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El conflicto interpersonal en las organizaciones
y los estilos de gestidn del conflicto

‘Alvaro Sanchez*

zacion.

Resumen.- Este articulo ofrece un conjunto de reflexiones sobre la naturaleza del
conflicto, la conveniencia o no de la gestion del conflicto en las organizaciones, y
los diferentes estilos de gestion del conflicto. Se ocupa ampliamente sobre el con-
flicto interpersonal entre dos partes (conflicto diddico) y de las estrategias para
enfrentar un conflicto interpersonal en sus tres momentos: antes, durante y después
del conflicto. Aborda también la pertinencia de provocar de forma constructiva y
funcional los conflictos como un instrumento generador de desarrollo en la organi-

Introduccion

La mayoria de las interacciones
humanas se caracterizan por el desacuer-
do y el conflicto. Y las que tienen lugar
en el contexto de las organizaciones no
son una excepcion. Lo normal es vivir
en medio del conflicto, al punto de que
puede afirmarse que en las organiza-
ciones el conflicto es consustancial a la
propia vida y dindmica organizativa. Sin
embargo, este ultimo puede producir
resultados funcionales (hace crecer) o
disfuncionales (paralizar) para las distin-
tas partes de la organizacion.

La naturaleza del conflicto social

Un conflicto existe cuando se da
cualquier tipo de actividad incompati-
ble. Y surge cuando las partes de una
relacién de interdependencia tienen
aspiraciones  incompatibles  sobre
algunos aspectos de sus acciones con-
juntas. En otras palabras, es un aconte-
cimiento en el que una parte trata de
influir sobre la otra o sobre un elemento
del entorno comun, mientras la otra
parte se resiste. Y €s un proceso que
emana de la rutina diaria, de las pre-
siones estructurales y de los partici-
pantes en el entorno organizacional.
Estas metas, intereses o actividades

incompatibles que separan a las partes
en la organizacién pueden variar consi-
derablemente, desde las diferencias
objetivas basadas en los diferentes
intereses econdémicos o roles estruc-
turales y jerarquicos que las partes ocu-
pany representan en las organizaciones,
hasta una percepcion de las diferencias
principalmente subjetiva, impersonal o

“socialmente construida.

Con la finalidad de que se comprenda
mejor la definicion del conflicto,
realizaremos la distincién entre
conflicto y competencia (Morales y
Lucas, 1994:370). Hay competencia
cuando las metas de las partes en con-
flicto son incompatibles, pero no pueden
interferir entre si. Si no existe posibili-
dad de interferir con la obtencion de la
meta por parte del otro, existirda una
situacion de competencia; pero si hay
esa posibilidad, se tratara de una
situacion de conflicto.

En cambio, la cooperacién se presenta
cuando dos 0 mas personas trabajan jun-
tas para obtener metas compartidas. Por
esta razon, lo que es posible que coexis-
tan el conflicto y la cooperacion. Asi,
dos personas pueden coincidir en los
objetivos, pero mostrar mucha discrep-
ancia respecto a la manera de conseguir-
los. Cuando en la literatura sobre la
direccién de empresas se habla de “ges-
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tionar el conflicto”, se est4 haciendo re-
ferencia a la actitud que los directivos
deberian de adoptar ante la presencia de
discrepancias entre los miembros de la
organizacién: tratar de encontrar formas
de equilibrar el conflicto y la coo-
peracion.

La gestion del conflicto en las
organizaciones

El conflicto se presenta en todos los
niveles de la organizacién. Es un proce-
so que emana de la rutina diaria, de las
presiones estructurales y de los partici-
pantes en el entorno organizacional.

El conflicto es un fenémeno que puede
provocar consecuencias positivas y fun-
cionales, asi como importantes per-
juicios a los individuos, los grupos u
organizaciones. El progreso se logra a
menudo mediante la implicaciéon indi-
vidual en una causa, y la creacion de ten-
sién y conflicto puede ser una estrategia
organizacional deseable. En otras
palabras, el conflicto, tratado adecuada-
mente, también puede ser funcional,
porque puede contribuir a lograr una
mayor eficacia en las organizaciones,
dado que puede conducir, entre otras
cosas, a la bisqueda de mejores solu-
ciones a los problemas. En estos casos,
el conflicto puede considerarse como un
instrumento de innovacién y cambio.
Como observa Raiffa (citado por
Munduate et. al, 1993), alguna de las
mayores mejoras sociales han sido el
resultado de conflictos resueltos me-
diante fuerzas destructivas.

