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RESUMEN
Gloria Bermejo Escudero Fecha de Graduacion: Enero, 2003
Universidad Auténoma de Nuevo Ledn
Facultad de Contaduria Piblica y Administracién

Titulo del Estudio: EL MANEJO DEL CONFLICTO Y LA EFICACIA
LABORAL

Numero de paginas: Candidato para el grado de Maestria
en Administracion de Empresas con
especialidad en Recursos Humanos

Area de Estudio: Recursos Humanos

Propdsito y Método del Estudio: El conflicto como parte de la esencia
humana, es una variable que forma parte y determina ia interaccion social, por
ello, qué mejor que conocer cémo surge y sobre todo como poder administrario
de tal forma que obtengamos mayor eficacia laboral. El método que segui fue
una revision bibliografica sobre el tema, la aplicacion aleatoria de un
instrumento en el mercado para ver como se pueden identificar los estilos y por
ultimo generé un curso que permita a los gerentes, agentes de cambio,
administrar el conflicto en beneficio de los individuos y de la organizacion.

Contribuciones y Conclusiones: La contribucién mayor de este estudio fue el
curso de capacitacidn disefiado a gerentes para manejar el conflicto en forma
positiva y que genere resultados en la arganizacion. En la medida en que esto
logre implementarse, la eficacia laboral sera mayor y los empleados estaran
mas satisfechos y conscientes de lo que se espera de ellos en la organizacion,
sin olvidar por supuesto su integridad como individuos.

FIRMA DEL ASESOR:




All conflict is the result of rigid, one-sided thinking”
-Lao Tzu

El presente estudio tiene como objetivo la elaboracién de un programa de
un curso que permita capacitar a los gerentes para que manejen los conflictos
en su empresa de una manera efectiva logrando en su personal mayor eficacia.
Para lograrlo, se llevd a cabo un estudio bibliografico para ubicar lo que es
conflicto y el cdmo se presenta con todas sus modalidades obteniendo asli
aquellos aspectos a considerar tales como: surgimiento, la relevancia que tiene
a nivel empresarial, como se ha estudiado y que formas de manejarlo o
solucionarlo se han dado para sustentar el curso e identificar el problema.

Por otfro lado, se hizo la aplicacion de un instrumento de medicion que se
maneja en diversas empresas dentro y fuera del pais para identificar cémo
resuelven las personas los conflictos, este es el “Instrumento de Manejo de
Conflictos”, de Thomas Kilman. Se hizo de manera aleatoria a futuros
candidatos a trabajar en una empresa privada. Esto con la idea de conocer el
instrumento y mas adelante poder ensefiarlo a los gerentes en el curso.

Por uOitimo se procedid a elaborar el programa mediante el cual se
ensefiaran las técnicas, métodos, estrategias necesarias para que la
administracion del conflicto sea efectiva y logremos el objetivo de toda empresa:
que exista en cada departamento una eficacia laboral alta que permita
aumentar la productividad de la misma y lograr los objetivos tanto

organizacionales como personales.



1. INTRODUCCION

1.1 Justificacién

Por qué estudiar conflictos?

La respuesta es muy sencilla: ya que el ser humano por naturaleza es
diferente uno del otro, al existir comunicacidn de cualquier indole existen
desacuerdos que en algunas ocasiones pueden superarse, pero hay otros que
definitivamente impediran que se dé una comunicacion efectiva.

Es por ello que este tema me ha llamado la atencidén sobremanera, es una
variable que puede afectar |a eficacia de un empleado y por consecuencia, en
muchas ocasiones a toda una organizacion.

Asi, hice una investigacion bibliografica acerca de lo que es conflicto, sus
teorias, causas, efectos, y manejo. Pero ademas propongo mediante esta
exposicion un programa de capacitacién para los gerentes porque ellos son los
gue al final de cuentas en una organizacién buscaran administrar {os conflictos
entre sus empleados, de tal manera que los resultados del proceso sean en
beneficio de la empresa misma y se hable de una eficiencia laboral.

Es innegable que la administracion del conflicto es una variable que se ha
considerado como una de las mas importantes requeridas en los gerentes de

una organizacion;



de aqui la aplicacién de mi estudio, el proponer la capacitacion en este tema
en México permite que la eficacia laboral aumente desde el momento en el que
los empleados realmente sientan que estan cubriendo sus objetivos personales
y por ende puedan satisfacer aquellos de la empresa haciendo a esta mas
competitiva.

La comunicacién es un factor importantisimo que esta involucrado en los
conflictos, ya sea como causa o forma de solucionarlo; para ello existen una
serie de estrategias involucradas tanto informativas como persuasivas.

Los equipos y grupos de trabajo no pueden conseguir una ejecucién
excelente sin haber limado antes asperezas y superado sus diferencias
individuales, mismas que hacen de una organizacién su fuerza, pero a la vez la

desintegracion de la misma si no se saben manejar.



