacion del contexto, es muy
probable que existan dificultades en esta comunicacion (Heyman, 1997: 33). En nuestro
caso, en la medida en que por la diversidad cultural, se interprete de distinta manera, este

hecho se acentuara.

12
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Para nuestro pendiente analisis de casos vale recalcar que la estructura del equipo influira
en la cognicion grupal y, posiblemente en la comunicacion que se establezca entre
integrantes de un equipo. Consecuentemente, esto impactara en los procesos del mismo. Si
la estructura es de por si compleja e incluye diversidad de perspectivas, podemos imaginar
que afecte de una manera particular a las variables: “cognicion grupal”, "comunicacion” y

"procesos™ y que genere conflictos en cada uno de ellas.

En el intento de aprovechar el aporte de ambas referencias (Steizel y Mayo), agregandole
mi propia perspectiva, tomaremos, como modelo de analisis uno que considere los
siguientes aspectos del grupo: a) Estructura, b) Cognicién (Modelos mentales compartidos)

c) Procesos y Relaciones intra grupales y d) Comunicacion.

13
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2-Cultura

El rasgo diferencial de los equipos que tomaremos como objeto de andlisis radica en la

diversidad entre las culturas de los individuos que los componen.

Existen muchisimas definiciones de cultura. Estas varian segun el contexto y segun quien
lo defina. Algunos ponen el acento en lo creativo del hombre, otros lo ponen en las
costumbres sociales o las formas actitudinales. Lo que nadie discute es que la cultura es

propia del hombre y que es imposible determinar cuantas culturas distintas existen.

La cultura es un conjunto de valores, creencias y costumbres que brindan a un grupo un
marco para interpretar y actuar y que lo distingue de otro grupo. “La cultura es una teoria,
un modelo mental o un conjunto de comprensiones conjuntas que confieren una vision
particular y especial sobre el modo de funcionamiento del mundo (Schein, 1992;
Trompenaars, 1993). La cultura es un conocimiento tacito adquirido a través de la
socializacion con el entorno que nos rodea. Al ser parte de un conocimiento tacito es dificil

de formalizar y explicitar, forma parte de nuestro ser.

El encuentro entre personas de culturas distintas muchas veces las lleva a irritarse o
frustrarse dado que ante una misma situacion, la interpreta o responde a su manera. Un
entendimiento de qué es la cultura y, especificamente de cdmo es la cultura del otro, nos
llevard a saber qué temas son mas relevantes para él y, asi, porqué actia de tal o cual
manera. (Schein, 2004: 5)

La cultura se aprende o se adquiere en diversos lugares comunes de socializacion como la
familia, las organizaciones o instituciones, las naciones, y, también, las funciones en la
empresa. Por lo tanto, a mi parecer, es incompleto e incorrecto asociar "cultura"”
exclusivamente a "cultura nacional”. Una persona puede tener determinada cultura
nacional y religion y poseer, ademas, una cultura organizacional distinta a otras personas
de su mismo pais y, a la vez, una cultura “funcional” (por el departamento en el que se

desempefia en la empresa) distinta a la del grupo organizacional al que pertenece.

' Cuando mencionemos “equipos multinacionales” , nos referiremos de equipos compuestos por
gente con distintas culturas nacionales que compartan la misma funcion, “equipos
multifuncionales” (o poli funcionales) son equipos integrados por gente que comparta la
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2.1-Cultura nacional

Uno de los elementos a analizar en la estructura de un equipo es su composicién. En uno
de los tipos que analizaremos, la estructura estard conformada por personas de diferentes

origenes nacionales. Asi, serd una estructura que contendra diferentes culturas nacionales.

Definiremos cultura nacional como la cultura® propia de algtin pais. Segin Hofstede (1991)
la cultura implica una forma determinada de resolver problemas. Personas de diferentes

culturas resuelven problemas similares de maneras diferentes.” (en Steizel, 2005: 5)

Si bien el significado de cultura nacional puede resultar un tanto intuitivo, el aporte de
Hofstede (1991) permite examinarla de una manera mas profunda, llevando a comprender
mejor los comportamientos, actitudes o decisiones de las personas frente a determinadas

situaciones dentro de un grupo de trabajo, en el contexto laboral.

El autor propone cuatro dimensiones: cada una agrupa una serie de fendmenos en una
sociedad que, de manera empirica, se encuentran combinados, incluso aunque a primera
vista no parezca necesario que sea asi. (Hofstede 1991, en Steizel, 2005: 6). Si las partes
que integran los equipos son desiguales con respecto a estas dimensiones, actuaran

diferente y, es posible que este hecho genere un conflicto.

La primera dimension es distancia de poder. Esta se refiere al grado en que los individuos
esperan y aceptan distintos niveles jerarquicos dentro de una organizacion. Un individuo
con una cultura que tenga un elevado grado de distancia de poder, esperara que en su
organizacion la toma de decisiones esté centralizada y aceptard, en mayor medida, 6rdenes

de personas con cargos jerarquicos superiores.

La segunda dimensidn contempla si las personas de una sociedad son mas competitivas y
buscan la autoafirmacion (Masculinidad) o si, en vez, se preocupan mas por las relaciones

personales y la cooperacion (Feminidad). Una persona de una cultura femenina tendera a

nacionalidad pero difieran en su “cultura funcional”. Cuando digamos "equipos multinacionales"
estaremos hablando de ambos.
2 Como se ha definido bajo el titulo anterior.
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colaborar con sus pares, asegurar un entorno agradable, etc., mientras alguno de una

cultura masculina se concentrara en competir y querer ascender en su entorno laboral.

Otra variable es el control de la incertidumbre que responde al grado de tolerancia que los
individuos tienen frente a cuestiones, situaciones o personas desconocidas. Una sociedad
que evita circunstancias desconocidas, lo expresara en contar con una gran cantidad de
normas o leyes a cumplir y en la rigurosidad de cumplimiento de las mismas. Lo opuesto

ocurriria con sociedades que no son tan adversas a la incertidumbre. (Triandis, 2004: 92)

Por ultimo se encuentra la dimension Colectivismo vs. Individualismo. En sociedades
colectivistas las personas se identifican, principalmente, con grupos de pertenencia y es
esta, su fuente de seguridad. Consecuentemente, en estas sociedades la cooperacion, las
metas grupales y los lazos interpersonales fuertes son caracteristicos. Triandis (2004: 90)
sostiene que las sociedades colectivistas ponen el énfasis en el contexto mas que en el
contenido. Por ejemplo, en la comunicacion prestan mas atencion al como se dice algo
(tono, gestos) mas que a lo que se dice. Por el contrario, en sociedades individualistas las
personas son catalogadas por identidades personales, tienen objetivos personales y los

lazos entre personas son mas efimeros.

2.1.1-Equipos multinacionales

La marcada tendencia a la internacionalizacion de los negocios lleva a las decisiones de
negocio y el trabajo empresario en equipos a trascender las fronteras nacionales,
imprescindibles. Desde nuestra perspectiva de negocios, los equipos multinacionales son
grupos formados intencionalmente para un fin determinado, por gente de distintas filiales o
sucursales mundiales de una empresa en las cuales esta esté presente pero que comparten la

identidad funcional.

La bibliografia ofrece un debate acerca de la efectividad y eficiencia en contra de la
desventaja que puede llevar el trabajo en equipos multinacionales Sin embargo, nosotros
consideramos mas fructifero (dado que la eleccidn del trabajo en equipo ya no es una
opcién sino un requisito indispensable) trazar, mediante el modelo de analisis que
planteamos en el capitulo “trabajo en equipo”, como la diversidad cultural puede alterar los

distintos elementos.
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a) Estructura

En los equipos multinacionales, la estructura esta compuesta por individuos que provienen
de distintas naciones y, por lo tanto, conllevan diferentes culturas nacionales. El tipo de
tareas que realizan los equipos afecta el nivel de desempefio al que puedan llegar sus
integrantes si provienen de culturas diferentes. En tareas que requieren diversidad de
perspectivas estos equipos seran mas efectivos, mientras que a los equipos que realicen

acciones rutinarias les sera mas dificil arribar a mejores resultados. (Mayo, 2003: 50)

Ademas, cuando la tarea que debe realizar el equipo es incierta y el indice de colectivismo
es bajo, a los integrantes les cuesta compartir informacion y desempefiar su tarea
efectivamente ya que suelen trabajar independientemente; mientras que cuando saben
exactamente qué tienen que hacer, trabajan mas inter-dependientemente y los resultados

son mas efectivos. (Gibson en Steizel, 2005: 10).

b) Cognicidn

“Modelos mentales compartidos”

A través de procesos sociales, todos los equipos pueden llegar a entender y aceptar cuales
son sus temas fundamentales, su mision y sus tareas (Mayo, 2003: 48). Sin embargo, si
consideramos que, por ejemplo, la comunicacion es dificultosa entre personas de diversas
lenguas o las diferencias en las costumbres o en los gustos (por origenes nacionales
diversos), podriamos considerar que llegar a alcanzar un modelo mental compartido llevara
mayor tiempo mientras mayor sea la variedad del equipo. En otras palabras, los procesos

sociales para llegar a un modelo mental comdn, se prolongaran.

c) Procesos y relaciones intra grupales

La integracion de un equipo en donde sus integrantes provienen de distintas naciones es
mucho mas lenta que la de un equipo culturalmente homogéneo. Los equipos
internacionales tardan mas en pasar por las etapas de formacién, agitacion y creacion de
normas debido a la mayor diversidad que existe en lo que se refiere a perspectivas y

valores dentro del grupo. (Phillips, 1994).

Ademas, algunos autores (como Salk, 2000: 192) han demostrado que los integrantes en un

equipo de esta indole apelan, en primera instancia, a la identidad nacional para vincularse
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con otros. Asi, mediante investigaciones de campo, se observé que, en los primeros
“procesos” del equipo, los integrantes se identificaban inmediatamente con gente de su
misma nacionalidad. En cambio, al transcurrir el tiempo, los individuos se relacionaban
con gente de otros paises, segun caracteristicas mas individuales como los intereses y los

gustos.

d) Comunicacion

Desde una experiencia propia, estudiando en Canada y participando en equipos de trabajo
multinacionales, si bien todos sus integrantes podiamos comunicarnos en el inglés, los
hispano-parlantes nos interrelacionamos desde un principio, luego extendimos lazos con
aquellos que poseian lenguas latinas y poco logramos compartir con compafieros asiaticos.
Esto muestra que la comunicacion puede ser un factor que influya en la integracion y la

cohesion entre las personas, o, por lo menos, en una primera instancia.

La comunicacion en estos equipos puede ser conflictiva en dos sentidos. En primer lugar,
las diferencias de lenguaje pueden causar malos entendidos. Ademas, la dificultad de
expresion en otro idioma vy la dificultad de lograr una comunicacion fluida, podrian causar
que los individuos eviten comunicarse con aquellos que les resulta dificil. En la medida en

que esto lleve a que las personas no compartan informacién, ello podria ser un problema.

Por otro lado, si la diferencia de valores, creencias y costumbres pueden llegar a crear
conflictos, las incompatibilidades idiomaticas no ayudan a que, mediante la comunicacion,
ello se resuelva. Algunas de las causas son: la dificultad de encontrar palabras equivalentes
en otro idioma que expresen estados emocionales y la propia interpretacion por
contextualizacién cultural que un individuo le puede dar a determinada expresion de un
sujeto de otro pais (por mas que compartan la misma lengua o se estén comunicando en ese

momento con el mismo idioma). (Von Glinow et. al., 2004: 578).

18



Universidad de San Andrés, Trabajo de Licenciatura
Clara Hirschler

2.2-Cultura organizacional

Como hemos explicado en la metodologia, la cultura organizacional no sera una variable
que analizaremos a la hora de comparar los casos (se la tendra en cuenta para mantenerla
constante). La idea de tomar ejemplos de equipos en la misma organizacion, responde a la
intencion de neutralizar la cultura organizacional como posible factor que afecte a los
comportamientos del equipo v, asi, tener la claridad que los hechos surgieron Gnicamente

como respuesta de las culturas funcionales o nacionales.

De todas maneras, seria incompleto pasar por alto esta seccion dado que ademas de que las
culturas nacionales y funcionales afectan las formas de relacionarse de las personas,
también lo hace la cultura organizacional. Asimismo, incluso la temética de los conflictos
de estos en las distintas empresas podrian variar, ya que, por ejemplo, las divergencias en
sus culturas organizacionales los llevaran a concentrarse en otros temas y darle importancia

a diferentes cuestiones.

Segun Schein (2004: 12) la cultura organizacional es “una serie de supuestos basicos que la
organizacion a aprehendido como respuesta a la adaptacion externa y a la integracion
interna y se le ensefia a nuevos individuos como la manera correcta de percibir, pensar y
sentir frente a determinados problemas”. El mismo autor propone distintos niveles de
analisis de la cultura organizacional que va de lo mas a lo menos perceptible: los artefactos
(estructuras y procesos visibles y tangibles), los valores expuestos (estrategias, objetivos y

filosofias) y supuestos profundos basicos (valores y acciones muy profundas)

Considerando la previa definicién, y resaltando en ella el hecho de que la cultura
organizacional en sus distintos niveles ayuda a la integracion de sus miembros, la misma
podria ser uno de los factores que ayuden a disminuir los conflictos en equipos

multinacionales o multifuncionales de la misma empresa.
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2.3-Cultura funcional

Definiremos la cultura funcional como el conjunto de valores, creencias y costumbres que
brindan a un grupo de personas de la misma funcién o éarea en la empresa (Marketing,
RRHH, por ejemplo) un marco para interpretar y actuar y que lo distingue de otra funcién.
Esta “cultura” trasciende a la nacional. Un gerente de Marketing argentino y uno
estadounidense es probable que compartan su cultura funcional, mas alla de las diferencias
en las nacionalidades. Asi, dentro del mismo contexto nacional, las culturas
organizacionales y dentro de ellas las funcionales, pueden variar ampliamente.(Brannen,
1994, en Salk, 2000: 192)

Randel (2003) demuestra mediante una investigacion empirica que las funciones de las
personas en su empresa determinan sus identidades (ademas de otros factores
demograficos) y segun ello se desenvolveran o interpretardn de determinada manera

diversas situaciones.

Asi como citamos el modelo de Hofstede para analizar la cultura nacional, propongo uno
para la “cultura funcional”. El grado de coordinaciéon de la que prescinde la funcion
respecto de otras, el grado de especificidad funcional (y del lenguaje que emplee
comunmente) vs. la vision mas holistica de la funcion y la importancia que tenga esa
funcion en la firma y la manera de pensar podrian ser los factores para observarla (Pinto,
1993: 1282).

El grado de coordinacion de la que prescinde la funcion se refiere a la dependencia que
tiene la funcion en la empresa respecto de otras. El grado de especificidad funcional se
relaciona con el nivel de concentracion de la funcién en algin aspecto del negocio o en
ciertas tareas o, si por el contrario, tiene una vision mas global del negocio. Por lo general,
las funciones muy especificas (como Sistemas) poseen también un vocabulario muy
especifico y técnicas o herramientas que muy pocos saben utilizar. Por ultimo, la
importancia que la funcién tiene en la empresa o en el proyecto también podria ser una
variable que influya en los comportamientos de las personas en su relacién con personas de

otro departamento.
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2.3.1-Equipos multifuncionales

A partir de la revolucion industrial, la diferenciacién de productos y servicios llevo a una
enorme oferta y, en consecuencia, a una fuertisima competencia inter-empresarial.
Ademas, por razones de multiples indoles (politicas, sociales, bélicas, climaticas, etc.) el

clima de los negocios es turbulento y dificil de predecir.(Lawrence et.al., 1967)

Como respuesta a un mercado muy competitivo e inestable y a un consumidor muy
exigente, donde el tiempo es uno de los mas valiosos recursos, las organizaciones buscan
flexibilizar sus estructuras para dar respuesta a todo ello, dejando de lado las burocracias y
las jerarquias verticales. Asi utilizan, crecientemente, los grupos de trabajo

multifuncionales (o “cross-functional”).

El aumento de la modalidad de trabajo por “proyectos” y en especial los no rutinarios,
requiere de la cooperacion de individuos de varias areas funcionales (Pinto, 1993: 1293).
Mediante estos, se intenta mejorar la coordinacion e integracion, extinguir los limites intra-
organizacionales y acortar el tiempo de desarrollo de nuevos productos. (Denison,1996:
1005). Estos equipos pueden tomar diversas formas, aunque por lo general se superponen a
una organizacion funcional ya existente. De la misma manera pueden tener distintas
duraciones, aunque por lo general su tiempo es limitado. En nuestros casos veremos

equipos de trabajo en proyectos limitados y de distintas duraciones.