Ciertamente, el conflicto es un aspecto
ambiguo de la realidad social, y del
mismo modo que puede resultar estimu-
lante para crear nuevas ideas 0 nuevos
medios de convivencia, a esta version
liberadora e iluminadora se afiade la otra
cara de la moneda, en la que predominan

las consecuencias daflinas o destructi-
vas. No se trata, por tanto, de oponerse
al conflicto en si, ni considerarlo fun-
cional o disfuncional en si mismo, sino
de gestionarlo del mejor modo posible, y
sacarle el méximo provecho para la
organizacion, llegando incluso a provo-
carlo en situaciones donde su ausencia
pueda obstaculizar la eficacia, creativi-
dad e innovacién de la organizacion. El
principio de que “la direccién efectiva
del conflicto resulta critica para el éxito
organizacional” es quizd la premisa
mejor articulada de la mayoria de las
teorias de la direccidn.

No todos los conflictos tienen la misma
importancia, y lo grave no es que exis-
tan, sino que existan sin solucionarse,
por ser ignorados o por no ser resueltos,
siendo conscientes de su existencia.

Los estilos de gestion
del conflicto

Un nivel de conflicto excesivamente ele-
vado provoca la presencia de resultados
negativos, al mismo tiempo que un nivel
excesivamente bajo suele generar una
actitud de estancamiento que hace que
los resultados alcanzados no sean tam-
poco satisfactorios.En la direccién efec-
tiva del conflicto se debe hacer referen-
cia tanto a la cantidad del mismo, como
a las distintas modalidades de conducta
conflictiva que pueden asumir los parti-
cipantes en una situacion o episodio de
conflicto.

Se han establecido distintas tipologias
relativas a los estilos de direccion del
conflicto interpersonal. En este sentido
se puede sefialar que la clasificacién y la
distincion entre estilos se ha a través de
las siguientes aproximaciones:

a) La aproximacién de la dimensién
tinica. Esta distingue entre dos modos o
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estilos de conducta conflictiva: la coo-
peracion y la competicion.

b) La aproximacion de los tres estilos.
Esta distingue tres modos de manejar el
conflicto: la no-confrontacién, la
orientacion hacia la solucién y el con-
trol.

¢) La aproximacion bidimensional con
cuatro estilos. A diferencia de las ante-
riores, esta considera que la conducta
conflictiva no puede verse como una
conducta de una sola dimensién, sino
que hay que tomar en consideracioén dos
dimensiones distintas: el interés por los
propios resultados y el interés por los
resultados del otro. De este modo,
cualquier estilo de direccion del conflic-
to desarrollado por los sujetos sera una
combinacion de estas dos dimensiones o
componentes, que van de bajo a alto.

Los estilos presentados en esta aproxi-
macién son cuatro:

e solucion de problemas: alto interés
por los resultados propios y alto
interés por los resultados del otro.

e rivalizar: alto interés por los resul-
tados propios y bajo interés por los
resultados del otro.

e complacer: bajo interés por los
resultados propios y alto interés por
los resultados del otro.

e inaccion: bajo interés por los resul-
tados propios y bajo interés por los
resultados del otro.

d) La aproximacion de dos dimensiones.
Al igual que la anterior, ésta considera
que la conducta conflictiva de una per-
sona puede ser vista como una combi-
nacion de la inclinacién presentada por
dicha persona ante dos dimensiones
diferentes. El origen de esta aproxi-
macion se encuentra en la catalogacion
realizada por Blake y Mounton sobre el
interés que manifiestan los individuos
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sobre la produccién y las personas. En
vista de que estd catalogacion era muy
extensa, estos autores la redujeron a los
cinco estilos més relevantes: dominar o
forzar, retirada, suavizante, compromiso
y solucién de problemas. =

Posteriormente, Thomas, propuso una
reinterpretacion de la aproximacion de

. Blake y Mounton. Para este autor, las

dos dimensiones basicas que determinan
la distincién entre los distintos modos de
manejo del conflicto son, por una parte,
el grado de asertividad mostrado por el
individuo, es decir, la medida en que
intenta satisfacer sus propios intereses;
por otro lado, el grado de cooperatividad
desplegado por el sujeto o el intento de
satisfacer los intereses de la otra parte.
Ambas dimensiones tienen dos puntua-
ciones extremas: asertivo vrs. no aserti-
vo y cooperador vrs. no cooperador. De
esta manera pueden distinguirse cinco
estilos de conducta conflictiva: colabo-
racion (asertivo cooperador), competi-
cion (asertivo y no cooperador),
evitacién (no asertivo y no cooperador),
acomodacioén (no asertivo y cooperador)
y compromiso (medianamente asertivo y
medianamente cooperador).