2. MARCO TEORICO

2.1 Conflicto

2.1.1 Definiciones

Existen varias definiciones que explican el concepto de conflicto; dentro de
las que considero mas interesantes estan las siguientes:

“Conflicto, tensién que un individuo mantiene al estar sometido a dos 0 mas
fuerzas que se excluyen mutuamente.” (Sigmund Freud y Josef Breuer) (1).
Ellos son los primeros autores en utilizar el concepto, comentando que cuando
existe fa represion de un conflicto de forma parcial puede ocasionar ansiedad y
probablemente una neurosis cuando se da a gran escala.

Segun la fuente citada anteriormente, el conflicto puede surgir a varios
niveles: el verbal, cuando un individuo desea decir la verdad pero tiene miedo
de ofender; a nivel simbélico, cuando se dan dos ideas contradictorias o bien a
nivel emotivo, cuando una impresién es fuerte y causa reacciones viscerales.

“Un proceso que empieza cuando una parte percibe que otra parte ha
afectado, o esta por afectar negativamente, algo que le importa a la primera
parte”. (Robbins & Coulter) (2)

“Conflicto no es mas que personas viendo un probiema desde diferentes

perspectivas.” (Jane R. Flagello) (3)
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“Conflicto es percibir diferencias o incompatibilidad resuitado de varias
formas de interferencia u oposicion.” (Robbins) (4)

Una definicién de diccionario para conflicto es desacuerdo, guerra, batalla y
colision. Esta definicion sugiere que el conflicto es una fuerza negativa que
necesariamente guia a consecuencias indeseables.

E! conflicto no es mas que ver un problema desde diferentes perspectivas.

“Porque ningun individuo tiene las mismas expectativas o deseos que ofro,
el conflicto es parte natural de nuestra interaccién con otros”. (Taylor, Arlene)
(5)

Cuailquiera que sea la definicion de conflicto es un hecho que surge cuando
existen al menos dos puntos de vista; es parte de la naturaleza humana pero es
necesario que se ubique dentro de un marco constructivo y permita al ser
humano que lo maneje adecuadamente desarrollando su creatividad.

Ubicamos el conflicto en tres tipos: de tarea, de relacién y de proceso. El
primero se refiere al contenido y metas del trabajo, el segundo esta enfocado a
las relaciones interpersonales y el tercero se refiere a como el trabajo se lleva a

cabo.
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2.1.2 Causas

Existen varias causas para que surja un conflicto que pueden ser
determinadas por el medio ambiente o por el grupo al que pertenecemos, a
continuacion se exponen aquellas que han sido delimitadas para su estudio:

Competencias por recompensas o por recursos. La conducta de una
persona es reaccion a la conducta de la otra persona. Cuando una persona
empieza a competir, la otra empieza a responder en la misma forma para
defenderse. Estas situaciones son llamadas condiciones “ganar-perder’ o
“cero-suma’”. Lo que un competidor gana, el otro pierde, o bien la cantidad que
uno gana, y el otro pierde da cero.

Especialistas contra generales. La necesidad de tener personal capaz y
especializado por el uso de innovaciones tecnoldgicas ha hecho que surja una
situacion de conflicto entre aquellos que no son especialistas, como los
gerentes y aquellos que si lo son, porque el especialista pareciera que conoce
mas acerca del trabajo que su propio jefe y uno u otro puede sentirse frustrado
al no sentirse comprendido o reconocido, o ne productivo al comunicarse entre
ellos. Entre profesionales, {a lealtad a una disciplina normalmente conflictia con
la lealtad a la organizacion, como por ejemplo cuando un investigador se siente

primero ¢como un quimico y luego como miembro de una organizacion.
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Conflicto de rol. Este significa que de acuerde al puesto, se espera que la
persona actue de tal o cual manera y esto puede ser fuente de conflicto.
Esta clase de conflictos caen dentro de tres categorias:

Intrarol.- ¢cuando un sujeto que ocupa un puesto determinado esta sujeto a

estrés. Por ejemplo, cuando la administracién espera que represente sus
intereses en una negociacion y por otro lado, los trabajadores esperan de él que
los represente también.

Interrol.- cuando se espera que una persona realice simuttaneamente dos roles

diferentes. Por ejemplo, cuando a un médico en un desastre se le pide
que acuda a ayudar a los heridos, pero también debe ver como esta su familia,
que también puede estar en peligro. Al final, si la persona ya tiene experiencia
resolvera seleccionando el rol que juzgue mas importante, en el caso de que
sea la primera vez, tendrd que ubicar primero sus prioridades y resolver el
conflicto él mismo.
Rol interpergonal.- cuando dos 0 mas personas tienes roles que se traslapan,
esto hace que los dos hagan las mismas cosas en diferentes formas al mismo
tiempo.

Conflicto de estatus. Un elemento importante de cualquier organizacién es
el estatus, es decir el lugar que se ocupa en la organizacién de acuerdo a la
importancia del puesto. Este tipo de conflicto ha surgido mas dltimamente

debido a los especialistas, ya que anteriormente se daba un puesto nuevo al
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personal con mayor antigiiedad en la organizacién o con mayor experiencia,
siendo una motivacién para el empleado, ahora se asignan puestos clave a
aquellas personas que tengan la especializacién requerida y no la antigliedad o
experiencia necesaria. Esta es una gran causa de conflicto actuaimente.

