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Durante las fases de un proyec-
to concepcidn; seleccicén; planea-
cion, efecucion y contral; evaluacion
y cierre, (Meredith, 1998)- es impe-
riosa la interaccion entre personas
de diferentes areas y departamen-
tos funcicnales de la organizscion,
Las relacicnes entre las perse.nas,
actuando como individues o como
representantes de los departamen-
tos funcionales - los cuales no siem-
pre tienen intereses alineados- son
causas de desavenencias, desa-
cuerdos, diferencias o conflictos que
deben ser conciliados por el geren-
te, con el fin de que estos no tomen
dimensiones que puedan afectar e
exite del proyecto.

El poder gue la organizacion
atorga al gerente de proyecto (auto-
ridad formal), casi siempre esta fimi-
tado al proyecto mismo, sin que
tenga control scbre {as demas areas
0 departamentos funcicnales que
participan. Las areas, normalmente,
conservan el manejo y control sobre
los recursos humanos, econGmicos,
la informacicn, la administracion y la
tecnolcgia necesaria para el desa-
rrollo del proyecto. Esta situacion,
ademas del hecho que no siempre
estas dependencias tienen un inte-
rés por igual en el proyecto, son las
principales causas de los conflictos.

El poder limitado del garente
sobre los actores del proyecio lo obli-
ga a establecer estrategias desde
dos dimensiones, para el manejo de
las divergencias. De una parte el
gerente debe hacer una planeacion
rigurosa del proyecto y definir clara-
mente las metas y de otra, buscar
compromises de tedos los involucra-
dos para el cumplimiento de lo pla-
neado (Randolph, 1996). No obstan-
te, independiente del detalle de las
definiclones, del grado con el cual se
hagan las previsiones o se acuerden
los compramisos, es practicamente
imposible cubrir todas las circuns-
tancias que pueden ocurrir en el
desarrollo de un proyecto. Enton-
ces, €5 inevitable que los conflictos
aparezcan. Bajo esta circunstancia,
la gerencia debe esfar preparada
para la resolucion de conflictos; el
gerente debe estar en capacidad de
poder identificar cuando el conflicto

se presenta, evaluar sus implicacio-
nes e impactos en el provecto, asi
come la magnitud de los poderes
enfrentados (Cerini, 2002) y condu-
cir a las partes a un acuerdo, en tér-
minos que no afecten el desarrcllo
del proyecto.

Es claro que existen diferentes
meétodos para la resoclucion de ios
conflictes internos, Una via es "el
juego del poder" o pulsar a ganar.
Otra via es el apego a las normas y
regulaciones de la organizacion. No
obstants, estas formas no siempre
aseguran arreglos beneficlosos
para el proyecto, por esta razon el
gerente del proyecto - gue tiene limi-
tadc poder formal - debe estar en
capacidad de transmitir un poder
referenie, que le permita convocar a
las partes a soluciones negociadas
que conduzcan a acuerdos satisfac-
torios para todes, incluyendo el pro-
yecto mismo.

De acuerdo a Ogliasti (2002),
por lo general cuando pensamos en
negociacion, pensamaos en términos
de comprar y vender. La mayoria de
nosoiros reconcce que los diploma-
ticos, empresarios, los gjecutivos v
los representantes laborales, tam-
bién negocian diarfamente en sus
trabajos. Lo que no reconocemas es
que todos nosotros negociamos
todos los dias en todas las dreas de
accion de nuestras vidas. Las ideas
sobre negeciacion se desarrollan en
funcién del caracter de las personas,
sus conocimientos, sus aspiracio-
nes y, por supuesto, sus debilida-
des. La habilidad de una persona
determinard la medida en ia que
evita los factores negativos y consi-
gue resultados satisfactorios para
sus aspiracicnes. Negociareslogue
ocurre cuando dos partes tienen inte-~
reses en conflicto pero tambign tie-
nen una zona de conveniencia
mutua donde ia diferencia puede
resclverse. Si no negociamos ten-
dremos que recurrir a los derechos,
al sistema legal. Si este no funciona,
o si estamos orientados hacia el con-
flicto, recurriremos a la fuerza, al
poder, en el cual se actda unilateral-
mente y podremos terminar en el
campo de la violencia o de la guerra.
Cada personatiene sumanera pecu-

liar de negociar, resuitado de ias
experiencias de su vida familiar, de
sus relaciones con amigos y vecines
pues a [o largo de su vida desarrolld
esta manera de manejar los conflic-
tos. Asi, cada persona tiene su teo-
ria implicita de negociacién.