Mas tarde aparecié una tercera reinter-
pretacion de los estilos de manejo del
conflicto, similar a las realizadas por
Blake y Mounton, y por Thomas. Esta
nueva clasificacién, propuesta por
Rahim y Bonoma, diferencia los estilos
de direccion del conflicto en base a dos
dimensiones: el interés propio y el
interés de los otros. La primera dimen-
sién explica la medida (alta o baja) en
que un determinado sujeto trata de satis-
facer su propio interés. En tanto la
segunda dimension explica la media
(alta o baja) en que un individuo quiere
o desea satisfacer el interés de los
demas. Desde esta perspectiva, los cinco
estilos posibles son: integracion (alto
interés propio y alto interés de los otros),
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servilismo (bajo interés propio y alto
interés de los otros), dominacion (alto
interés propio y bajo interés de los
otros), evitacion (bajo interés propio y
de los demaés) y tendencia al compro-
miso (interés intermedio propio y de los
demas). Vale la pena presentar aqui una
breve descripcion de estos cinco estilos
de gestion del conflicto interpersonal:

Integracion: alto interés por uno mismo
y por los demas. Es un estilo que impli-
ca la colaboracion entre los actores, por
lo que puede llevar a la apertura, el inter-
cambio de informacion y el examen de
las diferencias existentes para tratar de
llegar a una solucidon que sea aceptable
para ambas partes.

Servilismo: bajo interés por uno y alto
interés por los demas. Cuando una per-
sona adopta este estilo, opta por no
tomar en cuenta las diferencias exis-
tentes con la otra parte, y se centra en
enfatizar y destacar los aspectos
comunes existentes entre ambos para
procurar satisfacer el interés del otro
actor. Supone en cierto grado un sacrifi-
cio para el protagonista que adopta este
estilo.

Dominacién: alto interés por uno y bajo
interés por los demas. Implica un tipo de
persona que procurard por todos los
medios lograr su objetivo, y que como
consecuencia de ello ignorara bastante a
menudo las necesidades y expectativas
de su oponente.

Evitacion: bajo interés por los resultados
propios y por los de los demas.
Claramente asociada con la retiraday la
esquivacion del problema, a veces adop-
ta la postura de posponer el problema
hasta un momento mas propicio. En
otras ocasiones es la simple retirada de
una situacioén que resulta amenazadora.

Tendencia al compromiso: estilo inter-
medio en interés propio y de los demas.

Aqui las partes ceden algo en su posi-
ciébn para poder tomar una decision
mutuamente aceptable para ambas. A
veces significa el intercambio de conce-
siones; otras, la busqueda de una posi-
cién intermedia.

Diversas estrategias de
enfrentarse a un conflicto

Existen distintas estrategias para
enfrentar el conflicto en tres momentos
igualmente distintos: antes, durante y
después de que ocurra el conflicto. No se
trata de recetas. Estas estrategias se
plantean desde una perspectiva “contin-
gencial”: dentro de la organizacion, cada
persona tendra que recurrir a una de
ellas 0 a mas de una, dependiendo de la
situacién en la cual se encuentre y al
estilo que adopte ante el conflicto.

Antes del conflicto: prevencion
del conflicto

La seleccion y formacion
de personal

La seleccion y la formacién, hacen
frente al conflicto cambiando a las per-
sonas. Por ejemplo, la informacion sobre
las caracteristicas de los individuos que
se recaba en los procesos de seleccion de
personal puede orientar la creacidon de
grupos de trabajo sobre la base de las
afinidades personales. También es posi-
ble, por ejemplo, asignar los puestos
cuyas tareas exigen manejar situaciones
que pueden ocasionar conflictos
(puestos de enlace), a las personas
capaces para mantener la sonrisa ante
cualquier situacion y no desplazar a otro
el problema que ellos, por definicion de
su puesto, tienen encomendado.
Igualmente se puede ubicar en grupos
distintos a individuos que, estando den-
tro de un mismo grupo, presenten
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incompatibilidades personales entre si.
Por tanto, la seleccion de personal puede
prevenir el conflicto y. disminuir su
impacto cuando, dada la naturaleza de la
tarea, su probabilidad de aparicion es
significativa. Esta estrategia guarda
correspondencia con los estilos de inte-
gracion o tendencia al compromiso.

Por otra parte, la formaciéon permite el
aprendizaje de aptitudes y técnicas para
manejar y saber enfrentarse a Ssitua-
ciones conflictivas, atenudndolas o
resolviéndolas. Ademas, 14 formacion de
las personas en las tareas y responsabili-
dades que tienen encomendadas supone
una mejora de la actividad individual; y
por ende, una reduccion de las fuentes
que originan el conflicto en las organiza-
ciones, puede desarrollar aptitudes para
enfrentarse al conflicto.

En definitiva, los procesos de seleccion
y formacion de los miembros de la orga-
nizacion son medidas indirectas que
actuan sobre los protagonistas del con-
flicto, intentando evitarlo. En este senti-
do, aqui vale lo que dice el refran:
“mejor prevenir que curar’.