Incompatibilidades personales. Los individuos simplemente no se caen
bien unos a otros, y asf el conflicto podra surgir por cualquier cosa.

Estrés en el medio ambiente. Aquellas cosas que suceden alrededor de
un individuo, un grupo o una organizacion que pueden causar preccupacion o
estrés pueden causar o aumentar los conflictos. Cuando los empleados sienten
que sus trabajos estén amenazados, especialmente cuando las reglas de la
organizacidn no son muy bien conocidas, causaran frustracién, hostilidad y
aumentaran una actitud competitiva entre ellos.

Desacuerdos. Frecuentemente los conflictos son  simplemente
desacuerdos: en hechos, qué esta bien o mal?; en métodos, cual es la mejor
forma de hacerlo?; metas, qué es lo que pretendemos lograr?; o valores, qué
estad bien hacer?. Cuando el. conflictc continua, una parte puede empezar a
sentir que esta en lo correcto, mientras que la otra parece estar completamente
mal surgiendo ataques personales a valores, moralidad o algin otro aspecto y

convertir ese desacuerdo en algo ya mas personal.
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No escuchar. La comunicacién es necesaria para llegar a una decision en
conjunto. Cuando una de las partes deja de escuchar, la otra empieza a
sentirse frustrada y enojada, haciendo que la otra parezca no razonable o
desinteresada para llegar a una solucién.

Diferencias culturales. Diferencias en educacion, socializacién, edad y
expectativas pueden producir diferentes necesidades, percepciones y metas.

Estas diferencias pueden producir malas interpretaciones y como
resultado puede dirigir a que se inicien conflictos. Si estas diferencias surgen
por diferentes valores, el conflicto resultante es muy severo; si ademas le
aumentamos que existen incompatibilidades, también involucran
gran carga emocional y pueden terminar con una situacién imposible de
resolver.

Todo estas causas pueden originar graves conflictos si no se resuelven a
tiempo surgiendo rifas, amenazas, dafio intencional o violaciones a reglas
sociales haciendo que la relacion entre las partes en conflicto sea
irreconciliable.

Asi, en general las causas mas comunes son cuando la falta de
comunicacién promueve intereses separados; cuando el consensc es
necesario; cuando existe una historia de conflictos pasados; cuando los roles
son ambiguos; cuando los reconocimientos y los recursos son escasos y

cuando la gente es diversa.
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2.1.3 Teorias

Existen diversas teorias y diferentes aproximaciones para explicar si es
positivo o hegativo el conflicto.

Tradicional.- que sostiene que et conflicto debe evitarse, pues indica un
mal funcionamiento dentro del grupo.

De Relaciones Humanas.- que sostiene que el conflicto es un resuitado
natural e inevitable en cualquier grupo y que no necesariamente es malo, sino
que tiene el potencial de convertirse en una fuerza positiva para determinar el
desempefio del grupo.

Interaccionista.- la mas reciente perspectiva, que propone no sélo que el
conflicto puede ser una fuerza positiva en el grupo, sino que sostiene en
forma explicita que algunos conflictos son absolutamente necesarios para que
un grupo se desempefie de manera eficaz. En el caso de que el conflicto
sustente las metas del grupo y mejore su desempefio, es decir que sean de
proceso © de tarea va a ser un conflicto funcional ya que han demostrado que
hay un efecto positivo en la ejecucién del grupo debido a que éste estimula las
discusiones de ideas; por el contrario, si el conflicto obstaculiza el desempefio
del grupo es liamado disfuncional y existe una alta relacién con que sea un

conflicto de tipo relacién.
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Las siguientes son teorias acerca de si se debe evitar 0 no el conflicto.

La primera explica que el conflicito es una cosa indeseable ya que los
deseos de los empleados conflicthan con los objetivos de la organizacién.
Sugiere que en aquellas organizaciones en las que los deseos de os gerentes
deben ser seguidos totaimente, el conflicto debe evitarse a toda costa.

Ofro punto de vista es el que considera que la clave de un buen
funcionamiento organizacional es el mantenimiento de las relaciones sociales
satisfactoriamente. Los gerentes buscan todas las filosofias y utilizan mucho
tiempo y energia en estar seguros de que todos estan contentos y hadie esta
discutiendo.

Ultimamente Evan (6) ha fipificado nuevos puntos de vista en una
caracterizacion reciente de actitudes acerca del conflicto:

1. Los conflictos ocurren porque existen desacuerdos acerca de las

expectaciones o de los objetivos de la organizacion.

2. Los conflictos pueden ser buenos o malos tanto para la organizacion

como para los individuos.

3. Los conflictos pueden ser legitimamente validados y minimizados en

ciertos tipos de organizaciones, como en aquellas que estan orientadas
hacia crisis (como las fuerzas armadas), o aquellas que realizan tareas

rutinarias {como las manufactureras),

17



pero en aquellas organizaciones en donde se busca el conocimiento o

tecnologia los conflictos deben ser promovidos.