Muchos autores enfatizan en la dificultad de cohesionar la especializacion en las funciones
de hoy con la recién mencionada integracion y coordinacion a que apuntan estos equipos.
Consideremos, entonces, las particularidades que pueden surgir en ellos, empleando el

mismo modelo que se empleo para con equipos multinacionales.

a) Estructura

Cada area funcional en una empresa tiene sus propios objetivos que subyacen al objetivo
organizacional. Un “departamento” (o area funcional), comparte metas que guian las
acciones y las tareas de todos los que lo componen. En un equipo donde los miembros
estan acostumbrados a trabajar por objetivos particulares que difieren del resto de las
funciones y realizar ciertas tareas, es muy importante que se expliciten y aprehendan las

“metas” del nuevo equipo en su conjunto. (Pinto et.al., 1993: 1295)
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Vale aclarar que algunas funciones podrian estar mas familiarizadas con las metas del
nuevo equipo, que otras. Desde otra perspectiva, la interpretacion de esa meta podria variar
de funcion en funcién. A modo de ejemplo, es posible que un ingeniero ponga el énfasis en
cuestiones matematicas mientras alguno de Marketing lo ponga en el entendimiento del

consumidor.

b) Cognicion

En el caso de los equipos multifuncionales, alcanzar “modelos mentales compartidos”
puede ser que tampoco resulte facil. La bibliografia reconoce que la divergencia de
intereses y puntos de vista son inevitables cuando individuos de multiples areas trabajan
juntos (Pinto, 1993: 1281). De esta manera, la interpretacion de cuales serian los temas
importantes dependeran, probablemente, de los puntos de vista e intereses que moldean las
funciones en los individuos. En el ejemplo anterior, para el ingeniero los temas mas
importantes seran los pertinentes con “procesos’” mientras que un empleado de Marketing
crea que lo fundamental es ponerse en el punto de vista del cliente. Cada uno de ellos

encarara la toma de decisiones desde ese propio punto de vista.

c) Procesos y relaciones intra grupales

Como veremos en las proximas secciones, muchos autores proponen que las
organizaciones deberian disefiar un puesto laboral encargado exclusivamente de la
unificacién y cohesion de los grupos de trabajo polifuncionales. Esto explica la dificultad

que un grupo de esta indole presenta para integrarse como tal.

Asi como los integrantes apelan a la identidad nacional en primera instancia ante gente de
diversos “backgrounds” nacionales, consideramos posible que frente a personas de otras
funciones, exista una afinidad con aquellos que poseen objetivos o formas de pensar

similares.

Ademas, las funciones delinean los perfiles e intereses de las personas. Por lo tanto, las
relaciones pueden llegar a ser mas dificultosas, alargando cada una de las etapas de
formacidn, agitacion de normas, etc., cuando estos perfiles o intereses son incompatibles.
(Jinhong et. al., 1998: 192)
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d) Comunicacién

En las distintas funciones de una empresa, se utilizan, cotidianamente, lenguajes
especificos: Ciertas funciones comunican mas mediante numeros, por ejemplo, otras
emplean muchas siglas y cada una tiene un vocabulario propio. Si muchos individuos se
juntan en un equipo dentro del contexto organizacional, no seria erréneo suponer que cada
uno acuda al lenguaje que le resulta mas familiar en el mismo contexto (si el contexto no

fuese laboral quizas hablarian todos con el mismo lenguaje).

Imaginemos un analista financiero tratando de explicar algo a alguien del area de
comunicacion del equipo empleando términos como “TIR”, "WACC", etc. No sélo es
posible que su compariero no sepa qué significan esos términos sino que ademas, como no
acostumbra a interpretar informacion numeérica, le podria costar entender los conceptos de

fondo si se le trataran de explicar. (Griffin y Hauser, 1992)
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3-Conflictos

Si bien existe una amplia oferta de definiciones de conflicto, basandonos en mas de 50
definiciones, en nuestro contexto lo vamos a definir como “el choque o la incompatibilidad
de intereses, objetivos, ideologias o interpretaciones de dos personas o grupos de personas
en una situacion especifica”. Segun Vinyamata Camp (1999: 7), "El conflicto es un
fendmeno propio de los seres vivos, implicito en el mismo acto de vivir, que se halla
presente en todas las épocas y edades y que afecta de manera muy importante a la vida de
las personas y de las sociedades que éstas conforman. Es, a la vez, referencia vital de

evolucion, de progreso en ocasiones y de involucion en muchas otras."

A mi parecer, el conflicto es algo habitual en las relaciones entre grupos sociales e
interpersonales y si bien pueden resultar en luchas, el conflicto no implica agresividad.
Schnitman (2000) ve los conflictos positivamente, sugiriendo metodologias "que trabajen
en la diferencia, sin suprimir el conflicto, enriqueciéndose en la diversidad de
perspectivas”. Ademas, el conflicto puede estimular nuevas ideas y lleva a una evaluacion

mas profunda de las distintas y posibles alternativas (Baron, 1991 en Jinhong, 1998: 194).

Ahora bien, en cualquier caso, para entender acabadamente qué es un conflicto y cdmo
resolverlos (préxima seccion), considero necesario entender por qué se producen.
Vinyamata Camp (1999: 9) explica que muchos pensadores y tedricos sociales han
dedicado buena parte de sus esfuerzos a tratar de entender las razones de las diversas
formas de conflicto. Veremos que, a diferencia de mi postura, para el autor, conflicto y

agresividad van de la mano.

El cita a Freud, quien considera que la agresividad forma parte de la caracteristica
instintiva del hombre. Ademas, incluye pensadores que explican que la agresividad es una
caracteristica dimension colectiva, mas que en las caracteristicas de los individuos. Estos
concluyen que es la sociedad la generadora de los mismos conflictos y, por lo tanto, quien
genera las agresividades, que confluyen en los conflictos. También menciona a Marx,
quien sostiene que la sociedad capitalista contiene en su interior conflictos latentes.

Antropélogos como Malinowski explican la agresividad no como un fenémeno genético o
adquirido sino cultural, y que algunas sociedades o grupos son muchos mas belicosos

culturalmente que otros. Por su parte, los conductistas North y Kelman atribuyen la
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principal responsabilidad de los conflictos a las percepciones erroneas de los involucrados.
(Vinyamata Camp, 1999: 24)

De Bono (1990: 65) estructura su respuesta a esta misma interrogacion, ";Por qué hay
conflictos?", en tres ejes: porque nosotros mismos lo impulsamos, porque se ven cosas

distintas, porque se quieren cosas distintas.

Nosotros mismos lo impulsamos

“Tenemos un estilo de pensamiento orientado hacia la accion que favorece el
reconocimiento, la discriminacion, la certeza y la permanencia.” Segun De Bono (1990:
96) este estilo de pensamiento nos lleva a involucrarnos en conflictos. Ademas, considera
que el pensamiento es un proceso dindmico y que al no poder ir en direcciones opuestas,

los pensamientos tienden a ser polares.

Asimismo, sostiene que el principio de contradiccion es la base de nuestro sistema l6gico
habitual. Dos preposiciones que se excluyen no pueden ser satisfechas simultdneamente,
por lo tanto se escoge la mas apropiada, y asi se elaboran nuestros pensamientos.
Consecuentemente, no seria trivial pensar que la basqueda del enfrentamiento ayuda a que

podamos evolucionar en nuestros pensamientos.

Aunque esta explicacion pueda resultar atrayente, involucra a las personas de manera
colectiva. Por lo tanto, pondré mas énfasis en las proximas dos, ya que, a efectos de
contestar mis preguntas iniciales, son mas importantes para entender las diferencias que

pueden haber entre cultura y cultura.

Se ven cosas distintas-percepcion

Los conflictos pueden surgir, en segundo lugar, cuando las personas poseen diferentes
percepciones sobre una misma situacion. Si un nifio es atropellado, el foco y la manera de
ver el problema de su madre, del conductor que lo atropella y del encargado de la
ambulancia serian radicalmente distintos. La misma situacion la verian desde tres angulos
diferentes pero cada uno sentiria que su perspectiva es la que méas se ajusta a la realidad
transcurrida. Dificil seria convencerlos de otra cosa ya que dentro de los limites de su

percepcién ellos tendrian razon.
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Otro ejemplo podria ser el de dos personas que miran una nube y cada uno ve un dibujo
distinto en ella. Las percepciones e interpretaciones varian de uno en otro y en algunos
casos podria ser imposible que uno deje de ver lo propio para reconocer la figura que ve el

otro.

Las razones de las diferencias en las percepciones son varias. No existe una lista objetiva
y precisa de ellas. Algunas se derivan de otras, o hasta parecen superponerse. Sin embargo,
creo interesante reflexionar sobre sus causas. El estado animico de una persona puede
hacer que una situacion se vea de una u otra manera. El tipico ejemplo es un vaso a medio
Ilenar que es visto por una persona deprimida o triste como un vaso medio vacio mientras
que otra alegre o positiva percibe que el mismo vaso estd medio lleno. Otra de las variables
puede ser el contexto en el que la situacion ocurra o, incluso, el contexto en el que la

situacion se observe.

En tercer lugar, el nivel o la calidad de informacién con la que una persona cuente de esa
situacion especifica, cambiard la manera de interpretarlo. En el caso de que se cuente con
mucha informacion, su interpretacion se ajustara a ella y percibira las tareas o el problema
como un problema simple. En cambio, una persona que cuente con escasa informacion, la
supondra o simplemente por no contar con ella, pondra el foco en lo conocido por ejemplo

y, seguramente, lo considerara mas complejo.

Asimismo, si una persona ha experimentado previamente situaciones o problemas
similares, imaginard mas atinadamente las consecuencias y gravedad de tal circunstancia,

mientras que lo contrario ocurriria con alguien sin experiencia en esos asuntos.

Otra de las causas de las diferencias de interpretacion es lo que De Bono (1990: 67)
denomina “parte de la figura”. “Ambas partes pueden ver la figura completa pero luego
cada una de ellas elige poner el acento y la importancia en un aspecto en particular.” Asi,
sobre un mismo issue el foco de atencidn puede estar puesto en partes distintas. También
este autor menciona que otra de las causas que hace que distintos individuos vean distintas
cosas cuando miren lo mismo es lo que €l llama “sus universos”. Para ¢€l, el universo es
como el “mundo” de un individuo, lo que €l acostumbra a hacer, con la gente que €l suele

rodearse, su ambito laboral, su ambito familiar, el lenguaje que él acostumbra a utilizar,
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etc. Por lo tanto, distintos universos llevaran a distintas visiones sobre la misma cuestién.

Nosotros podriamos llamar a esto “cultura”.

Muy vinculado con el punto anterior, podriamos ubicar aqui, como causa de diferencias en
la interpretacion, a las diferencias en modelos mentales. Si bien ya hemos hablado de los
modelos mentales en las primeras secciones del trabajo, les daremos una importancia
particular. “Un modelo mental es una estructura de pensamiento que le permite al ser
humano procesar informacion para evitar una sobrecarga de la misma, es la representacion
mental del conocimiento y la informacion.” (Klimoski et. al., 1994: 405). “Al ser la base de
relacion del conocimiento, de atribucién de significado a las cosas, esta estructura es

central en el proceso que realiza el ser humano para entender su sentido.” (Goia, 1986, en

Klimoski et.al., 1994: 404).

Cada persona tiene su propio modelo mental que, probablemente sea resultado de su
experiencia y cultura (cultura nacional, cultura familiar, cultura organizacional, cultura
funcional, personalidad, etc.). De hecho, autores como Levine & Moreland (1991) la tratan
como sindnimos y se estd fuertemente vinculado con los“universos” que conceptualiza De

Bono.

Se quieren cosas distintas

Los valores de una persona guian a la misma para decidir qué esta bien y qué esta mal, y
también para definir qué cosa es mejor que otra. Existen valores nacionales, grupales e
individuales (y algunos, como De Bono consideran que de la humanidad) por lo que el
sistema de valores de una persona se forjard de valores en todos los niveles. (nacional,

grupal, individual).

La sintesis de valores de una persona esta reflejadas en una serie de pautas que guian el
comportamiento de una persona, sus elecciones y decisiones. Si dos personas poseen
distintas culturas o ideologias, su sistema de pautas (la que le guiara en su comportamiento
en toda situacion) podria también sera distinto. Ello explica el hecho de que muchas veces

hagamos elecciones desiguales ante la misma situacion.

El conflicto surge cuando estas pautas se contradicen o las partes le dan un valor distinto a

la misma cuestion. Es notable mencionar que cuando el conflicto surja por esta razon
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podria ser mas intenso que cualquier otro dado que los valores de una persona guian su
forma de vida y segun ellos se le da un sentido y un orden al mundo. Son muy profundos, y
por lo tanto, dificil de erradicar. Asi, suponiendo dos personas que entran en conflicto por
esta causa, seria dificil convencerlos de los valores de la otra parte 0 que cediera los

propios.
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3.1-Conflictos en equipos multinacionales y multifuncionales

En la seccion anterior pusimos el foco en dos principales razones de por qué surgen los

conflictos: porque la gente ve cosas distintas y porque la gente quiere cosas distintas.

Las percepciones y los intereses de la gente estan firmemente determinados por su
cultura. En los dos tipos de equipos que investigaremos, se encuentran gente con distintas
culturas, ya sean a nivel nacional o a nivel funcional dentro de la firma y podria ser este un

factor que acentue las diferencias en puntos de vista y objetivos (o intereses).

Ademas de testimonios explicitos, la extensa bibliografia que investiga acerca de conflictos
en los equipos multifuncionales y multinacionales es una evidencia de que los autores o
consideran que el conflicto es un factor comun en ellos. Mas aun, parece no haber
opiniones contrarias. Jinhong et. al. (1998: 192) sostienen que si bien los integrantes de
equipos multifuncionales dependen de las experiencias y recursos de las otras funciones,
sus diferencias en entrenamiento profesional, roles y responsabilidades frecuentes, sumado
a la interdependencia que se requiere para el desarrollo de un proyecto, llevara a conflictos

interfuncionales.

Por otro lado "mediante el empleo de equipos multinacionales se puede aprovechar
diversidad de informacidn, backgrounds y valores necesarios para hacer que las cosas
funcionen”. (Jackson, 1992, en Jehn et al.: 741). “Sin embargo, la diversidad de
perspectivas debe ser bien manejada para que el equipo sea exitoso”. (Jehn et. al., 1999:
741)

Especificamente, en los equipos temporales, el ciclo de vida esta predeterminado y todos
sus miembros lo saben. La imposicion de este marco temporal y la segura caducidad del
equipo son factores clave que establecen una diferencia en la manera que sus miembros
perciben su relacion de trabajo. "En consecuencia de esta naturaleza temporaria, asi como
del hecho de que los individuos proceden en general de areas funcionales diferentes,

pueden tener perspectivas y lealtades en conflicto.” (Schnitman, 2000: 255)

¢ Los conflictos resultan positivos para el equipo?
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Decidi no pasar por alto esta pregunta ya que es una cuestion que aparece muy
repetidamente en la bibliografia. En este item, los autores se dividen en varios partidos. Se
encuentran aquellos que consideran que la variedad en la composicion genera el conflicto y
este, en todas sus formas, entorpece el trabajo en este tipo de equipos y los hace
contraproducentes. Por ello consideran mas efectivos a los equipos compuestos por gente

que comparte culturas nacionales y funcionales.

Ejemplos de ello son “la teoria de similitud-atraccion de Byrne (1971) que sugiere que la
gente prefiere similitud en sus interacciones. La teoria de seleccién de Chatman (1991) y la
de socializacién de Van Maanen y Schein promueven la similitud de valores y puntos de

vista como la base para mantener ambientes de trabajo efectivos.” (Jehn et. al., 1999: 741)

Por otro lado se encuentran aquellos que ven la diversidad como una caracteristica positiva
en todos los casos, mas alla de los conflictos. Tedricos como William O"Reilly o Amabile
(tedrico especialista en creatividad) subrayan firmemente que la diversidad en los equipos

trae consistentes ventajas de creatividad, innovacion, calidad, etc.

El tercer grupo cree que los conflictos resultan positivos siempre que estén bien manejados
o resueltos. Segln Schnitman et. al. (1999: 253) la creacién de un ambiente colaborativo,
en oposicion a uno competitivo, polémico o muy conflictivo, es la clave en la
instrumentacion y desarrollo de los equipos. Consideran que la mediacion es el proceso
para que los equipos puedan manejar sus conflictos constructivamente y de un modo
creativo, y util. Asi, "quienes trabajan en estos equipos precisan una forma no-adversaria
(una forma adversaria seria , por ejemplo, la adopcion de una decision arbitraria por un
gerente) de resolver sus disputas, que no desgarre la trama social del equipo y que ayude a

éste a operar en forma creativa y productiva”. (Schnitman, 1999)

Desde el punto de vista de De Bono (1990: 128), los involucrados en el conflicto se
encuentran en la peor posicién para resolver su disputa. Un de las alternativas para que la

resolucion del conflicto produzca beneficios, seria que un tercero se involucre en el asunto.