Anticiparse y establecer normas
para canalizar los conflictos

El establecimiento de normas con vistas
a encauzar adecuadamente situaciones
conflictivas contribuye a reducir el
impacto del conflicto (efectos disfun-
cionales) sobre la organizacion. Las nor-
mas de concesion de ventas a crédito,
por ejemplo, pueden reducirlo entre los
departamentos de ventas y de crédito.
Las normas de calidad lo reducen a
menudo entre los departamentos de pro-
duccion y de control de calidad. En ge-
neral, las politicas y reglas aumentan la
previsibilidad en las relaciones entre las
personas y los grupos. Esto disminuye el
conflicto. Por supuesto, no se pueden
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fijar reglas para todas las situaciones;
pero cuando se puede hacer, es una téc-
nica conveniente considerando los ries-
gos de una excesiva formalizacion.

Esta estrategia guarda correspondencia
con el estilo de conflicto denominado
“dominacion”, cuando la formalizacion
o normalizacion esta a cargo de un direc-
tivo de la organizacién que impone nor-
mas que obvian los intereses de las per-
sonas a las cuales ha normado.

Durante el conflicto: diez posibles
alternativas para solucionarlo

En general el conflicto puede resolverse
a través de soluciones “tacticas” no inte-
grativas (negacidon, dominacién, rela-
tivizacion, etc.). Estas guardarian co-
rrespondencia con estilos de conflictos
interpersonal como el servilismo, domi-
nacién y evitacion. Pero también existen
soluciones integrativas; aquellas donde
las partes en conflicto tratan juntas de
encontrar la soluciéon del problema.
Estas soluciones se corresponden con
estilos de conflicto interpersonal como
el de integracion y tendencia al compro-
miso. En vez de suprimirlo o intentar lle-
gar a un compromiso, procuran abierta-
mente encontrar una solucién que sea
aceptable para todos (negociacion, con-
senso, etc.). A partir de los planteamien-
tos de algunos autores (Morales y Lucas,
1994:389-399), se pueden proponer por
lo menos diez estrategias distintas para
enfrentarse a la resolucion de un conflic-
to.

La négacién por principio del
conflicto: no hay problema

Una alternativa posible ante el conflicto
es obviarlo: sonreir a pesar de todo y
mostrarse conforme aunque no se esté.
Ocultar el conflicto debajo de la alfom-
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bra o relativizar su gravedad esperando
que desaparezca, es la manera mas
comun y facil de hacer frente al conflic-
to. Si los grupos en pugna acuden al
directivo para disolver un problema pero
éste no quiere tomar una posicion, lo
mas seguro es que nadie quede satisfe-
cho. Otra forma es negarse a ocuparse
del conflicto; rehuyendolo y posponién-
do una y otra vez las medidas perti-
nentes, “hasta contar con mas informa-
cion”.

El evitar enfrentarse directamente al
desacuerdo tiene una larga tradiciéon y en
muchas culturas es la forma aceptada.
En tales casos, se recurre al circunloquio
(rodeo de palabras) y en su momento se
trata el asunto indirectamente o a través
de intermediarios. Desde luego, si el
asunto no quedd resuelto, volvera a
hacerse presente. Este es el punto débil
de la negacidn o evitacion del conflicto.
Se ha demostrado que el no enfrentarse a
situaciones conflictivas lleva al grupo a
decisiones menos 6ptimas que hacer lo
contrario.

No obstante, la estrategia de negacion
del conflicto resulta util cuando los
problemas no son importantes, cuando
de todos modos hay pocas esperanzas de
ganar, y cuando los costos de continuar
con el conflicto sobrepasan los benefi-
cios de la victoria. Esta tactica permite
que la situacion se calme y las personas
tengan una perspectiva mas serena.
Evitar el conflicto en el presente puede
conducir a la solucién en un futuro. De
acuerdo con lo planteado anteriormente,
esta estrategia guarda una estrecha
relacion con el estilo de “evitacion”.

La dominacion o el acuerdo
ala fuerza

Esta es otra de las estrategias mas
comunes de resolver un conflicto:
ordenar simplemente que haya un acuer-

do, basado en las condiciones impuestas
por quien tiene el poder. Si tiene sufi-
ciente poder se saldra tal vez con la
suya... por esta vez. Pero el perdedor
seguird insistiendo, para luchar nueva-
mente con otro motivo, con mejores
armas y quizas con mayor ahinco. De
manera que las victorias ganadas por
este medio son pirricas (obtenidas con
grandes sacrificios, éxitos estériles):
beneficios a corto plazo que dan lugar a
costos de largo plazo. Por tanto, no es
adecuada en muchas circunstancias.
Cuando la persona investida de autori-
dad dice: “Basta, yo soy. el jefe y tienes
que hacerlo a mi manera”, no se permite
la discusion. Esta supresmn autocratica
puede dar origen a expresiones indirec-
tas pero destructivas del conflicto; por
ejemplo, la obediencia maliciosa (obe-
decer una orden a “raja tabla” aunque
sus consecuencias sean nefastas para la
organizacion).