2.2 ldentificacion y Resolucion del Conflicto

2.2.1. Formas

Existen cuatro formas de conflicto dependiendo de las partes involucradas:
conflicto personal, entre individuos, grupos y organizaciones.

Conflicto personal. Surge en el individuo mismo y se puede presentar en
dos formas, la frustracidn y el conflicto de metas; la primera surge cuando un
individuo tiene un objetivo, pero sus propias limitantes lo entorpecen para
lograrlo, por ejemplo: estudios requeridos, experiencia, edad exigida, etc. El
segundo que es el conflicto de metas, surge cuando el obtener una meta,
impide que obtengamos otra. Existen tres tipos de conflictos de metas que se
han identificado:

Conflicto aproximacién-aproximacion.- el individuo estd en la disyuntiva de
elegir entre una meta u otra que son mutuamente excluyentes.

Conflicto aproximacion-evitacién.- cuando el individuo tiene sentimientos

positivos y negativos acerca de la meta que quiere obtener, por un lado lo atrae

y por el otro tiene inconvenientes.
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Conflicto evitacion-evitacién.- cuando un individuo se encuentra en la disyuntiva
de elegir dos metas mutuamente excluyentes pero con consecuencias
negativas o no atractivas para él.

Conflictos entre individuos. Este puede presentarse también de dos
formas, individuos contra individuos e individuos contra grupos. En el primer
caso, dos gerentes compitiendo por la misma posicion, dos tenistas buscando
un campeonato. Aun cuando la competencia puede ser disfrutada por ejemplo
entre deportistas, una competencia de este tipo en una organizaciéon puede ser
destructiva y baja {a eficacia laboral. La otra forma surge cuando algunos
grupos exigen que sus miembros estén completamente de acuerdo con las
reglas del mismo, y el individuo tiene que pensar si seguir en el grupo o salir de
él porque sus propios intereses son diferentes a los del grupo.

Los conflictos entre individuos producen estrés en la organizacion y deben
ser manejados correctamente si se quieren obtener beneficios dentro de la
misma.

Conflictos entre grupos. Existen dos tipos de conflictos intergrupales que
son funcionales, en el caso de que el negocio este dividido entre departamehtos

que tienen distintas perspectivas de los procesos de la organizacion.
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Y el segundo se refiere a los conflictos de los departamentos en linea y de
staff . los departamentos de staff son responsables de medir, monitorear,
analizar y proyectar el trabajo y resuitados de la organizacion, mientras que los
grupos de linea estan relacionados con la ejecucion del trabajo mismo.

Conflicto entre organizaciones. Los conflictos entre organizaciones
existen cuando las organizaciones comparten de alguna forma ciertas metas,
pero su forma de conseguirlas es diferente. Lo que se busca en estos casos es
que ambas partes se adapten y cedan en algo para llegar a acuerdos que les

permitan seguir activas.

2.2.2. Ventajas

Se pueden obtener ventajas de una situacién de conflicto? como veremos a
continuacion, claro que si. Se ha probado que administrandose positivamente,
el confiicto dara ventajas a las partes involucradas ya que;

o Clarifican y generan mejores soluciones

¢ Incrementan la cohesion del grupo y su ejecucién

e Clarifican la dimensidn de las relaciones organizacionales

particularmente el poder.
¢ Disminuyen los conflictos mas serios
Es mas, algunos lideres organizacionales creen que crear el conflicto puede

ser una estrategia util para lograr el cambio organizacional.

Foud
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La tensidon generada por el conflicto tipicamente lieva a provocar algunos
intentos de reducir o eliminar el nivel de tensién, pero haciendo uso de un
liderazgo efectivo, se pretendera que e! conflicto sea confrontado y
administrado de una manera apropiada para que surjan situaciones positivas

como las citadas anteriormente.

2.2.3. Estilos de Manejo de Conflicto.

Los investigadores han discutidos distintos estilos de manejo de conflictos;,
dentro de los primeros estan Blake y Mouton que manejaron 5 categorias y
definieron el estilo de conflicto como un modo caracteristico ¢ habitual en cémo
una persona maneja una disputa. El estilo puede verse también como una
orientacion hacia el conflicto o tacticas y estrategias de confiicto ya sea
planeadas o surgidas en e momento. Los estilos considerados emanan de un
esquema basado en la preocupacién por uno mismo y la preocupacion por los
otros,

El primer estilo de conflicto es evitacion. En este caso, a pesar de
reconocer que existe un conflicto, la persona puede elegir retirarse
psicolégicamente o fisicamente de la situacion de conflicto, evitando asi discutir
o simplemente confrontar fa situacion. Si el conflicto es muy serio o complejo,
las conductas de evitacién contribuyen a la frustracion, negando los

sentimientos del otro y generalmente agravando el problema.

3
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Mas que eso, en un nivel practico, en una situacién organizacional donde
las tareas interdependientes son comunes, una evitacion a largo plazo no es
una estrategia recomendable.