Por ltimo, , la bibliografia muestra un grupo de autores menos radicales (entre ellos Hope
Pelled et al. y Jinhong et. al.) que exhiben, como producto de ciertas investigaciones

empiricas, distintos factores interrelacionados que se deberian considerar para determinar
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como la composicién del equipo favorecera o no al conflicto y este Gltimo, a la

"performance™ del equipo. Desde mi perspectiva, este enfoque es el que méas se adapta a mi

forma personal de interpretar el tema.

Estos autores distinguen entre conflictos de tarea, que son aquellos en que los individuos

se enfrentan por temas especificos del trabajo , y conflictos emocionales, que son

oposiciones personales entre los integrantes. Veamos algunos resultados de sus

investigaciones:

a

Como el "background" funcional esta tan relacionado al trabajo, la gente suele
acudir a la manera de pensar que emplea en su trabajo cotidiano (vinculado a la
funcion). Asi, la variedad "funcional” en el equipo es la fuente de los conflictos de
tarea.

Los conflictos emocionales aumentan mientras mayor sea la variedad en las razas
dado que la gente encuentra dificil identificarse con el otro y ponerse en su lugar.
Otras variables como la edad podrian ser mas "permeables™ en el sentido de que si
bien uno puede diferir con otros, no le cuesta tanto ponerse en su lugar (alguno ya
tuvo la edad del otro y por lo tanto tiene méas experiencia).

Mientras mas rutinaria sea la tarea, menores serdn los conflictos emocionales en
equipos de esta naturaleza dado que las mismas tareas crean menor ansiedad y
frustracion que una nueva (que podria trasladarse a agresiones interpersonales). En
cambio, en la misma situacién, mayores son los conflictos de tarea dado que los
integrantes buscan discutir de ella para hacerla sus trabajos mas interesantes v,
justamente, menos rutinarios.

La duracién del equipo se relaciona positivamente con la disminucién de las
disputas. Luego de un periodo considerable de tiempo, los miembros ya conoceran
las perspectivas ajenas y seran capaces de anticipar las reacciones o formas de
pensar del resto. Asi, podrian evitar en algun punto el conflicto. Ademas, con el
tiempo, las barreras culturales se iran borrando.

Los conflictos de tarea crean conocimiento y aumentan la performance del equipo.
La confrontacion de puntos de vista lleva a sus miembros a aprender nueva
informacion, profundizar en los distintos temas y desarrollar un entendimiento mas
completo de los problemas y las alternativas soluciones. En cambio, si los mismos
se rehusan a criticar las ideas del resto preocupados por mantener la unanimidad en

el equipo, probablemente omitirdn informacion importante, resultando un
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"3 (Janis, 1982 en Hope Pelled: 9). Por otro lado, si bien muchos

"groupthink
investigadores sostienen que los conflictos emocionales son nocivos para los
resultados del equipo, parece no haber mucha relacién entre conflictos emocionales
y performance.

o Por Gltimo, cada tipo de conflicto, va acompafiado del otro. Los conflictos de tarea
pueden ser tomados personalmente y, asi, generar conflictos emocionales. A su vez,
los conflictos emocionales, podrian llevar a criticar las ideas u opiniones de otro

acerca de las tareas.

Para concluir la seccidn, quisiera destacar su utilidad. Si bien se han desarrollado distintos
puntos de vista acerca del valor de los conflictos para el producto de estos equipos, no es
de mi interés juzgarlos positivos "0" negativos, como discuten ciertos autores. Seria en
vano, hoy, tomar alguna de tales posiciones porque, como se ha dicho en las etapas
introductorias de este trabajo, el empleo de estas modalidades de trabajo ya no resulta para

el actual mundo de los negocios una opcion sino un requisito indispensable.

Empero, si la creo valiosa a modo de resaltar la marcada presencia de los conflictos en
estos equipos, y de los factores que se relacionan con estos conflictos (como las variables
que influyen los mismos) para que, a la hora de emplearlos, se saque la maxima utilidad de

ellos.

*Groupthink es un término empleado para describir la situacién en la cual un equipo se preocupa demasiado
por mantener su cohesién y con tal de no irrumpirla, llega a resultados incorrectos (invalidos, inmorales,
triviales, etc.).
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3.2-Resolucién de conflictos

Asi como en los anteriores capitulos, en este, encontramos un abanico de autores que
sugieren distintas alternativas para la resolucion de conflictos, y, en especial, en el &mbito
que nos interesa en el presente trabajo. Vale destacar que la propuesta de cada uno es
congruente con la propia concepcion de los conflictos en si, de su significado. En un
extremo, seria logico pensar que el que considere los conflictos como algo negativo
aliente, como modo de resolucion, una manera de anular o evitar los conflictos. En cambio,
el que los valora, no los esquivaria sino que sacaria lo mejor de ellos para construir en

positivo.

Jinhong et. al. (1998: 193) proponen un modelo que involucra cinco estrategias de
resolucion de conflictos dentro de un eje donde un extremo es "preocupacion por uno
mismo" y el otro "cooperacion” o "preocupacion por el resto”. Estas formas son la evasion,

la acomodacion, la competicion, la colaboracion y el compromiso.

En la evasién la cooperacion es nula y el conflicto se ignora en vez de que las partes se
confronten. En los equipos que estudiamos esto podria ser perjudicial ya que cuestiones
criticas de un producto o una decision podrian ser ignoradas y erroneas. En la
acomodacion, una de las partes se subsume a los intereses de la otra En el contexto de un
equipo multifuncional por ejemplo, si una de las funciones no participa (Marketing),
entonces su aporte no se vera reflejado en la decision (sin contemplarse el punto de vista
del consumidor). La competicion funciona de manera similar a la acomodacion: una de las

partes impone a la fuerza su punto de vista por sobre la otra.

Las otras dos situaciones, segun el autor, son maneras que hacen que el conflicto aporte
positivamente en la toma de decisiones. En la colaboracién los participantes trabajan de
manera cooperativa hacia una solucion de "ganar-ganar" (en que las dos partes ganan)
resaltando todos los puntos mas relevantes, compartiendo toda la informacion, y
analizando la situacion de manera objetiva. Los esfuerzos estan puestos en "como agrandar
la torta" mas que en "cémo dividirla". Este método favorece el aprendizaje cultural y la
armonia entre culturas. EI compromiso implica que las partes consideren los mutuos deseos

y establezcan un punto intermedio entre ellos. La integracion de ambas posiciones y el
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proceso de afiadir y recortar los puntos de vista en la decision intermedia genera sensacion

de justicia. Ademas, esta forma requiere de menos tiempo que el compromiso.

De Bono (1990: 53) lista, de mas a menos negativo, una serie de "lenguajes" empleados en
la resolucion de problemas. El primero es el lenguaje "de lucha". En él hay tacticas y
estrategias, hay posiciones ofensivas y defensivas, hay campo de victoria y de derrota. En
él las posiciones se situan antagonicamente y la discusion (en un sentido nocivo) reina. La
defensa de lo propio hace que cada vez las ideas resulten mas antagonicas y el conflicto sea

nocivo en todo sentido.

El segundo "lenguaje™ es el de "la negociacion”. "La negociacion™ sugiere una posicién
ubicada en algun lugar intermedio entre las partes encontradas. El autor manifiesta que el
limite de esta forma es que las partes trabajan dentro de los limites existentes, sin dar

posicién a nuevas y mejores alternativas.

En tercer lugar el "lenguaje de solucionar problemas” implica el analisis del conflicto, la
identificacion de su causa y la correccion de la misma. Segun el autor, esta es una
alternativa muy de moda ya que parece simple y atractiva. Sin embargo, la complejidad de
estos conflictos hace que no sea una solucion Optima ni viable en muchos casos: en
algunos no es facil encontrar todas las causas; se tiende a pensar que la causa es una
cuando, en verdad, son muchas; se encuentra una causa falsa o; podria ser imposible

erradicarla.

Por ultimo, el preferido por el autor es el “lenguaje de proyecto”. En toda formacion de
ideas o decision debe haber un proyecto. Contrariamente a los primeros dos lenguajes, en
este la nueva alternativa supera lo que las partes pretenden inicialmente. En otros términos,
el autor aconseja enfatizar mucho en la meta a la que se debe llegar, que se explicite y que
exista una nocién compartida de ella entre los participantes del equipo. Luego, la
adecuacion a ese proyecto juega un rol muy importante en este escenario. Una vez que

queda claro a donde se quiere llegar, las partes irdn adecuando sus posturas a ese objetivo.

Desde otra posicién pero no contraria, Schnitman (2000: 262) divide las practicas
"tradicionales” de las "nuevas alternativas"”. Segun él, y refiriéndose a las tradicionales,

"nuestra cultura ha privilegiado el paradigma ganar / perder que funciona con una légica
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determinista binaria en la que la disyuncion y la simplificacion limitan las opciones
posibles. La discusion y el litigio - en tanto métodos para resolver diferendos - dan origen a
disputas en las que usualmente una parte resulta "ganadora™ y otra "perdedora”. Esta forma
de plantear las diferencias empobrece el espectro de soluciones posibles, dificulta la
relacion entre las personas involucradas y genera costes tanto a nivel econémico social,
como afectivo y relacional”. (Schnitman, 2000: 18) Seglin el mismo esta forma sigue
siendo la mas comun y frecuente y de hecho la culpa de ser generadora de los desordenes

sociales, como los divorcios y de las guerras.

Dentro de esta categoria sitda al "arbitraje” (Definida por €l como la intervencion de un
tercero para hacer alguna recomendacion o tomar una decision en lugar de las partes) y la
"negociaciéon” (Proceso por el cual dos partes procuran resolver los temas en disputa. Se
desarrolla como una discusion de ida y vuelta durante la cual cada parte cede en algunos

puntos y saca ventaja en otros, hasta que ambas llegan a un acuerdo).

Respecto de las contrarias, "Los contextos de resolucion alternativos a la confrontacion, al
paradigma ganar / perder, a la disputa o el litigio, se orientan hacia la participacion
responsable, consideran y reconocen la singularidad de cada participante en el conflicto, la
posibilidad de ganar conjuntamente, de construir lo comin y sentar las bases de soluciones
efectivas que legitimen la participacion de todos los sectores involucrados para resolver
colaborativamente los conflictos entre partes, promoviendo el cambio mediante la
busqueda de soluciones consensuadas y la construccion de "lugares” sociales legitimos

para los participantes.” (Schnitman, 2000: 18)

El autor sostiene que, mediante las practicas alternativas, los conflictos se vuelven una
instancia de crecimiento y desarrollo, dado que se interesan en las posibilidades creativas
que brindan las diferencias y la diversidad. En linea con algunos puntos de De Bono
(1990), valora que en los procesos de trabajo (bajo estas ultimas practicas) los involucrados
puedan generar nuevas ideas o perspectivas que previamente se desconocian por limitarse a

discutir sobre lo ya conocido.

En este lugar, el autor ubica "la mediacién™ como forma que esta ganando cada vez mas
terreno. En general la mediacién involucra a un tercero (que no esté implicado en el

conflicto) que facilita el proceso de negociacién, es un "guia”. Sin embargo, lo que
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propone el autor es un paso mas. En el contexto de equipos de trabajo, en particular en los
muy participativos, (como los que tratamos en esta tesis) se necesita contar con los
beneficios de la mediacion antes de quedar estancados en un conflicto dificil. "Los
equipos muy participativos tienen que experimentar y utilizar la mediacién como un
método permanente para el manejo de los conflictos cotidianos que sobrevienen entre los
propios miembros del equipo” (Schnitman et. al., 1990: 253), como un proceso sistematico
y continuo de los propios miembros, en donde el dialogo y la comunicacién en general se

vuelven imprescindibles.

Otros autores como Van de Vliert (1999: 488) argumentan que la forma 6ptima de resolver
los conflictos dependen del conflicto en si mismo. Segun ellos, una combinacion de
maneras autoritarias como las que Jinhong (1998: 194)) et al denominan "competicion™ (o
decisiones por la fuerza) con formas como la que de Bono llama "resolucion de problemas”

podria ser adecuada en términos de eficiencia.
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D- Casos

1-Caso Chevrolet

La informante para este caso fue Flavia Cardoso, la encargada de dirigir el equipo de
Marketing para la elaboracion del plan comercial del automdvil Meriva de Chevrolet. El
proyecto incluia algunos paises de Africa, Medio Oriente y América Latina. A su vez, ella
representaba a Marketing en el equipo multifuncion de desarrollo del auto.

El proyecto tuvo una duracion total de dos afios y medio. Si bien para el desarrollo de un
automovil en general se tarda bastante mas, en este caso no se tuvo que disefiar desde el
principio, sino sobre la base del Chevrolet Corsa. La necesidad de mercado que justifico el
proyecto fue la de un auto dirigido a jovenes familias. EI mismo tenia que ser flexible y
adaptarse a los requerimientos que iban surgiendo segun el momento de la vida familiar
joven: al principio seria un matrimonio, luego un matrimonio con un hijo y después, con
dos o tres hijos. Ademas, habia debia ubicarse en una franja de menor a la Caravan e

incluso menor a una Renault Scenic.

Se desarrollé en Alemania y Brasil, este Gltimo designado por Alemania por ser el mercado
mas significativo después de Europa y poseer la estructura necesaria para realizar los
cambios requeridos: para adaptar el vehiculo a mercados con condiciones y caracteristicas
muy diferentes a las del aleman, como podria ser el nuestro. Al ser el muy elevado el costo
del desarrollo de un nuevo auto, los paises no europeos (mayormente latinos), no hubieran

podido hacerlo por si solos.

A su vez, Alemania estaba interesada en compartir los costos pero necesitaban seducir a
estos paises con un auto que sea viable para vender en sus mercados, inmersos en un
contexto tan distinto. Asi, se hizo un auto con una plataforma comin pero con médulos
movibles, para que no sélo se pueda apropiar a los gustos del consumidor sino a su
realidad econdmica (l6gicamente con precios muchisimo méas bajos a los de los autos

alemanes).

El proyecto contaba con equipos funcionales (Marketing, Finanzas y Produccién) de
personas de distintos paises que trabajaban cada uno por su cuenta, en lo que a su funcién
se refiere. Luego, un equipo multifuncional formado por representantes de los equipos de

cada funcion, se reunia semanalmente para compartir los temas que venian trabajando con
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la gente de su area, consultar puntos o informacion de otra funcién, coordinar el trabajo
conjuntamente y organizar las cuestiones pendientes del proyecto. Ademas, dos o tres
veces al afio se juntaban todos los involucrados en el proyecto para actualizarse sobre el
status del proyecto en general y del propio de cada pais y ponerse de acuerdo en los pasos a

sequir.

El equipo multinacional de Marketing

El equipo de Marketing (dirigido por la entrevistada) estaba formado por diez personas de
diez paises de Africa, Medio Oriente y Latinoamérica. La funcion de este equipo era
analizar las encuestas de mercado de cada uno de los paises: cada integrante aportaba la
informacidn relevante de su pais. Segun esta, proponian cambios en el automovil (o sus

modulos) o bien analizaban la factibilidad de los cambios sugeridos por otros paises.

Cualquier cambio que cada pais proponia era aceptado solo si las ventas incrementales
(respuesta de los volimenes incrementales) en el pais del cual surgia la propuesta,

justificaban los costos adicionales por el cambio.

Los integrantes de estos equipos se reunian cada tres meses por un par de dias. En estas
reuniones las personas de ciertas culturas acostumbraban a llegar tarde, mientras otras eran
puntuales. Ademas ciertos paises como Alemania, enviaban un solo representante mientras

que Egipto, como otras naciones asiaticas, a cinco personas.

Acostumbraban, mayormente, a comunicarse mediante videoconferencias G "on-line"
(siempre en inglés). Por esto, Flavia considera que no llegaron a establecer vinculos

amistosos 0 mas cercanos.

Sin embargo, en reuniones como la del lanzamiento del proyecto en donde se juntaron
todos los involucrados en el proyecto, los latinos se integraron muy bien entre si y con los
alemanes. En cambio, los orientales y africanos no gozaron de la misma relacién. Ademas,
con el tiempo, las personas de algunas culturas tomaron confianza y se animaron a criticar

0 a defender sus posturas mientras en el comienzo se guardaban la opinion.
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Asi, los problemas mas frecuentes que tenia este equipo, tenian que ver con las decisiones
de qué agregarle o quitarle al auto, porque si bien habia que justificar la propuesta, habia

costos muy pequefios que se decidia aceptar si absorber o no, de manera menos elaborada.