Esta estrategia resulta 1til en situaciones
de emergencia, cuando la accién rapida
y decisiva es vital o cuando el asunto es
importante y es preciso tomar deci-
siones impopulares (por ejemplo, despi-
dos, reducciones del presupuesto, etc.).
Cuando la situacién lo permite, la domi-
nacion representa la mejor solucién a
corto plazo; pero requiere algunas
estrategias adicionales a mediano plazo
para evitar que el conflicto surja de
nuevo con mas virulencia. De acuerdo
con lo planteado anteriormente, esta
estrategia guarda estrecha relacion (se
corresponde) con el estilo de “domi-
nacion”.

Relativizacion: en el fondo hay
acuerdo

Algunos estudios han mostrado que los
coordinadores eficientes hacen frente a
los conflictos recurriendo a las bromas,
para hacer que los desacuerdos parezcan
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menos - importantes.. Mantienen rela-
ciones amistosas subrayando los intere-
ses comunes, disminuyendo la impor-
tancia de las diferencias y eludiendo los
problemas conocidos. Se trata de la
forma mas diplomatica de suprimir el
conflicto: en ella se minimiza el grado e
importancia del desacuerdo, tratando de
convencer a las partes de que cedan.
Cuando el directivo cuenta con mas
informacién que cualquiera de ellas y
hace una sugerencia razonable; este
método puede dar buenos resultados.
Pero si se piensa que una de las partes es
favorecida 0 no entiende la cuestion,
quien pierda se sentira molesto.

También resulta 1til cuando las partes en
conflicto estdn mas o menos igualadas y
sus metas se excluyen mutuamente.
Resuelve de manera temporal los pro-
blemas complejos, sobre todo cuando se
siente la presién de tiempo;. pero reduce
por el momento el conflicto sin resolver
ninguno de los problemas de fondo. La
relativizacion es, por tanto una solucion
transitoria al conflicto. Por las carac-
teristicas que presenta esta estrategia,
podriamos afirmar que se corresponde
con el estilo de “evitacion”.

Elevacién del conflicto: que lo
resuelvan otras instancias

Cuando las personas no se pueden poner
de acuerdo, la solucién maés fécil es dejar
que el jefe decida. Generalmente el
puesto directivo posee una perspectiva
mas amplia y, al no estar personalmente
implicado puede ver los problemas con
mas objetividad. Desde luego, por lo
general ‘alguien gana y alguien pierde;
de modo que este método adolece de los
mismos problemas que la dominacidn.
Pero es particularmente 1til cuando
ambas partes “se atrincheran” y el con-
flicto debe ser solucionado. Por sus
caracteristicas, esta estrategia se puede
corresponder con el estilo de “domi-
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nacién”, ya que el decisor es quien
1mpondra su criterio a las personas que
se encuentran en situaciéon de conflicto.
Sin embargo, la actitud mostrada por las
personas: en conflicto, se acerca mas al
estilo de “evitacion”.

Apelar a personas neutrales: se
necesita un “arbitro”

El conflicto se puede someter a veces a
la consideracion de terceras personas.
En dichos casos, la tercera persona
investiga la situacion y recomienda solu-
ciones. = Muchas organizaciones
encomiendan esta funciéon al departa-
mento de personal y de relaciones
humanas, sobre todo si el conflicto es
entre los jefes y sus empleados. Los
esfuerzos para resolver los conflictos de
esta forma sélo tienen éxito algunas
veces, porque con frecuencia las partes
no pueden escuchar al oponente y la ter-
cera persona ha de ser muy habil para
superar ese bloqueo emocional. Esta téc-
nica se ha empleado satisfactoriamente
para resolver los conflictos entre los
sindicatos y las empresas.

Dadas sus caracteristicas, esta estrategia
se puede corresponder con el estilo de
“tendencia al compromiso”, cuando el
objetivo es el de encontrar una solucion
intermedia entre las partes en conflicto.
Sin embargo, cuando no existe colabo-
racion de las partes para resolver el con-
flicto, esta actitud se corresponderia mas
con el estilo de “evitacion”.

Compromiso y negociacion

Se busca resolver el conflicto por medio
del compromiso, cuando se trata de con-
vencer a todos los que participan en la
disputa de que sacrifiquen algunos obje-
tivos a fin de lograr otros. Las decisiones
a que se llega a través del compromiso
no tienden a dejar un sentimiento de
frustracion y hostilidad en las personas.
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Pero. desde el punto de vista organizati-
vo, el compromiso es un método débil
de resolver el conflicto, pues en general
no produce una soluciéon que ayude en
forma optima a la organizacion a alcan-
zar sus metas. Por el contrario, la solu-
cidén sera simplemente aquella con la
que se puedan conformar las partes.