En el otro extremo tenemos forzamiento. Aquellos que emplean este estilo
buscan la coercién en lugar de ia persuasion o la colaboraciéon. Eillos usan la
asertividad, el dominio verbal, y la perseverancia.

En donde todos fallan, ellos lograr imponer su posiciéon o su autoridad
formal, ordenando a otros porque ellos simplemente estdn a cargo. Por
ejemplo, un gerente con este estilo puede manipular la composicion de un
comité de tal manera que la solucién que el prefiera surja como parte de un
proceso democratico. Aunque este estilo puede ser efectivo en ciertas
situaciones, como cuando se requiere accion rapida, usado repetidamente
tiende a crear resentimiento y hostilidad.

El tercer estilo es acomodaciéon . Esta aproximacion permite superar
diferencias, desacuerdos y generalmente hace que los conflictos ne se hagan
mayores. Aquellos en este estilo hacen a un lado sus propios intereses y
aceptan los de los otros. Esto permite que se mantengan las relaciones
interpersonales placenteras. Ocasionalmente se usa estratégicamente cuando
alguien no acepta negativas con la esperanza de que la siguiente vez la otra
persona sea la que ceda. Si la estrategia es efectiva 0 no depende de los
términos en que la acomodacién es entendida, asi como de los estandares que

gobiernen la accién del otro.
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Este es muy apropiado cuando [a persona que escoge este estilo realmente
percibe un asunto como trivial.

El cuarto estilo es el de compromiso que involucra la busqueda de una
posicion intermedia y tratando de satisfacer, al menos parcialmente a ambas
partes.

Esta se considera justa y requiere de un esfuerzo considerable y de una
interaccién que involucre persuasion y el escuchar a la otra parte. La dificultad
mayor de este estilo es que surge como algo oportuno, del momento. Si este
estilo es manejado constantemente, el individuo parecerda mas interesado en
resolver la situacion de conflicto que en encontrar una solucion al problema.

Finalmente y el estilo preferido en el contexto organizacional es el
colaborativo. Este permite a los que estan en el conflicto enfrentarlo abierta y
directamente, trabajando juntos y buscando asi una solucidn integrativa. La
colaboracién crece en base a un proceso de construccién de la verdad. Este
permite a todos expresarse asertivamente, mientras se refuerza el valor de
escuchar a los demas y buscar aproximarse al problema constructivamente
haciendo un analisis del mismo. Se busca exaltar la comunicacion y las
actitudes de cada una de las partes, teniendo mejores resultados en ambientes
organizacionales que fomentan el ser directos y el manejo del empowerment
haciendo que la persona ejercite sus habilidades de resolucion de problemas y

toma de decisiones en un asunto significativo.



Consideraciones adicionales.

E! estilo colaborativo no es apropiado cuando el conflicto es trivial y se
requieren decisiones rapidas. La evitacion es efectiva cuando se requiere
manejar asuntos volatiles y de menos importancia. Competir puede ser
apropiado para situaciones de crisis o para salir de cursos de accion que no
agraden a las partes involucradas. La colabaracién es apropiada cuando hay
situaciones en donde las partes son interdependientes, donde el apoyo vy la
implementacion de una solucion es requerida y donde el conflicto surgio de
ambigiedad en la informacion o de una informacion inadecuada.

Algunos argumentan que en nuestra sociedad el uso del estilo colaborativo
es limitado por el énfasis que se hace de obedecer a las figuras de autoridad
como padres o maestros haciendo que los nifios al llegar a ser figuras de
autoridad esperen también ser obedecidos 0 dominar a otros; esto inhibe la
habilidad individual de elegir la solucién o colaboracion como un estilo de
manejo de conflicto natural. Ademas, de que requiere de un alto grado de
tiempo, energia y compromiso, en comparacion con cualquier otro estilo.

En cualquiera de los estilos o estrategia utilizada, su efectividad depende de
la habilidad de las partes para adaptarse a la situacioén, su justicia y objetividad
en su aproximacion del conflicto, en la forma en la cual ellos se comunican y de

una intervencion rapida.



2.2.4 Resolviendo Conflictos

Para que un grupo se beneficie con la existencia de un conflicto, éste no
debe evitarse, sino manejarse perfectamente determinando la naturaleza del
grupo y la satisfaccién de cada uno de sus miembros.