Por otro lado, Flavia puso el énfasis en tres problemas principales que si bien no fueron
faciles de resolver ella considera que, por lo bien que los manejaron y la solucion conjunta
que encontraron, no fueron problemas negativos sino mas bien, ayudaron a que se tomen

muy buenas elecciones para el disefio del auto.

Uno de estos problemas fue la decision de los colores. En este sentido, la aceptacion de un
color propuesto por un pais no dependia solo del incremental en sus ventas. Por lo
contrario, en este caso, habia una restriccion desde la planta de fabricacion: existia un total
de 6 lineas de montaje y esto hacia que hubiera una limitacion en la cantidad de colores (6)
disponibles. Asi, dado que en general la cantidad de colores preferidos por todos era mayor

al nimero de lineas de montaje, tuvieron que reducir la lista.

En Méjico, un 70% U 80% de los autos vendidos de ese tamafio son rojos, entonces ellos
pedian mantener el rojo, y el resto habia pedido dar de baja este color: por ejemplo, ni en
Brasil ni en Argentina se venden muchos autos rojos. Por otro lado, en Brasil se venden

muchos autos negros, cuando en Argentina, muy pocos.

Para tomar la decisién en este punto, cada pais, habiendo hecho una investigacion de las
preferencias de color de tal auto en la propia cultura, tuvo que presentar el porcentaje de
autos que se comprometia a comprar de cada color y cudnto dinero representaba esto sobre
el total de la compra de autos. Asi, se tomaba en cuenta los porcentajes agregados del

proyecto.

Por ejemplo, Méjico se comprometia a comprar el 70% de autos en color rojo pero esto era
poco respecto del valor de las compras al que se comprometia Brasil con respecto los autos
negros. Sin embargo, si se sumaba a Colombia, Venezuela y otros, dejaba de ser poco y se

justificaba mantener el color.
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Dado que tomar una resolucion le llevd al equipo bastante tiempo, el jefe de todo el
proyecto (una persona de ingenieria) tuvo que intervenir para poner limites en el tiempo:

"hasta tal fecha se tienen que decidir, sino, decido yo..."

Por la forma de resolverlo, algunos paises no contaron con el color mas vendido en sus
mercados. Sin embrago, tal como relatd Flavia, "al menos cada pais pudo materializar su

preferencia en materia de colores, si bien no siempre fuera la preferida™.

El segundo conflicto en el que Flavia hizo énfasis fue la decision del nombre del auto. Este
tema también tenia su particularidad. Los colores, la campafia publicitaria, los accesorios,
etc. eran decisiones a nivel regional, pero el auto debia llamarse igual en todos lados del
mundo y su nombre, como todos los de Chevrolet, debia tener dos o tres silabas, y terminar

en "a" (Astra, Corsa, Vectra, Zafira, Meriva).

En Alemania, se contraté un tercero para que generara ideas de nombres y, desde ahi,
enviaron un listado a Brasil. Ese listado de diez nombres fue, luego, testeado en todos los
paises. Aquellos paises con mayor presupuesto realizaron "clinicas de nombre™* . El resto,
hizo un testeo interno para controlar que, al menos, no tuviera connotacion negativa (En
Japén, Ford tuvo una gran pérdida teniendo que sacar del mercado un auto dado que el

nombre "Montero"” supone una mala palabra).

Entonces, se descartaron aquellos nombres que fueron vetados por algunos paises Y,
tomando en cuenta los resultados de todos se tomd la decision: "Meriva" no era el 6ptimo
para ninguno de los paises, pero era viable para todos, era el mejor para el conjunto de los
mercados como un todo. Sin embargo, hubo paises que se negaban a aceptarlo, al punto
que debid intervenir el jefe del proyecto para poner punto final a la discusion aludiendo a
que el 95% de las partes estaban de acuerdo con la marca escogida y que por lo tanto, esa

seria la definitiva.

En tercer lugar, la decision de la campafia publicitaria fue también motivo de conflicto. Se
abrié un concurso interno, en el cual cada pais tenia la posibilidad de presentar una

campafa. La idea original era escoger una sola para todos. Algunos paises tenian el

* La clinica de nombre es una técnica con la que se prueba la aceptacion y reaccién de los nombres de marcas
en un gran nimero de potenciales clientes.
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presupuesto para hacer su propia campafia publicitaria pero otros no. Estos ultimos
trataban de poner presion para que la que se hiciera (y se compartiria por muchas

naciones), se ajuste lo mayor posible a sus preferencias particulares.

Por votacion de todos, primero quedaron tanto la de Argentina como la de Brasil y, tras
una segunda votacion, quedo la de Brasil como la definitiva. Esta era mas universal,
mientras que la propuesta por Argentina incluia un chiste "muy especifico del pais", como

aclaré Flavia.

Los paises podrian aprovecharla o rechazarla. Argentina, por ejemplo, asumio los costos de
una campafa publicitaria independiente, sin participar en la que se empled en muchos otros
paises. Segun la fuente, la medida que Argentina tomé no fue por causas meramente
culturales sino que "era una cuestion de celos también”. Flavia considera que frente a un
lanzamiento tan importante, todos querian tener su participacion efectiva, y especialmente
en algo tan explicito y visible como una campafia publicitaria. Sin embrago, en general en
cada decision no hubo ninguna parte que se interpuso a la fuerza sobre otra, pero muchas
veces las partes se daban cuenta de que debian ceder en algun aspecto (y elegian en qué

punto ceder).

Es importante destacar que los individuos nunca tuvieron fuertes enfrentamientos entre si.
El limite de tiempo que tenian no les permitia que perdieran ni un minuto. Ademas, como
expreso la informante, en general estaban todos muy satisfechos, porque a medida que
avanzaban, se hacian clinicas de productos que, en todos lados, resultaban sumamente

exitosas.

El equipo multifuncional brasilero

Como hemos dicho con anterioridad, ademas de trabajar por funcion, Marketing, Finanzas
y Produccién tenian uno o dos representantes cada uno que, a su vez, trabajaban en
conjunto. Este grupo estaba formado por nueve personas de Finanzas, Produccién y

Marketing pero, a diferencia del anterior, todos sus miembros eran brasileros.

Mientras durd el proyecto, este equipo se reunia todos los lunes. La gente de Marketing
aportaba temas de “la competencia, los precios del mercado, la satisfaccion del cliente,

etc.; Produccion explicaba, por ejemplo, que los airbag estaban atrasados por tal y cual

41



Universidad de San Andrés, Trabajo de Licenciatura
Clara Hirschler

cosa y Finanzas, que los costos de tal parte eran demasiado altos" (Cardoso, Flavio). En
sintesis, compartian la informacion y los temas propios, que seguramente necesitaria saber
el resto de las funciones. Ademas, solian reunirse “ad-hoc” Marketing con Finanzas para
discutir, especificamente, precios y margenes. Ademas, como contd Flavia, se

comunicaban a través de una "batalla de mails" (muchas veces cargados de enojo).

Respecto de este equipo, el problema més frecuente y principal, involucraba a las personas
de Finanzas y a los de Marketing. Los de Marketing se guiaban por los resultados de las
investigaciones de mercado, siempre proponian agregarle al auto lo que el potencial
consumidor preferia. A su vez, por un tema de posicionamiento, defendian que el auto
debia estar en una determinada franja de precios. Entonces, su perspectiva era: con un
precio fijo, afiadirle al auto las caracteristicas demandadas por el consumidor que se

ubicaba en el segmento al que se dirigia (correspondiente con el precio definido).

Por su parte, la gente de Finanzas preferia mantener alta y fija la contribucion marginal de
cada unidad vendida. De esta forma, si se pretendia afiadirle beneficios al producto, su
precio debia subir, ya que su costo subiria. Asimismo, defendian que si la gente de
Marketing queria limitar el precio del automdvil, entonces no estaban dispuestos a subirle

el costo al mismo.

Flavia y su equipo hacian el chiste de que la gente de Finanzas, en la universidad, habia
faltado a las clases de elasticidad de demanda, ya que no consideraban la variacion del
volumen demandado de acuerdo al precio: creian que a cualquier precio, el volumen era el

mismo.

Especificamente, la gente de Marketing habia identificado el segmento de mercado, que
pagaria por el auto hasta $35.000. Y sostenian que si el precio al consumidor superaba ese
limite, ya se iba de categoria: comprarian otro auto que, comparado con Meriva preferian
mas. Por su parte, Finanzas, no entendia por qué cuando ellos subian los precios en un 5%,
Marketing bajaba las proyecciones de volumen en un 10%. A pesar de que Marketing se
justificara con un estudio exhaustivo del perfil socio-econémico del potencial consumidor
sus "contrincantes" decian que la misma persona que puede pagar ese monto, podia pagar
un 5% adicional. Un ejemplo era el del aire acondicionado. La gente de Finanzas no queria

afiadirle aire acondicionado al auto, porque serian $2.000 de costo adicionales y
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Marketing, desde su perspectiva sostenia que un auto de $35.000 sin aire acondicionado no

podria vendérsele a nadie.

Finalmente, la gente de Finanzas pretendia que el automovil tuviera un precio de $40.000:
para ellos $5.000 no era mucho sobre el total. Entonces, si bien Marketing, por
experiencia, tenia la certeza de que eso no funcionaria, tuvo que justificarlo a través de una
amplia investigacion de mercado. Consecuentemente, si bien no era el precio ideal para los

de Marketing, el precio del auto termino fijandose en $36.000.

Este problema gener6 muchas criticas y, si bien siempre se mantuvo una relacion mas o
menos amigable, en muchos casos la gente se iba a sus casas irritada y optaba por no
contestar un e-mail en ese momento "ya que por ahi decian cosas que, luego, no le
convendrian” ( Cardoso, Flavia). Ademas, ella cree que el departamento de Finanzas no
aportd en nada al producto final, sino que hizo que se gastara el triple de dinero en
investigacion de mercado para algo que los de Marketing siempre supieron y que, ademas,

el proyecto durase el doble de tiempo.

Segun la encuestada, era muy dificil que la persona de Finanzas entienda los planteos de
las personas de Marketing y viceversa, porque tienen distintas maneras de pensar. Ella
misma sostiene que hubiera sido productivo un entrenamiento en las funciones ajenas, para
ahorrarse el costo de intentar entender el trabajo del otro, asi como de los conflictos

mencionados.

De hecho, cuando ella compara los conflictos entre ambos tipos de equipos en los que
participd, sostiene que en el equipo multinacional, cada uno defendia sus intereses pero de
alguna manera se interesaba por los del resto. Ademads, "...Ia gente es seleccionada por
cierto perfil asi que si todos trabajan dentro de la misma empresa en la misma tarea, mas o
menos, piensan de la misma forma. Contrariamente, en el equipo multifuncion, las partes

poseen de por si otra manera de pensar." (Flavia Cardoso, en entrevista Febrero 2006).

43



Universidad de San Andrés, Trabajo de Licenciatura
Clara Hirschler

2-Caso Novartis

Novartis es un laboratorio multinacional Suizo que, hasta 2005, tenia distintas oficinas en
lugares de América. Algunas eran las de Chile, Brasil, Argentina y Méjico. En cada una de
estas “"sucursales" existian departamentos de Marketing, Finanzas, Business Intelligence®,
etc.: habian equipos funcionales para cada uno de los paises. Por ejemplo, habia un jefe de

producto para Argentina y otro para Chile y eran muy independientes.

En ese mismo afio, Argentina y Brasil comienzan a trabajar como una unidad, con un
mismo CEO, formandose un "cluster”. Por lo tanto las estrategias se empiezan a planear
para ambos, el analisis y la presentacion al CEO de los "Key Performance Indicators"
(KPI) se unifican y las préacticas se homologan. Consecuentemente, los departamentos de
los distintos paises tuvieron que empezar a trabajar, si bien en forma virtual, juntos.
Ademas de otros tantos impactos, esto genero un recorte de la estructura a la mitad: ya no

se necesitarian dos jefes de cada departamento.

Segun relaté Josefina Risso Patron, la estructura chilena, al ser mas debil que la argentina
en muchos aspectos y tener un muy menor peso con relacién a la estructura global que
tenia Novartis, fue absorbido por la estructura de Argentina, que tenia mejor
posicionamiento y presentaba menores costos. Asi, la mayoria de los departamentos se
centralizaron en la Argentina: por ejemplo, la presentacion de los resultados mensuales de

la compafiia se hacia en dicho pais.

En Novartis, existe una marcada "cultura” de elaborar mucho y permanentemente la
informacién y los datos como la participacion de mercado, los rendimientos, crecimientos,
la competencia, etc. Business Intelligence se encarga de manejar y actualizar todos estos
datos para la compaiiia y presentarlos al CEO una vez por mes. Hasta el momento de la

fusion, en Chile y en Argentina se presentaba dicha informacion por separado.

Antes de 2005 (momento en que se crea esta regionalizacion), la entrevistada lideraba el

area de Business Intelligence de Argentina y tenia tres personas a cargo. Por su parte, el

® Business Intelligence es un area que esta apareciendo en muchas firmas. Da soporte a muchas otras
funciones (principalmente a Marketing) en materia de informacion: auditorias, investigaciones de mercado,
datos financieros, etc.
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mismo departamento también existia en Chile, formado por una sola persona efectiva y un

pasante.

Ahora bien, cuando los departamentos se integran, el departamento de Business
Intelligence debia presentar informacion consolidada de Argentina y Chile, porque
finalmente el CEO presentaba al Head Quarter en Miami esos reportes de manera
consolidada. Ante el requerimiento de tratar la informacion conjuntamente, empezaron a
detectar muchos problemas en cuanto a retrasos en procesos, porque les costaba conseguir

y compartir la informacion de Chile para Argentina y viceversa.

Asi, nacio un proyecto, llamado MID (Marketing Intelligence Databse) que duraria un afio.
Consistia en una herramienta informatica que permitia acceder a toda la informacion
general de la empresa en la Region: auditorias, investigaciones de mercado y todos los

datos financieros.

La direccion del mismo estaba a cargo de la entrevistada quien, por un lado, trabajaba en
conjunto con sus pares chilenos e integraron a pares brasileros que ya habian
implementado un sistema similar. Por otro lado, desde la Argentina, trabajaba
permanentemente con el departamento de sistemas en Argentina (atendiendo las

necesidades de todos los departamentos).

El equipo multinacional de Business Intelligence

El equipo multinacional estaba conformado por toda gente de Business Intelligence: cuatro
argentinos, dos chilenos y dos brasileros. Los brasileros habian desarrollado un proyecto
muy parecido y se los integré para que compartan sus experiencias y "know-how". Los
argentinos y los chilenos tenian un contacto diario, muy directo y permanente via mails o
Ilamadas telefonicas. Por su parte, los chilenos y los argentinos tenian un contacto mas
esporadico y disperso con los brasileros por “"conferences" y, basicamente, se comunicaban

cuando estos ultimos no respondian las demandas de sus "pares"

En lineas generales, el trabajo con Chile fue exitoso y poco complicado o problematico.
"Con Chile era muy facil trabajar porque ellos eran parte del departamento de Bl y el
trabajo que debian realizar era, basicamente, lo que hacian todo el tiempo: tratar de cumplir

con las expectativas de los otros departamentos. Y, al fin y al cabo, sus clientes tenian las
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mismas necesidades que los nuestros. De hecho, compartiamos clientes, como el CEO"

(Risso Patron)

Una dificultad a la que se enfrentaron con ellos, tuvo que ver con una incompatibilidad
técnica. EI MID necesitaba tomar, como fuentes de informacion, diferentes auditorias de
mercado. Las auditorias que presentaban los chilenos no se adaptaban a la base técnica que

se estaba desarrollando en Argentina.

Ante este problema, la lider del proyecto en Argentina se contactd con la persona (externa
a la firma) encargada de las auditorias para Novartis, encontrando una adecuada solucion.
En este punto la entrevistada resaltdé que la empresa de la auditoria tenia cabal
conocimiento del mercado. Por ello pudo interpretar, sin dificultad, los distintos
segmentos, y por eso, aunque fuese otra empresa les fue muy facil encontrar una solucion

comdan.