Entre las formas de compromiso figu-
ran: a) los arreglos por métodos aleato-
rios, en los cuales algun hecho casual,
como el lanzamiento de una moneda,
determina el resultado; b) aplicacion de
reglas con las que los rivales aceptan
como ultimo recurso “atenerse a las nor-
mas” y dejan que las reglas de la organi-
zacion decidan el resultado del conflic-
to; y c) el soborno, cuando una de las
partes acepta alguna compensacién a
cambio de terminar el conflicto.
Ninguno de los métodos anteriores deja
enteramente satisfechas a las partes en
pugna ni les motiva a portar soluciones
creativas.

Una solucién de “compromiso” mds
elaborada es la que se conoce por nego-
ciacion. La negociacién requiere con-
frontacion e implica dar y tomar. La
demanda original no se impone cuando
hay una verdadera negociacién. Se
plantean algunos compromisos, de
modo que el acuerdo final sélo satisface
una parte de las preferencias originales.
La negociacién colectiva entre empre-
sarios y sindicatos es una muestra de
esta estrategia de manejo del conflicto.
El planteamiento puede establecerse
sobre la base de “juegos de suma cero”,
cuando una de las partes gana, y la otra
pierde (negociacion distributiva), o a
“juegos de suma positiva”, ambas partes
ganan algo (no tanto como la alternati-
va Optima). En este caso lo que se
reparte esta sujeto a crecimiento (nego-
ciacion integrativa). El incremento del
salario de forma lineal implica una
negociacion distributiva (mayor ingreso

para ¢l trabajador, mayor coste por hora
para el empresario), mientras que un
crecimiento sometido a la productividad
puede servir de ejemplo de base para
una negociacion integrativa (mayor
ingreso para el trabajador, menor coste
unitario por hora para el empresario). La
desventaja principal de la negociacion
como método para resolver el conflicto
es que puede producir resultados poco
satisfactorios para ambas partes, si
ninguna de las dos logra lo que queria,
dado que previamente se habian contrai-
do compromisos.

Esta estrategia implica dos modalidades,
las cuales estan basadas en el compro-
miso. La primera, como se explic6 ante-
riormente, se basa en el establecimiento
de compromisos entre las partes en con-
flicto, que permitan alcanzar algunos de
sus objetivos. Por esto se encuentran
mas relacionada al estilo de conflicto de
“tendencia al compromiso”, ya que
ambas partes estan buscando una solu-
ci6n intermedia entre ellas, sin tomar en
cuenta los objetivos de la organizacion.
La segunda modalidad es la negociacton
que en principio, se corresponde un poco
mas con el estilo de conflicto de “inte-
gracion”. Esta estrategia requiere que las
partes lleguen a un acuerdo, en busca de
una solucion aceptable para ambas.

Confrontacion y bulsqueda del
consenso

En el consenso, las partes en pugna se
reunen para encontrar la solucién optima
de su problema, en vez de intentar con-
quistar la victoria. El consenso del grupo
a menudo ofrece una solucion mas efi-
caz que la que proporciona un individuo
cualquiera. En la confrontacién, las
partes en pugna expresan sus ideas
respectivas en forma directa. Se exami-
nan las causas del conflicto y se buscan
los métodos para  resolverlo.
Frecuentemente se llega a una solucion
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razonable si se cuenta con un lider habil
y se esta dispuesto a aceptar el estrés que
sienten todos los interesados.

Aunque cada una de las formas que se
han detallado anteriormente son de cier-
ta utilidad, es en ésta donde el nivel de
integracion de los deseos de las partes en
conflicto puede ser mayor. Pueden
plantearse como pasos para obtenerlo
los siguientes:

a) Presentar el propio punto de vista lo
mas claro posible.

b) Escuchar el punto de vista de la otra
parte con la mayor atencion posible. Una
forma de conseguirlo es que ambas
partes expliquen el punto de vista de la
otra en términos aceptables, antes de dar
por hecho que todo se entendi6 correcta-
mente.

¢) No eludir ni negar el desacuerdo
cuando éste exista. No ceder solo para
que el desacuerdo molesto desaparezca.
Hay que examinar las causas del mismo
y ceder Unicamente ante buenas razones.

d) No apresurarse a apelar a la autoridad
ni recurrir a métodos arbitrarios (“echar
a suerte” por ejemplo).

e) No suponer que se participa en un
combate en que uno tiene que ganar y el
otro tiene que perder. Buscar la mejor
solucion. Ser creativo y tratar de buscar
soluciones integrativas.