Desde la teoria, se pueden dis-
tinguir dos escuelas: la tradicional y
la integrativa {o nueva teoria de la
negociacion). La primera es esen-
cialmente un proceso de regateo, en
el que se pone énfasis en la distribu-
cion de lo que se negocia, bajo el
supuesto de que lo que una parte
gana lo pierde la otra, La nueva teo-
ria de la negociacion trata de redefi-
nir el problema mediante un Inter-
cambio de intereses para conseguir
una ampliacion de resultados para
ambas partes,

Para analizar la resolucion de
conflictos desde el método de |a
NEGOCIACION se identifican ini-
cialmente las fuentes de conflicto en
los proyectos y finalmente se revi-
san algunas estrategias que la
gerencia puede adoptar para preve-
nir, mitigar ¢ encontrar acuerdos
entre las partes cuande los conflic-
tos aparecen. Acontinuacién se iden-
tifican las fuentes que generan con-
flictos a lo larga del ciclo de los pro-
yectos, Randolph (1296) recege en
siete puntos, las principales fuentes
de conflicto que los gerentes de pro-
yecto han lograde identificar en su
trabajo practico, ellas son:

+ Prioridades del proyecto: e! pro-
yecto no tiene la misma priori-
dad para cada uno de los que
participan en su desarrollo, o
existen diferencias dentro del
grupo acercade la secuencia de
ejecucionde éste.

» Procedimientos administrati-
v0s: se presentan desacuerdos
entre los distintos actores en
cuanto a la forma en que se
debe dirigir, organizar y contro-
lar el proyecto.

» Opiniones técnicas: pueden ocu-
rrir desavenencias en cuanto a
las especificacicnes y sclucio-
nestécnicas,

« Asignacién de personal y de
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recursos: se generan desaclerdos en
cuanto & la forma de asignar ef personar
a |as diferentes tareas del proyecto, bien
sea porla cantidad, la calificacion o lads-
ponibilidad.

« Costos y presupuestos: ¢Cudl debe ser
el presupuesto? ¢ Coémo se debe ejecu-
tar?, ;Cuales son las razones para gue
el presupuesto no se cumpla? Son, entre
otras razones, causas de divergencias.

« Programas de trabajo: la programacion y
ejecucion del proyecto es una fuente
constante de conflictos internos. La falta
de claridad en {a secuencia de progra-
macion de las actividades, la estimacion
de {a duracion de dichas actividades y la
asignacion de los recurscs, son causas
de constantes "luchas internas”. Los con-
flictos en la ejecucién surgen de la nece-
sidad de realizar el proyecto con base en
disefios y programaciones que no siem-
pre consultan las necesidadss y la reali-
dad.

« FEnfrentamientos interpersonales y de

personalidad: esta fuente de conflictos
esta relacionada con los intereses parti-
culares de los individuos dentro |a orga-
nizacion, Aparecen ios juegos de poder,
posicionamiento profesional, asuntos de
caracter y de estilo personal, autcesti-
ma, relacionales de amistad, etc.

Revisando cada una de las antericres
fuentes encontramos gue todas tienen
en comun el componente “poder” involu-
crado, (Robbins, 1987):

El poder legitime o autoridad det jefe de
un departamento, para darle o no priori-
dad al proyecto; este mismo poder para
definir estilos de direccién vy organiza-
cion; o el poder legitimo del jefe financie-
ro para asignar recursos, presupuestary
ejecutar presupuestos,

El poder del experto para avalar o discre-
par con una especificacion o sclucién téc-
nica, o para determinar la programacion
dei proyecto y la asignacion de recursos
para la ejecucién de tareas; en los pro-
yectos, mas que en cualquier otra activi-
dad de la organizacion, el conocimiento
entrega poder a las personas y entre
mayor sea este las coloca en inmejora-
bles condicicnes paranegociar.

Fl poder coercitiva o de recompensa'
reflejada en el manejc del personal.

Atodo lo anterior, sumado el poder infor-
mal que cada participante tenga deaniro
de |z organizacion, su capacidad de
“manipular, influenciar decislones, asig-
nar recurses, etc.

Teniendo en cuenta, que la participacion

de los antericres actores es inevitable, tam-
bién es inevitable que se presenten enfrenta-

mientos entre estos distinfos poderes con lo
cual ellos son igualmente fuente de conflicios
que eden afectar el desarrollo del proyec-
to.