La relacion con las personas de Brasil que integraban el equipo de Business Intelligence
para este proyecto fue mas problematica. En varias ocasiones necesitaron que les dieran
apoyo en ciertos temas pero ellos se involucraron muy poco con el proyecto: simplemente
no contestaban a las demandas de sus comparieros argentinos y chilenos. Los tiempos del
proyecto se vieron perjudicados por su actitud. "Tuvimos problemas porque era claro que
no tenian como prioridad el proyecto que estdbamos desarrollando. No estaban en el dia a
dia de las necesidades que teniamos, de las necesidades de nuestros clientes y era algo

secundario para ellos." (Risso Patron)

El Equipo multifuncional argentino

En Argentina, siendo la sede central del proyecto, trabajaron, a su vez, los integrantes del
departamento de Business Intelligence con un equipo de cuatro personas del departamento
de sistemas. Una vez por semana, Risso Patrén, como lider de su departamento y del
proyecto, se reunia, al menos una vez por semana con la persona que lideraba el equipo de
Sistemas de informacion. En estas reuniones se revisaba el status del proyecto, se hacia el

seguimiento de como estaban las cosas, qué faltaba, cbmo estaban con los tiempos, etc.

Entre estas dos areas se presentaban conflictos de manera permanentes. El equipo de

sistemas tenia problemas en entender qué era lo que el departamento de Business
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Intelligence queria hacer. Ellos se focalizaban, Unicamente, en el desarrollo de la

herramienta en si, mas que en el contenido.

Por ejemplo, en el desarrollo de un mddulo de la herramienta, que contendria las
participaciones de mercado. En esa ocasion, les presentaron al departamento de Business
Intelligence el modulo y resulta que no mostraba las participaciones de mercado de manera
porcentual. La gente de sistemas se habia concentrado en la sofisticacion de las imagenes y
las multiples funciones que se le podria dar a la herramienta. Les costdé mucho tiempo
hacerles entender que mas alla de lo tecnolégico, ese contenido era algo basico que ellos

requerian.

La entrevistada, casi irritada manifestd "Ellos, de por si, no conocian el negocio
farmacéutico”. Hizo mucho hincapié en cuénto les costaba hacerlos entender las
necesidades, tratar de transmitirles los contenidos mas que la forma en que estos estarian
presentados. Ademas, no sdlo no entendian la importancia y donde poner el foco en el
proyecto sino que se les hacia muy dificil comunicarse con ellos, porque ni siquiera sabian
lo que era el "market share" o el "EBITA", etc. Para que la gente de Sistemas pudiera
desarrolla una herramienta que contenga esos conceptos, debian tener una minima nocién
de su significado. En mas de una ocasion, ellos habian cometido errores en el desarrollo de

MID por fallas en la interpretacion.

Por otro lado, el departamento de Business Intelligence interactud en el proyecto con areas
tales como Marketing, Finanzas, Procesos, Compras y Ventas. Cada una de estas, debia
transmitir qué informacion requeriria y qué informacidn seria importante para el CEO. En
esta circunstancia hubo mucha discordia ya que cada uno demandaba que el sistema debia

presentar una enorme cantidad de informacion de su propia area.

Como respuesta al limite cronoldgico y presupuestario, se agregaria la informaciéon de
alguna funcion en detrimento de otra. Finalmente, dado que esto conllevo a tanta tension
entre las distintas areas (cada uno creia que su informacion era mas relevante que la del

resto), la decision fue de la lider, tomando en cuenta los requerimientos del CEO.

Anécdotas més alla del proyecto MID

47



Universidad de San Andrés, Trabajo de Licenciatura
Clara Hirschler

Cotidianamente, y paralelo al proyecto, la entrevistada trabajaba en contacto permanente
con gente de su mismo departamento y de otros mercados ademas de Chile. Si bien cada
uno reportaba en su pais a su propio CEO, en Miami (donde se ubicaba el Head Quarter)

habia un gerente aleman encargado de Business Intelligence para toda Latinoamérica.

Una vez por afio, los encargados de los departamentos de cada pais (o "cluster") tenian
reuniones de entrenamiento para el armado de todos los planes de Marketing. Estas
reuniones fueron siempre productivas y constaban de actividades extra-laborales. "La
verdad es que formamos un muy buen grupo porque mas alla de que fuéramos de distintos
paises compartiamos el mismo trabajo. Estemos en Argentina, Chile, Venezuela,
Colombia, basicamente compartiamos los mismos objetivos de trabajo al estar todos en "la

misma"

Ademas, en esas oportunidades, intercambiaban contactos que luego le ayudarian a trabajar
mas eficazmente. Posteriormente, muchas veces en que la entrevistada requeria algo de
otro pais (aun siendo por temas ajenos al propio, como por ejemplo Produccion)
directamente podia ponerse en contacto con alguna persona que cumpliera su misma

funcion en ese pais.

Segun Risso Patron esto era mucho mas facil que contactarse directamente con la persona
de la cual requeria la informacion: "Porque nosotros sabiamos cuales eran las prioridades
de nuestros proyectos, tareas y objetivos. Entonces, por ejemplo, alguien de afuera de mi
misma area me llamaba para pedirme algo de Finanzas de Argentina y yo sabia que era
mucho mas rapido que yo lo empujara desde Argentina que él remitirse a la persona de

otro departamento.” (Risso Patron, Josefina)

Por otro lado, Business Intelligence es un area en las compafiias que, por su funcién, debe
estar en contacto permanente con todas las areas para recabar distintos tipos de
informacidn, y asi sucede en Novartis. Ademas, pareceria ser que para ellos, el tiempo es el
recurso mas escaso. Siempre se corre contrarreloj. Ante ese nivel de presion, Josefina
expreso que, si bien en la compafiia eran muy unidos, resaltaba mucho el hecho de que
cada uno intente cumplir sus objetivos antes que cualquiera, incluso antes que el objetivo

comun de todos.
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Un ejemplo concreto de esto ocurrié cuando la entrevistada estuvo trabajando en conjunto
con el sector de Marketing de dermatologia. Tras el desarrollo de un producto especifico
para determinadas pieles, para el invierno (cuyas ventas, tal como habia estimado Business
Intelligence, se generaban mayormente en invierno), intervino el gerente de Finanzas a
reclamar que lo lanzaran al mercado en Diciembre. Por objetivos de su departamento,
necesitaban que esto fuera asi, para respetar los margenes preestablecidos para la linea de

dermatologia.
Sin embargo, para la estrategia de Marketing este pedido era, directamente, contradictorio.

"Es como lanzar un helado refrescante porque transpiras, en el invierno. Lanzalo en el

verano y ahi impactaras mucho mas fuerte." (Risso Patrén, Josefina)
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3- Caso AOL

America On Line (AOL) es una empresa americana que brinda servicio de conexion y
otros servicios de Internet. Esta presente en muchisimos paises, que estan agrupados por
regiones lideradas por Head Quarters. Argentina, Brasil, Puerto Rico y Méjico pertenecen

a laregion LATAM (Latinoamérica), cuyo Head Quarter se encuentra en Florida.

En cada pais preside un CEO (reportando al Head Quarter) quien esta a cargo de muchos
departamentos. Sin embargo, el gerente del departamento de Asuntos Legales no reporta
directamente a él, sino a una persona encargada de Asuntos Legales de toda LATAM.
César Genoud era el gerente, desde Argentina, de los asuntos juridicos de Argentina y

Puerto Rico para la firma.

La mayoria de los proyectos en esta compafiia son de alcance regional. Se intenta que sus
productos se lancen simultdneamente en todos los paises de la region. El presupuesto es

también global y se planifica desde el Head Quarter para toda LATAM.

Especificamente, la dindmica de desarrollo de estos proyectos es la siguiente. Una vez que
un proyecto promete una rentabilidad interesante, se realiza un analisis legal en el cual los
gerentes de "legales” de todos los paises tienen que dar una primera opinion en cuanto a su
viabilidad. Una vez que se supera esa barrera, si ningln pais que considera el proyecto
como ilicito, se continda con el proyecto. Luego hay etapas intermedias, en donde el
equipo de gente de distintas funciones de la empresa desarrolla el plan en todos sus
aspectos. Finalmente, se concluye si el proyecto con todo su desarrollo, ya maduro, puede
funcionar legalmente o no, y se releva, aun siendo viable, con qué riesgos habrd que

convivir.

Entre otras cosas, una de las principales tareas que el entrevistado realizaba desde su
funcion, era evaluar esta viabilidad (en todas las etapas del proyecto) para Argentina y
Puerto Rico. Asimismo, dado que existe un presupuesto comun de todos los paises,
trabajaba en un equipo conjunto con los gerentes de su mismo departamento en el resto de

los paises para discutir y acordar los distintos aspectos en lo que a materia legal respecta.
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Veamos ahora, ejemplos especificos de la evaluacion de dos proyectos en los cuales César
Genoud como miembro del equipo de abogados de distintas partes de la region y como
miembro del equipo que desarroll6 los proyectos en Argentina, debi6 enfrentarse a muchas

dificultades.

Proyecto de "*Match Making Service"

"Match making service™ es un servicio, a través de un sitio de Internet, abierto al publico
en general. En él, uno carga sus datos, su foto, sus intereses, y te crean un perfil. Luego,
dado que en este sitio se condensan miles de usuarios que dan su perfil, el servicio busca
afinidad entre los distintos perfiles, y la gente se contacta con las personas que comparten

el propio perfil. Asi, se queria lanzar un sitio de este tipo para todo LATAM.

El equipo multicultural de abogados

"En el &mbito de los abogados estd ocurriendo una globalizacion de las normas (sobretodo
lo que es derecho comercial). Eso, en principio, en lo que hace al trato entre abogados de
los diferentes mercados, ayuda porque un poco terminds hablando el mismo idioma en lo

que hace a la materia de nuestra actividad". (Genoud)

No obstante, para el proyecto de “match making service”, los paises daban distintas
recomendaciones porque las normas legales, en este caso, eran distintas. Al generar los
términos y condiciones generales del uso del servicio habia que tener mucha precaucion
porque por el tipo de servicio y los datos que los usuarios tenian que darle al sitio habia
que cuidar mucho el derecho de la privacidad y entre otras cosas, habia que definir la edad

minima que el usuario debia tener para poder adherir al servicio.

Todos los paises coincidieron en que los usuarios debian ser mayores de edad. Ahora bien,
la mayoria de edad en Mégjico es de 18 afios, en Brasil también pero en Argentina y en
Puerto Rico es de 21. En Estados Unidos, en donde se encontraban "fisicamente" los
servidores que cargaban la informacion del sitio, la mayoria de edad depende de cada
estado. (Habia paises que consideraban que si los servidores, donde se almacena toda la
informacién de Internet, estaban localizados en Estados Unidos o un pais que no fuera el
propio, la legislacion aplicable es aquella donde se encuentra el servidor y no la del pais

donde se encuentra el usuario final).
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Dado que el sitio seria el mismo para todos los paises (tomando en cuenta, ademas, que
Internet tiene la particularidad de que cualquiera puede acceder a cualquier sitio desde
cualquier punto geografico) habia que tomar una decision comdn. Una de las posibilidades
que propuso la Argentina era unificar un criterio en la edad mas alta. Pero ante esta
propuesta los paises en donde la mayoria de edad son los 18 afios, reaccionaron
negativamente dado que desperdiciarian un segmento atractivo de potenciales
consumidores (de 18 a 21 afios). Ademas, si un mejicano de 19 afios intentaba ingresar al
sitio y no se le permitia por no ser mayor de 21 afios, esto seria injusto, siendo en su pais la
mayoria de edad los 18. Entonces, los paises consideraron el argumento y se siguid

trabajando sobre la solucidn del problema.

El equipo tuvo que compartir mucha informacion acerca de las distintas jurisdicciones y
analizarla conjuntamente. Luego de debates internacionales (los cuales, segun el Dr.
Genoud explico, nunca llegaron a tensiones o conflictos emocionales) “, se llegd a lo que
seria la solucion final. Esta consistia en la creacion de bases y condiciones particulares

para cada pais.

Cada usuario que ingresaba al sitio, para poder acceder al servicio debia aceptar los
términos y condiciones. Dentro de estos términos y condiciones se explicaba que cada pais
tenia su mayoria de edad. Ademas, por ejemplo, si se conectaba en Argentina un usuario de
19 afios, se le iba a pedir que ingresara su numero de documento de identidad y si el
namero no pertenecia a alguien que fuera mayor de edad, el mismo sistema no lo iba a

permitir ingresar como usuario.

El equipo multifuncional argentino

Por otro lado, también existia, a su vez, un conflicto en Argentina con la gente del
departamento comercial. Ellos querian encontrar una solucion que no dejara a nadie afuera.
No querian que, restringiendo la edad del usuario para consumir el servicio, se achicara la

base de potenciales consumidores.
"Ellos siempre van a querer que el proyecto sea lo mas vendedor posible y atraiga a la

mayor cantidad de consumidores posibles porque es para lo que viven, su trabajo es

vender. Muchas veces entramos en tension con el equipo comercial. Para que te des una
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idea la parte legal con la parte comercial es un foco de conflicto permanente y eterno en

cualquier compaiiia.”

Finalmente, luego de ponderar los posibles riesgos, el departamento de Asuntos Legales
convencio al comercial de que sin restringir la edad podria haber, luego, no sélo reclamos
de los usuarios (0 sus padres) sino que esto les costaria el cierre del servicio y un altisimo
costo por multas. De esta manera, se termind estableciendo que el usuario en Argentina

debia, por lo menos, tener 21 afios para utilizar el servicio.

Proyecto de Casino en linea

AOL, como proveedor de Internet de Latinoamérica, genera su mayor rentabilidad
haciendo publicidad a distintas marcas en el sitio. En determinada circunstancia, tuvo una
oferta de patrocinio por parte de una empresa que manejaba casinos en linea. La
particularidad era que ellos querian introducir "banners" en el sitio de AOL. Los “banners”
son ventanas que aparecen en el sitio y promocionan una marca, con los que uno interacttia
e ingresando en ellos, es redirigido a un sitio donde se vende el producto o servicio
promocionado. Asi, el usuario de AOL seria llevado a un "site" en el que podria apostar

dinero (con su tarjeta de crédito) en juegos interactivos de azar.

Esto debia ser analizado pais por pais, dado que en lo que respecta a juegos de azar, existen
diferentes jurisdicciones. En Argentina se llegé a la conclusion de que en esta tematica rige
Loteria Nacional, sociedad del Estado. Para ser autorizado por este ente, se exigia que gran
parte de lo recaudado debiera destinarse a beneficencia. En este caso el proponente no

tenia planes de destinar los fondos a tal fin.

Asi, la Argentina rechazo la oferta. Por su parte, lo que los oferentes sostenian era que el
casino no se encontraba en la Argentina, sino en un servidor que residia en un lugar donde
los casinos estan plenamente permitidos. Entonces, en realidad, el que jugaba desde su casa

en Argentina, estaba jugando en otro pais.

Ante esta preposicion, Méjico y Puerto Rico decidieron que el proyecto en su pais era
viable. En cambio, ni en Argentina ni en Brasil se aceptd. Las tensiones surgieron porque
la propuesta de este casino era econémicamente atractiva para todos los mercados pero

para el oferente, el negocio no lo era si no participaba AOL LATAM completa. Por un
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lado, el segmento al que impactaria la publicidad no justificaria la inversion y por otro lado
existia la dificultad técnica de anular el “banner” en esos paises. “Entonces, tanto el casino
como nuestros pares de otros mercados nos presionaban fuertemente para que

encontraramos la manera de poder aceptar”. (Genoud, César)

El equipo de abogados trabajo mucho para encontrar una salida valida sin violar las normas
legales. “Una de las opciones que analizamos era la de poner un "banner" que anunciaba
un sitio de ayuda comunitaria o de cuidado de medio ambiente, donde recién adentro
saltaba el "banner" del casino. Decidimos que, en definitiva, se alejaba el riesgo de que se
nos hiciera luego, un reclamo por parte de la autoridades pero seguia siendo ilicito. Asi, no

aprobamos el proyecto y la propuesta se rechaz6 para toda la region.” (Genoud, César)

El equipo multifuncional argentino

De nuevo en este caso, Genoud era el representante del departamento de Asuntos Legales
en el equipo que evaluaria la propuesta para el mercado argentino. Asi, no sélo eran los
pares de otros mercados que intentaban convencer a Genoud, sino que tambiéen lo hicieron,
dentro del equipo multifuncional, las personas representantes del departamento comercial.
Enterandose de las ganancias que el negocio conllevaria, asi como el potencial aumento en

el nimero de usuarios, ellos también se veian beneficiados.