Cuando se logra, un consenso represen-
ta a menudo una solucién mas creativa y
menos dafiina que la planteada o imagi-
nada en un principio por las partes
implicadas. Aunque tiene grandes venta-
jas, esta estrategia es poco -frecuente,
dado el tiempo que puede suponer o el
riesgo que se asume. Ademas, es impor-
tante evitar un consenso prematuro, en el
cual la solucién escogida refleja el deseo

32

de terminar rapidamente el conflicto, en
lugar de descubrir la mejor solucién.
Hacer frente a los conflictos es una
experiencia agotadora y pocos estan dis-
puestos a afrontarla. Ademas, una vez
que los conflictos se manifiestan es
probable que no desaparezcan, sino que
empeoren.

Después del conflicto: sus
consecuencias

Posibles consecuencias

a) Mayor cohesion. Generalmente, los
miembros del grupo, puestos en una
situacion de conflicto inter grupal,
muestran mayor solidaridad y dejan de
lado sus antiguos desacuerdos. El
aumento de cohesién estimula esfuerzos
mas intensos que se traducen en una
mayor capacidad para resolver proble-
mas o bien para aprovechar las oportu-
nidades, pero las presiones del con-
formismo pueden llegar a desalentar la
creatividad.

Un factor que frecuentemente se asocia
a una gran cohesion es la concordancia
de las percepciones. Un estudio sobre las
opiniones que tenian los gerentes de alta
direccion en relacién a su organizacion,
descubrié que la concordancia respecto
a las fortalezas y debilidades estratégi-
cas de sus organizaciones guardaban una
estrecha relacion con el desempeiio de
su labor directiva.

b) Surgimiento de lideres. Cuando el
conflicto adquiere intensidad, las per-
sonas que mas contribuyen a l.a victoria
se vuelven mas importantes. Los mas
agresivos, capaces o provistos de exce-
lente capacidad de comunicacién verbal,
reciben un mayor respaldo del grupo.
Disminuye la rivalidad del liderazgo, y
el grupo trabaja mas duro para superar
“al enemigo”.



ENCUENTRO / ANO XXX / No. 47 / 1998

c¢) Distorsiéon de las percepciones y
aumento de los estereotipos negativos.
Las percepciones de los miembros del
grupo referentes a si mismo y a grupos
contrarios estan cargadas de distor-
siones. Los primeros se consideran con
una capacidad superior, y disculpan sus
limitaciones aumentando las de otros.
Ademas, a medida que un grupo menos-
precia las ideas del otro, las diferencias
intergrupales se consideran mayores de
lo que en realidad son; en cambio, se
piensa que las diferencias intragrupales
son menores de lo que en realidad son.

d) Seleccion de representantes “fuertes”.
Cada grupo selecciona a representantes
que, a su juicio, no cederan ante la pre-
sion del otro. Los grupos creen que sus
representantes son personas de grandes
cualidades y consideran bajo una luz
negativa a los representantes de los gru-
pos rivales.

e) Aparicion de prejuicios. La lucha
afecta negativamente la capacidad de los
rivales para entender e interpretar objeti-
vamente sus posturas respectivas. La
fuerte identificacién con el grupo, inten-
sificada por el miedo a la derrota 0 a la
traicion, impide a ambas partes ver las
similitudes de sus propuestas, que de ser
reconocidas permitirian llegar a un
acuerdo.

Del desacuerdo al antagonismo

Si el conflicto no se maneja bien, la
cuestion que le dio origen puede pro-
ducir problemas més importantes que
los esperados. Al intensificarse el con-
flicto, surgen nuevas cuestiones, a
menudo sin relacién con el problema
inicial. Salen a la superficie temas que
habian sido suprimidos, y se presentan
nuevas cuestiones que enturbian, adn
mas, la situacion. Por tanto, una vez
comenzado, el conflicto puede continuar
aun después de resuelto el problema ini-

cial. Lo que comenz6 como un mero
desacuerdo sobre un determinado punto
de vista, puede terminar en una antipatia
mutua, dada la tendencia humana a
polarizar las posiciones.

Consecuencias y factores para
la funcionalidad o disfuncionali-
dad del confiicto

Una vez finalizado el conflicto, hay
diferentes consecuencias para los
ganadores y perdedores. Sin embargo,
estas consecuencias dependen de la
intensidad del conflicto. Una intensidad
moderada pude tener un impacto positi-
vo para la organizacion. Cuando surgen
lideres nuevos y mas eficaces, la gestion
del conflicto puede institucionalizarse,
de modo que se permita expresar los
desacuerdos sin que con ello se dafie la
organizacion. Asi, en muchas empresas
los directivos pueden mostrar sin temor
sus diferencias en las reuniones, con la
condicién de someterse a las decisiones
que se tomen en la misma.