Cuando un conflicto se empieza a desarrollar, una de las variables clave
que afectan el resultado es si la actitud de los participantes es cooperativa o
compefitiva. Aquellas personas que tienen una forma competitiva perciben el
conflicto como una situacion de todo o nada y creen que para lograr la victoria
deben derrotar al otro participante. No ven que pueden tener necesidades
comunes, y evitan entender los sentimientos de los otros usando promesas
para lograr que ambos marchen hacia lo que uno ha definido como su meta,
son egocentristas. Por el contrario, las personas con una forma cooperativa de
ver las cosas tienden a ver un problema como comlin, creen que una forma de
compartir los beneficios de una situacién es a través de la exposicién honesta
de las necesidades de ambos, buscando beneficios mutuos para resolver el
conflicto y un marco de referencia para reducir defensas y liegar a satisfacer la
mayor parte de sus necesidades. Se puede aprender el como manejar
conflictos de una manera constructiva y a no estar de acuerdo sin ser

desagradable, poniendo el conflicto en un marco neutral no competitivo.

e
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Para transformar un conflicto de competitivo a cooperativo, se deben usar
efectivas técnicas de comunicacién. El rol invertido es una técnica en donde
uno actia como si fuera !a otra persona con la que tenemos el conflicto, ayuda
a las personas a involucrarse y a sentir como si fuera el otro, encontrando
formas creativas de integrar los infereses y preocupaciones y trabajar hacia una
meta comudn.

Esto ayuda mucho a no juzgar a la gente porque vemos las cosas desde su

perspectiva.

2.2.4.1. Modelo del Proceso de Resolucién

El siguiente modelo (ver Figura 1.) indica las causas principales que dan
origen a los conflictos ya sea constructivos o destructivos; si éste es nocivo, los
administradores deberan aplicar una estrategia de resolucién para prevenirlo,
reducirlo o eliminarlo. Al final, deberan evaluarse los resuitados desde el punto

de vista de las partes involucradas,
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a. Causas de+conﬂicto

Gambio organizacional
Choques de personalidad
Diferentes sistemas de valores
Amenazas al estatus
Percepciones contrasiantes
Falta de confianza

b. Percepciones*. del conflicto

« Constructivas
« Destructivas

c. Intenciones de los participantes

e Ganar
o Perder

d. Estrategias de fesolucién

Evitacién o retraccion.- distanciamiento fisico o mental del conflicto. Refleja escaso
interés en los resultados de cualquiera de las partes y suelen desembocar en una situacion
perder-perder. Sus caracteristicas es que la persona que lo utiliza luce poco cooperativo,
retraido, se aleja de tratar el conflicto y no quiere hablar al respecto.

Suavizamiento o Adaptacién.- adecuacion a los intereses de la ofra parte. Hace énfasis
en los intereses de los demds, a menudo en detrimento propic, lo que se deriva en un
resultado perder-ganar. Las caracteristicas de la persona que reacciona asi son que es
cooperativo, pero retraido, evita molestar a la otra persona y da la imagen de es mas
imporiante la paz que lo que yo quiero.

Forzamiento u Obligacion- uso de tacticas de poder para obtener beneficios. Se apoya en
la agresividad y el predominio para ia consecucién de metas personales a expensas del
inferés en la ofra parte. El resultado probable es una situacidn ganar-perder. Las
caracteristicas de la persona exhibiendo esta conducta es poco cooperativa, confiada, hace
las cosas como el quiere sin importar lo que tenga que hacer.

Negociacion o Compromiso.- bisqueda de un punto medio o disposicion de renunciar a
algo a cambio de obtener otra cosa. Esta estrategia refleja un grado moderado de interés
en uno mismo y los demas, sin resultado definido. Las caracteristicas de esta modalidad es
que la persona es cooperativa y confiada de manera parcial, obtiene una satisfaccion al
permitir que la otra persona también obtenga satisfaccién parcial.

Confrontacién o Colaboracién.- enfrentamiento directo del conflicto en busca de una
solucion mutuamente satisfactoria. También conocida como resoluciéon de problemas o
integracion, esta tactica busca optimizar el cumplimiento de las mefas de ambas partes, lo
que deriva en un resultado ganar-ganar. En este dltimo caso, la persona es confiada y
cooperativa, busca resolver el problema junto con la ofra parte, platican y buscan la mejor
solucion posible para ambos.
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e. Resultadols del conflicto

Perder-perder
Perder-ganar
Ganar-perder
Ganar-ganar

Figura 1. Modelo del proceso de resolucién de conflictos

Fuente: Davig, Keith, Newstrom, John W. “Comportamiento Humano en el Trabajo” (10" ed.) Mc
Graw Hill, México, 2000
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3. RESULTADOS

3.1. Aplicacion del Instrumento de Thomas Kilman

Uno de los instrumentos que se utilizan en la actualidad para determinar el
estilo de manejo de conflicto es el llamado “Instrumento de Thomas Kilman para
el Manejo de Conflictos”.

Para mi estudio apliqué este instrumento con la finalidad de conocer cémo
se aplica y como se califica, en qué forma arroja los datos y gue se puede
obtener como resultado del mismo, ya que dentro de mi programa de
capacitacion se proyecta ensefiar a manejar esta prueba.

El muestreo que se hizo de la poblacién fue aleatorio ramificado,
aplicandose a candidatos a puestos vacantes en una empresa privada.

La experiencia que tuve fue que es un instrumento muy facil de aplicar y
que puede dar informacién muy valiosa a los gerentes para tomar decisiones
referemes a cuando y como admiinistrar un conflicto dependiendo de la gente
involucrada en el mismo.