Esto provoco ciertas tensiones dado que, mientras que las personas del departamento de
Asuntos Legales intentaban llegar a un acuerdo multinacional que no excluya a ninguno de
los paises, el departamento de Marketing se comportaba muy demandante, presionando
para que se llegara a una solucion que les conviniera. Si bien el entrevistado no lo confeso,
su forma de relatar el tema manifestaba que esta relacion de presion llevo a las partes a un

conflicto casi personal.
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4- Otras anécdotas

4.1-Anécdotas Exxon

La compafiia esté dividida en doce grandes empresas mundiales, presentes en casi todos los
paises del mundo. Dentro de ese contexto, Recursos Humanos, por un lado, posee en cada
una de esas empresas una unidad de RRHH en los Head Quarters (Centros Regionales que
posee la firma). Por otro lado, hay algunas unidades de RRHH que acttan regionalmente
en soporte de capacitacion, desarrollo, compensacion y beneficios, administracion de
expatriados. Ademas, en cada pais, existe una unidad encargada de atender las
interacciones y coherencia entre las practicas que se apliquen entre las distintas empresas
dentro de su marco nacional: cada empresa tiene su propio programa en el pais especifico

donde se aplica.

En el caso concreto del area de RRHH de "nuestra" region esta cubre cinco paises
(Argentina, Brasil, Uruguay, Paraguay y Chile) y, nuestra referencia, Alejandro Muentes es
la cabeza del departamento para la region hace 30 afios en la empresa. Participd en equipos
de trabajo en Japon, China, Australia, Francia, Colombia, Aruba, Canada, y vivio por un
periodo prolongado en los Estados Unidos, en donde se encuentra la sede central, a nivel
mundial, de la firma. Ademas de todo esto, la multinacionalidad y multifuncionalidad de
los recursos humanos que administra y tan dinamica estructura organizacional empresaria

en la que se desenvuelve, nos aseguran la calidad de referencia que es para esta tesis.

Trabajo en equipos multinacionales

El equipo de RRHH de la regién tomé esta modalidad de trabajo hace sélo cuatro afios.
Segun lo que comunico el interrogado las diferencias entre paises, los celos entre paises,
prejuicios y esquemas mentales fueron algunas de las cosas que tuvieron que trabajar para

superar y permitir la supervision entre paises.

Por otro lado, Exxon es una empresa muy tradicional, donde se valora mucho la
comunicacion cara a cara, la transferencia oral de cultura. Les da mucha importancia a las
reuniones laborales en donde las personas comparten aspectos de la politica de la
compafiia, transmita toda la cultura generada a lo largo de mas de cien afios, en

muchisimos paises.
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Todo eso, tan caracteristico de la empresa, empieza a agrietarse cuando los empleados son
supervisados por alguien que esta en otro pais, a quien ve tres veces por afio, que evalla su
gestion por referencias (que no siempre pueden ser constatadas sino que le son transmitidas
por un tercero). Ademas, al no contar con una forma de relacionarse personalmente, sino
que por Internet o teléfono existe la posibilidad de emular determinado perfil. Asi, se
emplea un régimen de trabajo muy diferente al que, como siente Muentes, ain no se han

acostumbrado.

Diferencias culturales

. Una anéecdota interesante que relatd el sefior Muentes en materia de diferencias
culturales con pares de RRHH se refiere a su desarrollo en equipos de trabajo en el
Oriente. Alla, cuando él terminaba una reunidn, tenia la sensacion de que todos los
asistentes concordaban con sus argumentos ya que en cada ocasion, mientras hablaba, sus
compafieros asiaticos asentian mediante un gesto con la cabeza. Sin embargo, cuando se
volvian a juntar, se encontraba con que los japoneses no habian avanzado en las tareas que
teoricamente, habian aceptado. Ellos no habian interpretado que se habian comprometido
sino que lo hacian para reafirmarle al locutor que estaban oyendo. Asi, Muentes reacciond

de la diferencia en los tiempos y en las diferencias en las expresiones gestuales.

Conflictos

o Si bien se entrevistd individualmente a cada referencia de esta firma, tanto Muentes
como el gerente brasilero de empleos, de desarrollo y de expatriados de la region, Costa
(quien manejaba el espafiol a la perfeccion sin nunca haber tomado una clase sino que lo
adquirié después de tanto comunicarse con hispano-parlantes del resto de los paises que
integran la region) resaltaron el uso del poder de Estados Unidos por ser sede Central de la
compafia como un punto conflictivo. Enfatizaron en que EU pretende que los paises
adapten sus politicas y practicas a las propias y, ademas, que los paises se rehlsan a ello
por una cuestion de orgullo. Por ejemplo, Costa esta teniendo un problema porque desde
Estados Unidos el departamento de RRHH les pasa informacion estructurada de cierta

manera y los departamentos de RRHH del resto de los paises la necesitan de otra manera
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en particular. Estan intentando, sin mucho éxito, que Estados Unidos sea flexible para con

ellos.

Resolucion de conflictos

o Los tres entrevistados coincidieron en el siguiente punto: Una de las cuestiones que
atentan las diferencias entre paises o culturas en Exxon es la densidad que presenta la
comparfiia en materia cultural. Segin Muentes si bien resaltan las diferencias, también se

ven las similitudes con " un egipcio, con un colombiano o con un canadiense: todos
presentamos las cosas de la misma maneras, hacemos un approach al analisis de cualquier
tema que es standard en cualquier lugar del mundo, escribimos con la hoja apaisada de tal
y tal manera." Ademas, Urrutia agregd que, por ejemplo en su area, en general son todos
jovenes y comparten un perfil. En todo el mundo, las politicas de reclutamiento y los
requisitos para incorporar a alguien a la empresa son las mismas. Por lo tanto, en algin

punto todos coinciden

o En el caso de que un individuo deba iniciar una tarea nueva que ya se desarrolla en
otra "sucursal del mundo" se lo envia alli a aprender la funcién para que, luego, la
desempefie localmente. Pero previo a esto, como modo de atenuar los choques
interculturales, se prepara a los anfitriones para que sepan entenderse con los visitantes
mediante un curso especifico. Asi, la empresa se asegura que ese traspaso de know how sea
lo mas eficaz posible. Mas especificamente, todos los argentinos que han trabajado en
Estados Unidos hicieron antes un curso para aprender sobre el pais, sobre las
caracteristicas de los estadounidenses (especificamente de la zona en la que iria a trabajar),
sobre coémo interactuar con ellos, sobre las probleméticas que en ese momento mas

preocupaban al pais de destino.

En linea con el hecho de que existan en Exxon précticas para conocer las otras culturas
antes de interactuar con ellas, Alejandro Muentes sostiene que “en la medida en que
podamos conocer en lineas generales como actla el otro por ser como es y que él sepa
COmMO actlo yo por ser cOmo SOy Y nos contemos esas cosas y nos entrenemos para lidiar
con discusiones de problemas que tienen que ver, en definitiva, con decisiones
empresarias, lograremos neutralizar ese grado de personalismo en las relaciones, haciendo

eficiente el trabajo”.
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4.2- Anécdotas Visa

Exportacion de Procesamiento de datos

Los duefios de Visa son: 15 bancos a nivel local y Visa internacional. Estos bancos tienen
la licencia, que les fue concedida por Visa Internacional, de la marca Visa. También son
ellos los que se asocian a los comercios que dan como forma de pago la tarjeta y los que
procesan y validan los datos de las tarjetas que emiten. Miran, por ejemplo, el limite de
dinero del usuario. Mas alla de esto, existe Visa Argentina, la cual tiene encomendada por
los bancos locales el "management” de la marca (de todas las acciones promocionales y la
publicidad).

Actualmente se estd implementando en Visa Argentina un negocio de exportacion de
procesamiento de datos a nivel remoto para las distintas sucursales del Citibank en
Salvador, Honduras, Nicaragua, Peru y otros. En otras palabras, usuarios del Citibank en
esos paises hacen transacciones en esos paises, y los datos de esas transacciones son

comunicados a Argentina y desde acé se procesan y autorizan.

En este proyecto que se esta implementando, César Genoud es parte del equipo de Asuntos
Legales, que incluye abogados de todos estos paises que participan. Entre ellos, esta
habiendo una gran complicacion en el trabajo dado que existen leyes de privacidad de
datos para los distintos paises y cada pais exige que se respete su normativa. Por ejemplo,
hay paises que comparten el domicilio de sus clientes pero no el documento de identidad.
Tomando en cuenta este hecho, tras varias complicaciones, Visa esta intentando encontrar

una forma de realizar los procesos que contemple y acepte estas diferencias.

Ademas, les ocurre seguido que el resto de los paises desconfian de Argentina en lo que a
seguridad informatica se refiere. Segun el entrevistado, lo hacen con razon ya que a pesar
de las numerosas leyes con las que cuenta, "Argentina es un pais trasgresor y sus normas
cambian todo el tiempo". EI mayor problema al que se suele encontrar Genoud surge
cuando intenta explicarle a abogados de otros mercados que si bien la ley esta escrita, en la

practica no se cumple. Ellos no entienden que esto pueda suceder.
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Promocion de' phone center™ para el 25 de Mayo

"En una estructura en cualquier compafiia tenés grupos de afinidad y grupos que no se
llevan, claramente. Finanzas con Legales forman casi siempre una unidad. De hecho en
Visa estan como una sub-unidad de la unidad llamada “Administracion y Finanzas”.
Tenemos afinidad por materia, porque hablamos de lo mismo, porque pensamos de la
misma manera. Los de Finanzas y los de Legales piensan igual y tienen objetivos comunes.
El financiero quiere ahorrar dinero, quiere reducir costos y ¢como ayuda el departamento
de legales a reducir costos? Bajando contingencias. ;Como bajas contingencias? Siendo
eficiente en el manejo de los juicios. Tratando de no llegar a tener juicios. Tenemos la

misma finalidad.”" (Genoud, César)

Me parecié fundamental resaltar esta frase ya que el entrevistado hizo mucho hincapié en
ello durante toda la entrevista y, quizas ello tifio su discurso. Ademas, insistio que con el
departamento de Marketing sucedia lo contrario. Segun él, estos Gltimos nunca quieren
delimitar la base de potenciales consumidores. Por su parte, legales, evitando posibles
contingencias (evitando el gasto de dinero que maneja Finanzas), recorta, de alguna forma,

el nimero de consumidores.

Un ejemplo muy reciente de ello es el del lanzamiento de una promocion para el 25 de
Mayo de un "phone center" de Visa. Un “phone center” es un servicio telefonico de venta
de pasajes de colectivo con tarjeta de crédito. Por un lado, lo que ocurrié es que para un
comercial en radio se debia incluir la comunicacion de un texto legal: sus bases y
condiciones, vigencia, etc. que duraba 8 segundos. Pero la gente de publicidad (del
departamento de Marketing) pretendia eliminar este el texto legal porque, por un lado, por
el presupuesto que le destinarian a dicho comercial debian sacrificar gran parte del tiempo
disponible para el legal. A su vez, al ser este mas largo que el propio comercial tendria

menos impacto en el target oyente.

Dentro de la misma campafia, cuando la gente de publicidad presenté a Genoud (encargado
de las cuestiones legales en los equipos de este proyecto) lo que seria una publicidad
grafica él les hizo notar que debian comunicar en ella el costo del servicio. Ellos, no
queriendo perder compradores, se defendian argumentando que la persona seria informada
de ello una vez que llamara al nimero del servicio (y una vez que se le convencié de que

comprara seguramente). Finalmente, legales impuso su postura argumentando que el ente
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de Defensa al Consumidor exige que la informacion relevante para decidir debe ser de

gratis acceso.

Ademas, el doctor agreg6 que otro de los problemas con los que se enfrentan es en la
comunicacion con las personas del departamento de Marketing: muchas veces no
entienden sus terminos (juridicos) y que, por ello a veces cometen errores en sus tareas. La
gente de Marketing, por su parte, se queja de que no entiende cuando los abogados les

hablan y que, intencionalmente usan términos muy especificos para no ser entendidos.
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E- Conclusiones

1-Analisis y comparacion de casos

¢ Existen conflictos en los equipos de trabajo multiculturales?

Antes de responder a esta pregunta, es esencial que hagamos un repaso por los
organigramas de las empresas citadas en los casos. En todas ellas vemos, hoy, una
estructura organizacional en donde se involucran varios paises y funciones interconectadas.
En ella, las relaciones jerarquicas no respetan un limite geografico y los vinculos inter-
departamentales juegan un rol fundamental en el desarrollo de proyectos. En esta linea, los
casos muestran que el trabajo organizado en las distintas modalidades de equipos es un

fendbmeno comun entre las compafiias multinacionales.

No solo la extensa literatura en el tema muestra la particularidad de los equipos
multiculturales, tanto de los multinacionales como de los multifuncionales, en cuanto a lo
conflictivo que resultan por el encuentro de distintos puntos de vista. La cantidad de
conflictos que surgieron en los casos, nos permiten acordar plenamente con ella. Ademas,
si bien en todas las entrevistas indagué por los conflictos con los que se encontraban los
entrevistados en su trabajo cotidiano con gente de su departamento y de su pais (en donde
no habia diferencias culturales), todos tardaron mucho mas en contestar y los pocos

conflictos mencionados eran menos significativos de los que analizamos en este trabajo.

Aunque estos equipos son naturalmente problematicos veremos, en los casos, que los
conflictos en los equipos multifuncionales son diferentes a aquellos que surgen en los
equipos multinacionales. Ademas, si bien desde una mirada superficial, en ambos equipos
estos conflictos se producen por contrastes culturales. Veremos, en mas detalle, las

diferencias en los origenes de los conflictos en cada uno.

¢ Qué tipos de conflictos surgen en estos equipos? ¢Hay diferencias en los tipos de
conflictos que surgen en cada uno?

Conflictos en los procesos

Para analizar esta cuestion, retomaremos el modelo propuesto de andlisis de equipos
comparando ambos con respecto a: a) el desarrollo de procesos y las relaciones intra
grupales y los tipos de conflictos que nacen en ellos y b) los conflictos en la comunicacion.

En lo que respecta a los procesos y las relaciones intra grupales del equipo, es Ilamativo
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ver cdmo, en todos los casos, el modo de relacionarse (incluso con el resto de las funciones
en el mismo pais) fue muy frecuentemente virtual, ya sea por teléfono o por Internet. Las
reuniones cara a cara ocurrieron solo en algunos casos y esporadicamente pero mas que
nada en los equipos multifuncionales. De hecho, de entre los varios equipos multiculturales

s6lo en el caso Chevrolet, se juntaron personalmente.

Probablemente sea este factor (sumado al limite temporal de los equipos) el que no nos
permita definir claramente, en ninguno de los ejemplos, las etapas que Phillips denomina
"forming™, "norming", "storming™ y "performing™ de desarrollo de los equipos para llegar a
sus metas, ni sus duraciones. Incluso nos limita en comprender si en todos los ejemplos, los
equipos pasaron por todas estas etapas. Lo que si pudimos ver mediante algunos ejemplos,
es como los conflictos que aparecieron en las distintas etapas afectaron la duracion de las

mismas (y su calidad).

El entrevistado de Exxon participé en equipos de trabajo en Asia en donde, en las primeras
reuniones, los orientales "asentian™ (con un gesto con la cabeza) todo lo dicho, por lo que
Muentes interpretaba que estaban de acuerdo en los pasos a seguir. Sin embargo, en las
siguientes reuniones se daba cuenta que ellos no habian avanzado en ninguno de los temas
pendientes: porque, para ellos, su gesto de supuesto "asentimiento™ no significaba que
estaban de acuerdo, sino que estaban escuchandolo. Este ejemplo muestra como se ve
afectada la etapa de forming causado por la estructura multinacional del equipo. Para que
el equipo pueda ponerse de acuerdo en las tareas y empezar a trabajar tiene que entender

este tipo de cuestiones de los diferentes integrantes.

A la luz de los casos analizados, a mi entender los equipos multiculturales llegaron a la
etapa de performing (cuando se llega a un acuerdo acerca de la forma de hacer las tareas y
se encuentran soluciones) mucho mas rapidamente que los multifuncionales, ya que la
mayoria de estos Ultimos se estancaron en la etapa de storming y norming. De hecho, la
mayoria de los conflictos en los equipos multifuncionales se presentaron en la etapa de
norming y storming, mientras que los conflictos en los multinacionales ocurrieron en las

ultimas etapas del desarrollo del equipo: mayormente en la etapa de performing.

En linea con esto, los conflictos en los equipos multifuncionales ocurrian en el momento

de entender conjuntamente la tarea y compartir esa nocién y de establecer las normas del
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equipo. Asi, los conflictos se vinculaban mas con diferencias en la interpretacion de un
mismo tema o diferencias en el foco que se le ponia a las tareas segin qué consideraba

relevante cada miembro. Esto se ve fielmente reflejado en los siguientes ejemplos.