Tres factores determinan si el resultado
final de una disputa serd un conflicto
funcional o disfuncional: el nivel
(grado) del conflicto, la estructura y la
cultura organizacional, y la forma de
manejar el conflicto.

a) Nivel del conflicto. Los niveles mo-
derados del conflicto ofrecen muchas
mayores posibilidades de resultados
constructivos que los niveles altos. En el
primer caso, las partes rivales tienden a
aprender a interactuar en formas
constructivas, orientadas a resolver
problemas. Sin embargo, conforme
crece el nivel del conflicto, la posibili-
dad de realizar actos destructivos en
contra del rival crece de forma alar-
mante.

b) Estructura y cultura organizativa: El
conflicto puede atraer la atencién sobre
las areas problematicas de una empresa
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y favorecer una mejor obtencion de las
metas organizativas. Sin embargo, si una
empresa resiste rigidamente el cambio,
posiblemente nunca se atenua la
situaciéon de conflicto. Las tensiones
seguiran creciendo, y con cada nuevo
conflicto las subunidades y los miem-
bros se distanciaran méas entre si. En
general, cuanto mas rigida sea la estruc-
tura y la cultura de una organizacion,
menor impacto beneficioso traera
cualquier conflicto. :

¢) El conflicto sin resolver también
puede perjudicar a las organizaciones
estructuradas de forma flexible en las
cuales las subunidades se necesitan
mutuamente para obtener informacion
(en vez de recibirla casi toda de niveles
superiores). En una situacion de conflic-
to puede interrumpirse la comunicacion
entre subunidades, lo cual les imposi-
bilita llegar a buenas decisiones.

Provocar constructivamente el
conflicto

A veces resulta necesario estimular y
provocar el conflicto para fomentar las
diferencias de opinion, ya que constituye
un hecho esencial para la resolucion de
situaciones de forma creativa e inno-
vadora. Por sorprendente que parezca,
muchas organizaciones padecen situa-
ciones criticas por falta de conflictos y
porque se cultiva en demasiado el “yo
también” y el “estoy de acuerdo”. Estas
organizaciones suelen incluir a personas
que, en lugar de esforzarse por encontrar
formas nuevas y mejores de hacer las
cosas, las aceptan pasivamente tal como
estan, tolerando comportamientos dis-
funcionales y poco satisfactorios.

Los directivos de estas organizaciones
se sienten alarmados porque sus
unidades parecen sumirse en la medio-
cricidad, y algunas veces piensan que
estimular la competencia y el conflicto
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podria tener un efecto positivo. Lo
mismo que el dolor ayuda al cuerpo
tomando conciencia de la existencia de
un problema, el conflicto es un indicio
que puede ser gestionado, e incluso
estimulado, para resolver una determi-
nada situaciéon presente, y anticiparse
quizds a otras situaciones conflictivas
futuras.

~ En general, los directivos se encuentran

mas preocupados por reducir el conflic-
to que por estimularlo. Para provocar el
conflicto de forma constructiva, la acti-
tud de la alta direccion resulta de una
importancia trascendental. Si dicen, y
apoyan, abiertamente que el conflicto es
positivo (“Me gustaria que discutieran
con calma y que luego llegaran a una
decision, en vez de limitarse a suavizar
las cosas™), alentardn a sus colabo-
radores a expresar desacuerdos que de lo
contrario posiblemente reprimirian.
Entre los métodos para provocar de
forma constructiva y funcional los con-
flictos, pueden citarse los siguientes:

Acudir a personas ajenas a la organi-
zacion. En situaciones criticas, puede
pensarse en la contratacion de directivos
cuya formacion, valores y estilo se
apartan notablemente de las normas
habituales.

Cambiar los procedimientos habituales.
Si se excluye a ciertas personas o grupos
de la comunicacion que normalmente
reciben o si se afiaden nuevos grupos a la
red de informacidn, posiblemente se
redistribuya el poder y con ello se esti-
mule el conflicto.

Estimular la competencia mediante
incentivos. Esto favorecera la existencia
de conflictos constructivos a medida que
los grupos luchen por superarse unos a
otros.

Seleccionar a directivos con un estilo
adecuado. Los estilos de direccion
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autoritarios y paternalistas no permiten
la expresion de ideas contrarias.
Fomentan, por €l contrario, la pasividad
y la falta de iniciativa de los grupos.

Reestructurar la organizacion.
Desintegrar los antiguos equipos de tra-
bajo y los departamentos, reorganizan-

dolos de modo que tengan nuevos
miembros o responsabilidades, creara un
periodo de incertidumbre y reajuste. El
conflicto que nace durante este periodo
puede llevar a mejorar la actividad orga-
nizativa a medida que los miembros se
adaptan a las nuevas circunstancias.
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