El vaciado de los datos se hizo en una tabla de frecuencias en base a
los 5 estilos que el propone, a saber. competir, colaborar, transigir, evadir y

complacer. (ver Tabla 1. Apéndices)
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3.2. Formatos para la Secretaria del Trabajo

con las Caracteristicas del Curso

La capacitacién y el desarrollo del personal es un elemento esencial en la
funcién de administracion de los recursos humanos. Para ello se genera una
estrategia — Plan de Capacitacion — que busca proporcionar los conocimientos y
habilidades al personal. Los cursos que lo oonforrhan “son las actividades
operativas tendientes a proporcionar los conocimientos y habilidades qgue cada
trabajador necesita para desenvolverse con efectividad en su entorno laboral y
desemperiar correctamente sus actividades” ( Reza Trosino, Jestis Carlos) (16)

Todo curso de Capacitacion debe ser respaldado por formatos que son
previamente presentados ante y autorizados por la Secretaria del Trabajo.

A través de estos formatos doy a conocer el proceso que se requiere seguir
si el proyecto se presentara ante esa dependencia para ser llevado a la

practica.
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3.3 Desarrolio del curso

3.3.1 Objetivo Generat
Evaluar las diversas situaciones que se presentan en ia organizacion y
aplicar las técnicas y habilidades adecuadas en el manejo del conflicto para

generar un incremento en la eficacia laboral.

3.3.2 Temario

3.3.2.1 Determinantes de un Conflicto

3.3.2.1.1 Qué es conflicto

El conflicto es parte de la vida misma, surge de las diferencias en
necesidades, valores y motivaciones. Algunas veces a través de estas
diferencias nos complementamos con otras personas, pero en muchos casos
dan conflictos. El conflicto no es un problema por él mismo, o que hacemos

con él es lo que importa.

3.3.2.1.2 Determinantes

Las determinantes se han agrupado en las siguientes tres categorias:

comunicacién, estructura y variables personales.
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Comunicacion. Las diferencias de comunicacidon son desacuerdos
surgidos de dificuitades de semantica, malos entendidos y ruido en los canales
de comunicacién; esto estd basado en sistemas de valores diferentes,
requerimientos de roles, objetivos personales, personalidad y otros factores.
Los conflictos que se basan en la falta de informacién o en la informacién
incompleta tienden a ser resueltos una vez que se tiene la informacidon completa
ya que no se han cuestionado los valores, ni se siente amenazada la persona.

Estructura. Las diferencias estructurales surgen de la forma horizontal o
vertical en que las organizaciones delimitan su estructura creando asi
problemas de integracion. Se mencionan aspectos como son el tamarfio de la
empresa, objetivos, responsabilidades, altemativas de decision en criterios de
ejecucién, grado de especializacion de tareas asignadas a los miembros del
grupo, claridad, jurisdiccionalidad, compatibilidad del miembro con la meta,
estilos de liderazgo, sistemas de recompensa, asighacion de recursos y grado
de dependencia entre los grupos. Algunos estudios sugieren que en la medida
de que pasamos de un nivel a otro de esta escala jerarquica, nuestra
percepcion de la corporacion tiende a cambiar.

Lo que la gerencia quiere (maximizar ganancias, en parte manteniendo los
pagos y beneficios de los empleados al minimo) es inherente en conflicto con lo

que los empleados quieren (maximizar sus pagos y beneficios).
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Variables Personales. Podemos decir que incluyen los sistemas de
valores individuales que cada persona tiene y las caracteristicas de la
personalidad que hacen las diferencias individuales. La evidencia indica que
ciertos tipos de personalidad, por ejemplo los individuos que son altamente
autoritarios y dogmaticos y los que demuestran una baja autoestima, conducen
al conflicto potencial. Por otro lado, fos valores son de alguna manera las
reglas que determinan qué conductas y qué paradigmas son aceptables para
nosotros. También estan involucrados en la percepcion que tengamos de
belleza, moralidad, justicia, etc. Y en la forma en la que definimos nuestras
metas y los métodos para llegar a elias.

El grado en el que estemos comprometidos con un valor determina la parte
central de nuestra personalidad y nos indica que tanto 0 no somaos flexibles ante
una situacion determinada haciendo que nuestra reaccién ante una situacién de
conflicto sea de tal o cual manera.

Se pueden expresar los valores a través de preferencias, opiniones,
creencias, y principios. Algunos de ellos estan conscientemente presentes
como parte de nuestro punto de vista como por ejemplo: estar en contra ¢ a
favor del aborto o de la eutanasia, etc.

Pero existen algunos otros que surgirdn en una situacién de conflicto y
éstos son los que no pueden ser etiquetados y decir, “asi va a actuar siempre”

porque la forma en la que cada quien lo exprese es muy particular.
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Para entender el por qué cada persona tiene diferentes valores como
dictadores de su propia conducta, debemos entender el como se van formando.
Los siguientes aspectos son los que mas influyen en su formacién:

Experiencia personal. Las experiencias diarias y la forma en la que
exhibimos nuestra conducta y su resultado van haciendo que elijamos de
alguna manera aquellos valores que regirdn nuestra conducta por haber
resultado efectivos en ese momento.