En el proyecto de Novartis, a la gente de Business Intelligence le costé mucho hacerle
entender a los de Sistemas, qué necesitaban del programa, ya que ellos ponian el foco en lo
técnico mas que en el contenido. De Bono (1990: 68) llama a este problema "Parte de la
figura" porque si bien el sistema de informacion sobre el cual trabajan ambas funciones es

el mismo, Sistemas mira la parte tecnoldgica y Marketing los conceptos.

Este mismo problema aparece en la interaccion de Finanzas y Marketing en el caso
Chevrolet: la gerencia de Marketing se preocupaba por atender las demandas de los
consumidores mientras la gerencia de Finanzas priorizaba el ajuste de los costos del
proyecto. También en el ejemplo de Novartis, donde las personas de Finanzas querian
lanzar en verano una crema posicionada por Marketing para tales pieles en el invierno, con

tal de cumplir con los volimenes estimados de venta.

En el caso de Visa, los principales conflictos surgen entre Marketing y Legales: existe un
"tironeo" entre ambos sectores porque, como muestra el ejemplo de la promocion del
phone-center para el 25 de Mayo, los primeros priorizan llegar a la mayor base de
consumidores posibles aun a riesgo de incumplir lo que la gente de Asuntos Juridicos
considera como mas importante: atenerse a las normas legales de forma de evitar al

maximo las posibles contingencias.

Otro conflicto dentro del equipo multifuncional en Novartis sucedié cuando todas las areas
creian que la propia informacion era mas relevante que la del resto. Asi, sentian que en el

MID, no debia cederse informacion de su departamento, sino del resto.

En cambio, en los equipos multinacionales, los conflictos surgian, principalmente, en las
etapas en donde, habiéndose establecido las tareas y los pasos a seguir, el equipo, ya
funcionando como tal, tenia que tomar decisiones sobre diferentes temas. Esto es la etapa
de preforming Si revisamos los mismos conflictos, estos tienen mucho que ver con las
costumbres, los gustos, las preferencias o las formas de hacer las cosas (o las tareas), que

llevan a los individuos a opinar de diferente manera sobre un mismo tema.
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En el caso Chevrolet, los conflictos en la decision de los los colores de los autos, asi como
de la marca y de la campafia publicitaria, muestran que cada pais tiene su gusto y sus
costumbres, moldeadas por la cultura nacional (y esta, por la historia, el clima, y muchos

otros factores).

En el caso de Visa y de AOL, vemos que los conflictos internacionales se generan por
diferencias en las normas juridicas (que en definitiva son también la respuesta a las
costumbres y a las historias nacionales). En cuanto al conflicto por las diferencias en la
mayoria de edad, estas diferencias podrian deberse a que algunas culturas ponen el énfasis
en la responsabilidad individual mas que otras. Si bien Mégjico no lo ilustra, Brasil, siendo
una sociedad que presenta indices mas altos de individualismo que la Argentina (segun el
aporte de Hofstede), le otorga responsabilidad individual a las personas 3 afios antes que el
Estado argentino. De hecho, muchisimos paises asiaticos son sociedades muy colectivistas
disponen su mayoria de edad a partir de los 20 afios; mientras que paises individualistas

como Inglaterra y Francia, a partir de los 18.

Tanto en el caso EXXON como en el caso Novartis, aparecen conflictos internacionales
por diferencias en las formas de procesar la informacion (de Estados Unidos y de Chile
respectivamente). En estos ejemplos vemos que si bien el foco de informacion y los

conceptos son los mismos, las diferencias se encuentran en la forma que se hacen las cosas.

Conflictos en las relaciones

Respecto de la integracion entre los miembros de los equipos no se vio un vinculo estrecho
sino uno meramente laboral en la mayoria de los casos. En los equipos multinacionales, la
causa pareceria ser la forma remota de relacionarse. En los equipos multifuncionales, si
bien la relacion personal era méas frecuente, las diferencias en perfiles fueron en detrimento

de la afinidad entre las personas.

Flavia Cradoso nos comentO que en las oportunidades en que se juntaron las personas de
todos los paises, los latinos se integraron rapidamente, mientras que lo contrario sucedio
con los asiaticos. Como sostiene Salk, este caso muestra que las personas apelan, en
primera instancia, a la identidad nacional a la hora de integrarse con otras personas porque

cuestiones muy "a la vista", como el idioma, hacen que las personas se identifiquen y se
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sientan cdmodas con otras personas. Pero a la larga, Cardoso misma menciond que los
conflictos por diferencias funcionales (entre personas brasileras) llegaron a producir fuertes

tensiones.

En el caso Novartis, encontramos que las personas de Business Intelligence de diferentes
paises, a pesar de encontrarse una vez al afo, se integraban lo suficiente como para seguir,
luego, en contacto. De hecho, ante cualquier tipo de requerimiento de otro pais
(informacién financiera, de procesos, recursos humanos), recurrian a la persona

correspondiente de Business Intelligence

Estos dos ejemplos nos muestran que si bien uno recurre a la identidad nacional para
integrarse con otras personas en un primer momento, con el paso del tiempo pesa mas la
identidad funcional: y uno se junta con personas que compartan el propio perfil y los
intereses, etc. Asi, si en nuestros casos los equipos multinacionales hubieran gozado de una
forma personal y mas constante de relacionarse (como hicieron los equipos
multifuncionales), podriamos suponer una mayor integracion entre sus integrantes que

entre los integrantes de los equipos multifuncionales.

Por otro lado, si bien ninguno de los entrevistados admitié explicitamente haber tenido
conflictos a nivel de relaciones humanas, "conflictos emocionales” en términos de Hope
Pelled, considero que si los han tenido pero no los quisieron aceptar. En especial, en las
entrevistas a Flavia Cardoso (Chevrolet) y a César Genoud (AOL y Visa) noté sus fastidios

al hablar de los conflictos con las personas de las otras funciones.

Los conflictos emocionales surgieron, principalmente, en equipos multifuncionales. Asi,
los resultados muestran lo contrario de lo que sostiene Hope Pelled et. al. (segun ellos los

conflictos emocionales nacian de choques en la cultura nacional).

Por un lado, Flavia Cardoso relaté con cierta ironia, la anécdota de que, con sus colegas de
Marketing hacian el chiste de que sus compafieros de Finanzas habian faltado a la clase de
elasticidad de demanda y relato anecdotas que involucraban personas enfurecidas. Por otro
lado César Genoud, fue sumamente reiterativo con que la gente su departamento (y
también del departamento de Finanzas) carecia de afinidad con la gente de Marketing,

Ilegando a decir que eso ocurria en todas las empresas.
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Vale aclarar que en ambos casos, los conflictos emocionales iban aparejados de conflictos
en las tareas. En este sentido, pudimos comprobar que, como sostienen Hope Pelled et. al.,
cada tipo de conflicto (de tarea o emocional) esta acompafiado por el otro. Lo que no
pudimos comprobar fue si estos conflictos de tarea llevaron a los equipos multifuncionales
argentino y brasilero, donde participaron Genoud y a Cardoso respectivamente, a entrar en
conflictos emocionales con las personas de otro departamento o si, por el contrario, ellos
tenian algun problema emocional con la gente de otras funciones y esto repercutié en las

tareas.

Tomando en cuenta todos los conflictos repasados hasta el momento, vemos que los de
tarea surgieron tanto en los equipos multinacionales como en los multifuncionales. Esto
también contradice a los autores, quienes creen que los conflictos de tarea son el resultado
de diferencias interfuncionales. Por ejemplo, en el caso Novartis vemos que el problema en
que se encuentra la Argentina por la incompatibilidad de las auditorias de mercado de

Chile, no es un conflicto emocional sino, mas bien, de tarea.

Conflictos en la comunicacion

Siguiendo con nuestro modelo de analisis de equipos, en lo que respecta a la dimension de
comunicacion, podemos ver resultados muy interesantes. Quizas el conflicto que uno se
imagina como el mas comun en estos equipos, tiene que ver con diferencias en los idiomas

de personas de distinta etnia.

No obstante, en los ejemplos que analizamos, los conflictos en la comunicacién nacieron,
principalmente, en los equipos multifuncionales: por no compartir terminologias o por
interpretar los mensajes desde su perspectiva funcional. De hecho, es paradojico sefialar
que tanto Genoud como Risso Patron destacaron textualmente que con la gente de distintas
filiales del mundo de sus respectivos departamentos "hablaban el mismo idioma".
Lograban un mejor entendimiento (si bien, por ejemplo, el colega hablaba portugués) que

con gente de otras funciones con las que hablaba espafiol.

En el caso Novartis, distinguimos un conflicto en la comunicacion entre las personas de
Business Intelligence y de Sistemas en tanto la gente de Business Intelligence empleaba, al

comunicarse con las personas del otro departamento, términos, como “investigacion de
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mercado” o "market share", que ellos desconocian. También, como propone Heyman,
interpretaban las demandas que les hacia Business Intelligence desde un punto de vista
tecnoldgico. Asi, cuando se presentaba coémo iba el proyecto, més de una vez se
encontraron con fallas en el MID porque Sistemas los habia malinterpretado. En definitiva,

lo que ocurria es que las funciones no compartian un ambito seméantico.

En Visa existen problemas de comunicacién entre los encargados de Asuntos Legales (los
abogados) y la gente del departamento de Marketing: los primeros argumentan que tienen
dificultad para ser entendidos y que por eso, a veces, Marketing hace las cosas
erroneamente. Simultdneamente, Marketing se queja de no comprender los términos
empelados por los abogados y de que hablan con terminologias especificas para no ser

comprendidos.

Desde la perspectiva de Pinto, las caracteristicas en las culturas funcionales en cuanto al
grado de especificidad funcional dentro de la compafiia (y del lenguaje que emplee
comunmente) tanto del departamento de Sistemas como del de Asuntos Juridicos explican
la dificultad en la comunicacién con un departamento méas holistico como puede ser para la

empresa Marketing o Business Intelligence.

¢Por qué surgen conflictos en estos equipos? ¢Hay diferencias en las causas de los
conflictos de cada uno?

Desde mi punto de vista, esta es la seccion mas importante de todo el trabajo, porque en
relacion a esta, se contestaran las préximas cuestiones. Para abordar esta pregunta es
importante reiterar que la estructura de ambos equipos, que involucra individuos
culturalmente heterogéneos, es una estructura que reune personas con perspectivas

distintas.

Pero, a la luz de los casos, y habiendo distinguido el tipo de conflictos que surgi6 en cada
uno de los equipos veremos, mas detalladamente ahora, que las caracteristicas de la cultura
funcional que llevan a las personas a involucrarse en conflictos al trabajar con personas de
otras culturas funcionales, son distintas a aquellas que impulsan los conflictos en los

equipos multinacionales.
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Ya se ha visto que los tipos de conflictos que brotan en equipos multinacionales tienen que
ver con las diferencias en costumbres, gustos, preferencias o las formas de hacer las cosas.
Ahora, si miramos un poco mas profundo, vemos que, en palabras de De Bono (1990: 82),
estos problemas surgen porque las personas de los diferentes paises quieren cosas
distintas. Los ejemplos muestran que sobre distintas opciones (que todos entienden e
interpretan de la misma manera), algunas culturas valoran méas algunas y otras culturas
escogen otras. Como hemos visto desde la perspectiva de Hofstede en los ejemplos de
AOL y VISA, las normas legales son, también, un reflejo de los valores que predominan en

una cultura nacional.

Por el contrario, en los equipos multifuncionales, los problemas se relacionan con
diferencias en la interpretacion de un mismo tema o diferencias en el foco que se le da a
una cuestion. En palabras de De Bono (1990: 67), las causas de este problema residen en

que los integrantes del equipo ven cosas distintas sobre un mismo “issue”.

En este punto es relevante destacar, siguiendo nuestro modelo de analisis de equipos, que
los conflictos en los equipos multifuncionales afectan en gran medida la cognicion grupal
del mismo. La reiteracion, en los ejemplos, de sucesos en donde cada departamento
priorizaba su materia a costas del resto, ilustra la falta de cohesién entre ellos y hacia el
objetivo. Mas especificamente, considero que en ninguno de los casos de equipos de
trabajo multifuncional, los integrantes "remaron hacia la misma direccion”, para alcanzar

un modelo mental compartido.

En el caso Novartis, por ejemplo, el conflicto entre las funciones surgia cuando dos
departamentos distintos, Business Intelligence y Sistemas, intentaban acordar de qué se
trataba el MID, cual es el foco que deberia ponerse sobre €l y cuales eran sus aspectos
principales. Entre personas de Business Intelligence de Chile y Argentina no existian
diferencias de interpretacién de un tema, ambos entendian perfectamente cuales eran las
necesidades del MID vy los objetivos. En cambio, el Gnico conflicto que atravesaron fue la

incompatibilidad en las estructuras de las auditorias (en la forma de hacer las cosas).

En definitiva, en los casos se ve que las diferencias en cultura funcional hacen que las
personas, desde el principio, no identifiquen el mismo problema sobre una cuestion. En

cambio, las diferencias en cultura nacional (en personas que comparten la identidad
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funcional) hacen que, si bien las personas identifican el mismo problema, lo resuelven de
distinta manera, lo que es congruente con la definicion de Hofstede para “cultura

nacional”.

¢ Qué factores atendan los distintos tipos de conflictos?

Muchos de los autores, a los que nos hemos referido en este trabajo, sostienen que mientras
menor sea la duracion del proyecto, el equipo de trabajo resulta mas conflictivo. Sin
embargo, al no contar con variedad en las duraciones del proyecto, no fue algo que

pudimos evaluar (lo que no significa que no sea cierto)

En segundo lugar, en la misma definicion de "equipo™ nosotros resaltamos que lo
fundamental en todo equipo es el aporte de las partes individuales para un objetivo
comun. Lo que si podemos identificar claramente como factor atenuante de los conflictos
es el consenso de los objetivos del equipo por parte de todos los individuos que lo
componen. En el caso Novartis, vemos el éxito en la relacién de Argentina con Chile, ya
que tenian un objetivo comun, el de dar respuesta a los clientes internos (que de hecho
compartian). En cambio, con Brasil el trabajo fue mas complicado pues para ellos el

proyecto MID era algo secundario y no tenian como meta lograr este proyecto.

Tanto cuando se ven cosas distintas, como cuando se quieren cosas distintas, los objetivos
comunes ayudan a neutralizar esas diferencias. Ahora bien, en términos generales, el
consenso en los objetivos en los equipos multifuncionales pareceria ser menor que en el de
los equipos multinacionales. Si bien no tenemos la claridad absoluta del nivel de consenso
en los equipos multinacionales, si vemos un bajo consenso de las metas por parte de los
integrantes de los distintos departamentos en los equipos multifuncionales. Asi, el
establecimiento fuerte y claro de las metas del equipo ayudarian a guiar a todos hacia la

misma direccion.

Vinculada con la recién mencionada, una de las variables que juegan en contra de la
creacion de conflictos es la fuerza de la cultura organizacional. De entre nuestros ejemplos,
(y de acuerdo con la definicion que da Schein para "cultura organizacional” la cual resalta
que la misma ayuda a la integracion de los miembros de una organizacion), dos de los
entrevistados de Exxon remarcaron el beneficio que tenia la fuerte cultura organizacional

de la compafiia para suavizar los conflictos en los equipos multinacionales. En mas de una
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ocasion se encontraban con diversidad de perspectivas pero al tener tan embebida la
cultura Exxon, sentian que después de todo, habia ciertas maneras y objetivos que

compartian.

Las empresas, ¢, aplican practicas especificas para evitar estos conflictos?

En Exxon es muy comdn que cuando dos personas (o0 grupos de personas) de diferentes
nacionalidades deben trabajar juntos, a modo de atenuar los choques interculturales, se
brinda un curso bastante intenso a ambos para que conozcan la cultura con la que se

enfrentaran.

Por otro lado, la creacidn de un ambiente colaborativo, en oposicién a uno competitivo de
trabajo (Schnitman: 253) también podria ser considerado una practica que favorece los
vinculos de trabajo. En Novartis, las personas de distintos mercados se juntaban una vez
por afio para formar los planes de Marketing y, ademas, hacian actividades extra-laborales.
Todo esto pudo haber contribuido en la favorable relacién de la que gozaban. En cambio,
Risso Patron sefialo que si bien en general todos se llevaban muy bien en Novartis, un
conflicto interfuncional muy comun ocurria ante presiones de tiempo, en un ambiente

sumamente competitivo.

Lo que tienen en comin ambos casos es que ambas practicas estan disefiadas para integrar
personas de diferentes culturas nacionales. Poco existe, entre las practicas de Recursos
Humanos de las empresas multinacionales, de entrenamiento en materia multinacional pero
menos aun, en multifuncional. De hecho, Flavia Cardoso hubiera pretendido que se hiciera
un entrenamiento en Finanzas a la gente de Marketing y viceversa antes de encarar el

proyecto de Chevrolet Meriva.