Cuando surgen los conflictos en los pro-

yectos, el gerente puede intentar llegar a
acuerdos de diferentes maneras, desde igno-

rar, suavizar los desacuerdos, hasta hacer
uso de la fuerza con amenazas, casligos o
“extorsicnes”’. Ignorar los conflictos no es
una buena idea, ya que pueden escalar a
dimensicnes que impactan los costos, el cum-
plimiento ¢ la calidad del proyecto. Los esti-
los duros, independientemente de las posi-
bles consecuencias que puedan traer para el
proyecto, muchas veces son de dificil practi-
ca para el gerente de proyecto por su poder
formal limitado; no obstante, asi los pueda
practicar, las experiencias con estos estilos
de salucién de conflictos, no sen muy halaga-
dores y el restltado casi siempre se ve refle-
jado en el fracaso del proyecto. Eslas razo-
nes son suficlentes, para que el gerente de
proyectos busque altermativas gque consulten
la persuasion, los acuerdos amigables v los
compromiscs. Es declr, el gerente debe estar
en capacidad de convocar a las partes a la
solucion de los conflictos en interés de pro-
yecto. Para esto el gerente debe estar en
capacidad Je transmitir un poder referente a
los participantes: “si yo te admiro y me identi-
fico contigo, puedes ejercer poder sobre mif
porque quiero agradarte”. En conclusicn, el
gerenie deberd estar en capacidad de
detectar tempranamente los conflictos, iden-
tificar los impactes que éstos causan al pro-
vecto, evaluar los poderes enfrentados, pre-
parar y propener salldas a los problemas, es
decir conducir a las partes a acuerdos y com-
promisos satisfactorios para todos.

Para facilitar el acercamiento y los acuer-
dos entre las partes, elgerente se puede ayu-
dar devarias estrategias, a continuacion reto-
mamas de Randolph {1996) cuatre de elias.

« Trabajar para establecer un terreno
comun: concentrarse en los Intereses
comunes, no en los desacuerdos, es un
punto de partida deseable, para pasar a
dilucidar queé trata de lograr cada unc. La
vision de que el éxito de uno esta en fun-
cion de! otro y viceversa, facilitara los
acuerdos. Tener presente siempre como
norte el TERCER LADO.

« Ampliar las areas de acuerdo: seguida-

mente es necesario construir sobre los
temas donde hay acuerdos. Un procedi-
miento gue facilita esto es: a) permilir
que cada uno exponga su pesicion sin
interrupcion; b) facilitar un tiempo para
las preguntas y aciaraciones; c) transfor-
mar ja divergencia en la pregunta,
;camo puede cada uno lograr lo que
quiere? Es decly, transformar la pelea en
" andlisis y en puntos de posible acuerdo,

» {Cerini, 2002)

« Recogerinformacion para caracterizar el
problema: 4Quiénes estan inveolucra-
dos? ;Qué poder tiene ca'a uno de
ellos? ¢ Quién puede resoiver el conflic-

© to? ¢ Esta disponible toda la informacidn
necasaria? Estos elementos ayudan a
crear bases solidas de didlego y a la
larga permite sustentar, con criterios vali-

dos, posibles acuerdos. La participacién

y el aporte de todos los involucrados es
importante, la practica indica que las per-
sonas estdn mas dispuestas a acatar los
acuerdos en los cuales ha participado.

« Concéntrese en los problemas, no en las
personas: es fundamental despersonifi-
car los problemas. Las ofensas persona-
les inducen a la contraparte a contraata-
car, io cual aumenta fos desacuerdos y
creaun mal ambiente, que hace mas diff-
cil atn la solucion de la discrepancia.
Una forma de lograr separar los proble-
mas de las personas es inducir a éstas a
que por un momento se coloquen en la
pesicién del otro; que ambas miren el
futuro como la posibllidad de realizar
acciones conjuntas y que sclo serefieran
al pasado para comprender |las causas
delos probiemas.

En sintesls, el manejo de los conflictos
en los proyectos es Una tarea de la gerencia
que debe incluir el diagndstico, el analisis de
impactos v la planeacién de la negociacion
para facilitar acuerdos entre fas partes invo-
jucradas. Los gerentes de proyectos deben
ser negociadores y mediadores que facilitan
acuerdos cuando los conflictos se presentan,
para esto deberan expandir el poder formal
guele ctorga la organizacién, a un poder refe-

.rente que le permita convocar con autoridad

a las partes invelucradas en el problema.
Parata solucién de los conflictos él debe pro-
curar acuerdos que satisfagan a las paries,
incluyendo el proyecto y debe conseguir tras
el acuerdo compromiscs delas pares para
suimplementacion.
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