¢ Qué formas de resolver los conflictos emplean estos equipos? ¢Existen diferencias en
las formas de resolver los conflictos entre los distintos tipos de equipos?

El conflicto interfuncional en Chevrolet, por la negacién de Finanzas en aprobarle el
presupuesto a Marketing se resolvié cuando Marketing respaldo, empirica y formalmente
su postura con una costosa investigacion de mercado que contenia informacion que Flavia

Cardoso dice que sabia de antemano.
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En Novartis, el conflicto que tuvo Business Intelligence con Sistemas se resolvia con el
tiempo que dedicaban los primeros a ensefiarles y explicarles y corregir los malos

entendidos.

En esta misma firma, el conflicto en la pretension de cada departamento de que se tome en
cuenta un gran espacio de informacion propio en el MID no se pudo resolver entre todas

las partes, En cambio, la directora del proyecto decidié cuales datos de cada uno incluir.

En Visa, para la promocion de" phone center" para el 25 de Mayo, si bien Marketing
insistia en ocultar en su publicidad grafica el costo del servicio, el departamento de legales
defendid su postura, explicAndoles los requerimientos de Defensa del Consumidor. Asi,
sabiendo las posibles contingencias que podria provocar el no publicarlas, Marketing se

subsumio a la postura contraria.

En los primeros dos ejemplos la manera de resolver los conflictos es la competicién, en el
siguiente ejemplo un tercero toma la decision y en el ultimo ejemplo se resuelve mediante
acomodacion. (Jinhong et.al.: 194). Pero lo mas importante es el denominador comun de
todas las maneras de resolver el conflicto que, a su vez, repercute en el resultado o la

decision tomada.

En los ejemplos mencionados (y también en el resto) la forma de resolver los problemas en
los equipos multifuncionales consiste, basicamente, en la eleccién de un punto entre las
dos posturas que se oponen. Mas, ain, por lo general, una de las posturas predomina sobre
la otra y, en la mayoria de los casos, se incurre en costos porque una de las partes invierte

tiempo y/o dinero en "convencer" a la otra.

Como propone Schnitman (2000: 17) refiriéndose a estas formas como las tradicionales de
resolver conflictos, una de las partes resulta ganadora y la otra "perdedora™ en tanto se
Ileva a cabo lo que propone una de las partes. Vale aclarar que en la mayoria de los casos,
las funciones que predominan en la decision de las disputas, son aquellas con mayor
relevancia para el proyecto. Los casos en donde inciden los Asuntos Legales muestran su
particularidad en tanto si bien, quizas no son la funcién mas importante en los distintos

proyectos, su postura es decisiva.
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Respecto de los equipos multiculturales quisiera destacar los siguientes ejemplos que, a mi
entender, marcan la diferencia con la forma de resolver los conflictos que vimos en los

equipos multifuncionales.

En el caso Chevrolet, para resolver el conflicto por el limite de posibles colores de
automoviles a fabricar, cada uno de las sucursales de los paises participantes se
comprometié a comprar un numero de autos de determinados colores. Luego, se
consideraban los resultados agregados del proyecto y eso determind en qué colores estaria
disponible el auto. Asi, hubo algunos colores, que significaban el color preferido por algin
pais pero que finalmente no fueron incluidos. Sin embargo, para todos los paises se pudo

respetar, al menos, la segunda opcién.

Para la decision de la marca, dentro de una lista de posibilidades, se descartaron aquellos
nombres que fueron vetados por algunos paises y, considerando las preferencias de todos

quedd "Meriva" que no era el 6ptimo para ninguno, pero era viable para todos

La forma de resolver los conflictos en estos sucesos, es la que Jinhong denomina
compromiso. En ambos, las partes consideran las preferencias del resto y establezcan un
punto intermedio entre ellas. La integracién de ambas posiciones y el proceso de afiadir y
recortar los puntos de vista en la decision intermedia genera sensacion de justicia. Ademas,

esta forma requiere de menos tiempo que el compromiso.

En el caso Chevrolet, en la eleccion de la campafia, publicitaria, ya que esto mostraba
intereses enfrentados, se cred un concurso interno en el que cada pais podria presentar su

comercial publicitario y, por medio de una votacién, quedo elegida la alternativa brasilera.

Con respecto al caso AOL, en el conflicto por la diferencia de leyes que definen la mayoria
de edad, luego de debates internacionales y un profundo andlisis de las distintas
jurisdicciones, se pudieron delinear condiciones particulares para cada pais y cada usuario

que ingresara a la pagina debia aceptar las bases para su propia nacion.

Estos ultimos dos ejemplos muestran que la manera de resolver las dificultades es la que el
autor denomina  colaboracion. Mediante esta, los integrantes de los equipos

multinacionales trabajaron hacia una solucién que fuera la mejor para el conjunto (en la
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que todos o la mayoria gana) resaltando todos los puntos mas relevantes, compartiendo

toda la informacion, y analizando la situacion de manera objetiva.

Lo que tienen en comun todas estas formas de resolver los conflictos, a diferencia de
aquellas formas en los equipos multifuncionales, es que se intenta tomar en cuenta todos

los puntos de vista y las partes, sin que predomine una sola.

¢ Los conflictos agregan o destruyen valor al producto final en cada uno?
La respuesta a este punto deriva directamente de la anterior. Por el tipo de conflictos
combinado con la forma de resolverlos, nuestros ejemplos nos muestran que los conflictos

en los equipos multifuncionales destruyen mas valor del que construyen.

Como hemos visto, en la solucion de mayoria de los conflictos en estos equipos , en
términos de Schnitman, se emplean practicas "tradicionales". Mediante esta forma, una de

las partes "gana" y la otra "pierde."

Esta forma de plantear las diferencias empobrece el espectro de soluciones posibles, en
funcién a que en ninguno de los casos nacié una alternativa sino que se tomé la postura
inicial de alguna de las partes (quizas, por el tipo de conflictos no podria haber sido muy
distinto). Ademas, dificulta la relacion entre las personas involucradas (vimos que en el
caso AOL y Chevrolet se vislumbraron conflictos emocionales) y genera costes (en el caso
Chevrolet se gastd mucho dinero en auditorias de mercado y tiempo hasta que Marketing

convencio a Finanzas de su argumento).

Por otro lado, si bien no en todos, en los conflictos de equipos multinacionales se ve la
aplicacion de préacticas alternativas. En los ejemplos que vimos en la pregunta anterior
vemos el reconocimiento de la opinidn de cada participante en el conflicto, y la resolucion
de los conflictos de una manera colaborativa. Ademas, el intercambio de informacién y de

puntos de vista no tuvo costos sino que aporto6 en la decision final.

Si miramos el ejemplo de la eleccion de la campafia publicitaria para el Meriva, la
contraposicion de intereses hizo que se abriera un concurso en el cual, posiblemente, cada
parte se esforzd para presentar un comercial que fuera el ganador. Asi el conflicto hizo

que, en definitiva, se creara una alternativa superior a las preexistentes.
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¢ Alguna de las dos variables ( cultura nacional o cultura funcional) afecta en mayor

medida los comportamientos de los integrantes en los equipos? De ser asi, ¢,Por que?

En los equipos multiculturales hemos visto que las personas de los diferentes paises
responden, frente a determinadas situaciones, de distinta manera. De hecho es interesante
ver como, hay ciertos ejemplos de nuestros casos que reflejan, a la perfeccion, que si las
culturas nacionales son desiguales con respecto las dimensiones que propone Geert

Hofstede, estas irregularidades se traducen en comportamientos heterogéneos.

En el caso Chevrolet, Méjico y Argentina eran mercados que disponian de los recursos
necesarios para poder desarrollar su propia campafia publicitaria. Ellos, podrian optar por
tomar la campafia publicitaria que se escogiera y se financiara a nivel regional o bien,
desarrollar la propia, haciéndose cargo de los costos. Ante la eleccion del comercial
brasilero como comercial “regional”, si bien Méjico podria independizarse en esta materia,
la tom6 como tal. Contrariamente, Argentina no se unié al resto de los paises y prefirio
tomar su propio camino. Considerando que Brasil era la Sede Central del proyecto para la
region, vemos que, como sostiene Hofstede, Argentina siendo un pais con bajo indice de
aceptacion de la distancia de poder (sélo 49)° no tolera una disposicién de un pais que, en

este caso, posee mas autoridad, en comparacion con Méjico (81), que la acepta.

Por otro lado, en el mismo caso, vemos que los paises mas colectivistas enviaban, a las
reuniones anuales que se organizaban para revisar el avance del proyecto, un grupo grande
de personas, mientras que para las sociedades individualistas asistia un solo representante
del pais. Especificamente, Egipto, con un bajisimo grado de individualismo (30) enviaba
cinco representantes pero Alemania, que posee una cultura mucho mas individualista (65),

solo uno.

Algunos bancos situados en paises como El Salvador, Honduras, Nicaragua y Per(
aprovechan los bajos costos en relacion a la alta calidad del procesamiento de datos,
importando el servicio de Visa Argentina. No obstante, sus altos niveles de aversion a la

incertidumbre (80 en promedio) hacen que prefieran evitar el traspaso y el procesamiento

® En el estudio de Hofstede las dimensiones para cada pais estan ponderadas, tomando “50” como medida
promedio mundial.
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de ciertos datos a un pais que ven como riesgoso. (Vale aclarar que si bien en la Argentina
no existe un estricto cumplimiento de las normas, este pais posee el mismo indice y lo

refleja en el nimero de leyes con las que cuenta)

Sin dudas, estos ejemplos, entre muchos otros, muestran que la variable “cultura nacional”
es una variable que interviene en los comportamientos de los individuos. Pero, ¢qué ocurre
cuando a la cultura nacional de una persona se le superpone la variable “cultura
funcional”?;Continlia esta persona actuando segin las dimensiones (en términos de

Hofstede) correspondientes a la cultura de su pais?

Brasil posee, tomando el andlisis de Hofstede, una cultura que presenta rasgos de
feminidad por encima del promedio mundial. En el caso de Chevrolet, el liderazgo de la
brasilera, en el equipo multinacional de marketing mostré caracteristicas sumamente
coherentes con ello. Flavia Cardoso no solo mostraba preocupacién por las personas del
resto de los paises y las relaciones sino manifestdé una forma de resolver los conflictos de
una forma muy igualitaria, por compromiso con el equipo (y la Region) y negociacion

(tomando en cuenta los intereses de todos).

Sin embargo, a pesar de que nunca lo admitid explicitamente (probablemente por sus
caracteristicas femeninas de preservacion de las relaciones humanas), los comportamientos
de ella y de sus pares en el equipo multifuncional brasilero no reflejaban las caracteristicas
culturales recién mencionadas. Contrariamente, ante los conflictos con las personas de
Finanzas las relaciones eran mas asperas, existia una suerte de competencia Inter.-
departamental y las formas de resolver los conflictos se vieron cargados de pelea
(principalmente via e-mails). Se podria sefialar que, en cierta medida, ante el trabajo con

personas de diferentes funciones, los brasileros se comportaron menos “femeninamente”.

Esto nos muestra que si bien la variable “cultura nacional” influye en las reacciones de las
personas, ante conflictos por diferencias en “cultura funcional” estas personas modifican
los comportamientos mas tipicos de la cultura del propio pais. Por lo tanto, en este sentido,

la variable “cultura funcional” tiene un mayor peso relativo.

¢Por qué?
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La razdn de esta argumento no se identifica en ningun ejemplo ni autor en particular. Surge
de mi vivencia personal con respecto a las entrevistas y de mi aprendizaje con este trabajo.
El tema de lo “multicultural” es un tema que, con el auge de la globalizacion, tomo
protagonismo en varios espacios dentro del terreno empresario: desde la literatura hasta las
practicas en los Recursos Humanos. Por otro lado hoy (principalmente en consecuencia de
la tecnologia) vivimos en contacto permanente, en todo los &mbitos, con personas de otras
nacionalidades. La combinacion de ambos factores llevan a una nocion aceptada de la

existencia de otras culturas nacionales y de las diferencias que poseemos con las mismas.

Asi, en cuanto se trabaja en equipos multiculturales, las personas, conscientes de que se
encontraran con diferentes opiniones y puntos de vista, son capaces de identificar las
causas de los conflictos, manejarlos de una manera mas constructiva y respetar estas
diferencias. A veces, hasta de predisponen interesados en entender las culturas ajenas. Lo
contrario surge en los equipos polifuncionales (que actualmente son mas frecuentes aln
que los multinacionales). Las personas, ilusionadas de compartir la misma “cultura”
(desconociendo que la cultura no se compone solo de cultura nacional), se encuentran con
conflictos que, como hemos visto, son conflictos por diferencias funcionales. Al no
identificar la causa: la existencia de diferentes culturas funcionales, son incapaces de

“ponerse en los zapatos del otro”.
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2-Conclusion general

Si bien los equipos de trabajo que involucran una multiplicidad de perspectivas
encontradas son una herramienta estratégica indispensable para responder a las demandas
de la globalizacion en el mundo empresario, pueden ser un "arma de doble filo".

Los rasgos conflictivos que caracterizan, como consecuencia de la heterogeneidad cultural
tanto en los equipos multinacionales como a los multifuncionales, hacen de ellos un objeto
complejo. A modo de concluir, propongo considerar los siguientes argumentos
comparativos que cooperaran en el manejo y en la participacion de ambas, y cada una de

estas actuales modalidades de trabajo. Estos intentan responder la pregunta inicial.

"¢ Qué diferencias existen entre los conflictos que surgen en los equipos multinacionales
de gente de la misma funcion y equipos de personas que comparte la misma funcién

dentro de la empresa pero pertenecen a distintas filiales del mundo?"

e Los tipos de conflictos que surgen en cada uno de estos equipos difieren unos de
otros. Los conflictos en los equipos multifuncionales estan relacionados con las
confrontaciones en las interpretaciones (e intereses) de los temas y las tareas y, en
muchos casos, generan conflictos emocionales. Los conflictos en los equipos
multinacionales son meramente conflictos de tarea. Estos estan relacionados con
diferencias en los gustos o costumbres,

e Asi como difiere el tipo de conflictos, las causas de los mismos también varian de
un equipo multinacional a un equipo multifuncional. Por su parte, los integrantes en
los equipos multifuncionales "chocan” dado que no identifican el mismo tema o
problema. Sobre una misma cuestion, cada parte pone el foco en su tema de interés
sin interpretarla homogéneamente. Por su parte, los conflictos en los equipos
multinacionales identifican el mismo problema pero ante él, reaccionan de distinta
manera porque poseen distintas costumbres y gustos.

e Existen ciertos factores y practicas que atentan los conflictos en ambos equipos. La
claridad y el consenso en los objetivos del equipo, asi como una cultura
organizacional fuerte, ayudan a que los integrantes "remen hacia la misma
direccion” y las diferencias en cultura funcional y nacional, se suavicen. Ademas,

para integrar equipos de trabajo multinacional, se aplican algunas (pocas) practicas
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que incentivan la integracion internacional y el entendimiento de las culturas
ajenas. Para equipos multifuncionales no vimos ejemplos de esto.

Por lo general, los equipos multifuncionales resuelven sus conflictos bajo una
dinamica en la que "uno gana y otro pierde". Si el mismo se evitara, los resultados
serian iguales y no se hubiese incurrido en los costos y los tiempos que implican.
En este sentido, el conflicto destruye mas valor del que crea. En cambio, nuestra
investigacion mostro que los equipos multinacionales resuelven sus conflictos de
una forma colaborativa en la que se toman en cuenta todos los puntos de vista y se
intenta llegar a un consenso conjunto. El conflicto, en este caso agrega el valor que
significa el aporte de diferentes puntos de vista, logrando una solucién que, en

muchos casos, supera las alternativas iniciales en disputa.

Los resultados mostraron que, si bien la variable “cultura nacional” influye en las
actitudes personales, ante conflictos por diferencias en “cultura funcional” estas
personas modifican los comportamientos mas tipicos de la cultura del propio pais.
Por lo tanto, en este sentido, la variable “cultura funcional” tiene un mayor peso
relativo. A mi entender, esto se debe a que en el caso de los equipos
multiculturales, las personas son conscientes de que se encontraran con diferentes
opiniones y puntos de vista, se predisponen a ello y a veces, hasta se muestran
interesadas en entender la cultura ajena. En cambio, en los equipos
multifuncionales, las personas, ilusionadas de compartir la misma “cultura”
desconocen la existencia de las diferencias en por identidades funcionales. Esto
lleva a que, ante los conflictos emergentes, no puedan "ponerse” en los zapatos del

otro.
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