Cultura. Los nifios aprenden los valores que regiran inicialmente su vida por
aquellas personas que se encuentran a su alrededor y consciente o
inconscientemente los van haciendo suyos. Esto sucede en la familia o en la
escuela, por ejemplo. (Cornelius, Helena) (7)

Los valores culturales pueden influenciar las actitudes hacia el conflicto. En
culturas que valoran el individualismo (como los Estados Unidos y Australia), la
importancia de lo individual sobre el grupo es marcada, asi el conflicto es visto
como una forma de ventilar diferencias, solucionar un problema, como algo que
dara resultados positivos; como resultado, el conflicto no es reprimido pero es
manejado abierta y directamente.

En contraste, en culturas que valoran el colectivismo (como Japén y Corea),
la importancia de la unidad del grupo sobre los deseos individuales es notoria,
el conflicto del grupo es percibido como una amenaza y se hacen esfuerzos
para suprimirlo, creyendo que lo importante es tener una estabilidad mental y no

productividad.
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Existen otras variables que influyen definitivamente en la generacién de
un conflicto, como son: los obstaculos psicolégicos que impiden la resolucion de
disputas; predisposicién a la incompatibilidad, devaluacién reactiva, escalacién
del compromiso; efectos de puntos de referencia, ignorar lo que percibe el otro
y sobreconfiado.

En el caso de la personalidad , las evaluaciones con respecto a este
tema demuestran que las caracteristicas de la personalidad no tienen un efecto
directo ya sea e el proceso de negociacion o en los resultados de la misma.
Esta conclusién es importante, ya que supone gue uno se debe concentrar en
asuntos y factores situacionales de cada momento de la negociacion y no en la
personalidad del oponente.

Cuando uno habla de diferencias de sexo, mientras este no podria ser
relevante en términos de los resultados de la negociacion, las actitudes de las
mujeres hacia la negociacion y hacia ellas mismas como negociadoras parecen
ser bastante diferentes de las de los hombre.

Las gerentes demuestran menos seguridad en la anticipaciéon de la
negociacion y estan menos satisfechas con su desempefio después de que
termina el proceso, a pesar del hecho de que su desemperfio y los resuitados
que logran son similares a los de los hombres. Esta conclusién sugiere que las
mujeres podran castigarse excesivamente ellas mismas evitando involucrarse

en negociaciones a pesar de que tal accién seria en su propio intereés.
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Los estilos de negociacion claramente varian entre las culturas
nacionales. A los franceses por ejemplo les gusta el conflicto, generaimente
obtienen reconocimiento y crean sus reputaciones al pensar y actuar en contra
de otfros. Los chinos también inducen a los demas a hablar libremente en las
negociaciones , pero no se sabe cuando realmente se ha acabado la
negociacién. Justo cuando ya se piensa que se ha asegurado cada detalle y
alcanzado una solucion final con un ejecutivo chino, se empieza nuevamente.

Asi el contexto cuitural de la negociacién influye significativamente en la
cantidad y tipo de preparacion para la negociacion, el énfasis relativo en la tarea
versus las relaciones interpersonales, las tacticas utilizadas e incluso el lugar

donde las negociaciones deberian llevarse a cabo.

3.3.2.2 Desarrollo

3.3.2.2.1 Ciclo de Vida
Consta de cinco etapas: oposicién o incompatibilidad potencial, cognicion y
personalizacion, intenciones, comportamiento y resultados.
Etapa |. Oposicién o Incompatibilidad Potencial
Presencia de condiciones que generen oportunidades para gue surja el

conflicto
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Etapa li. Cognicién y Personalizacion

Este es el momento en el proceso cuando las partes deciden de que se
trata el conflicto, y este a su vez busca definirse estableciendo su relevancia
Etapa Ill. Intenciones

Decisiones para actuar de una forma dada & intervienen las percepciones
y las emociones de [a gente y su comportamiento abierto. Definen el propdsito
de cada parte, pero no son fijas ya que puede cambiar debido a la
conceptualizacibn o a causa de una reaccidbn emocional hacia el
comportamiento de la otra parte.

Etapa V. Comportamiento

Incluye declaraciones, acciones y reacciones llevadas a cabo por las
partes en conflicto. Estos comportamientos son intentos abiertos de poner en
practica las intenciones de cada parte. Es una especie de proceso dinamico de
interaccién. Exigencia — respuesta.

Etapa V. Resultados

El conflicto es constructivo, es decir funcional, cuando mejora la calidad
de las decisiones estimula la creatividad y la innovacion, alienta el interés y la
curiosidad entre los miembros del grupo, proporciona el medio a través del cual
pueden exponerse los problemas y liberarse las tensiones y nutre un ambiente

de auto evaluacidén y cambio.
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Ademas esta comprobado de que puede estar relacionado positivamente
con la productividad.

Por otro lado cuando un conflicto es destructivo, es decir disfuncional,
puede reducir la eficacia de un grupo, retrasa la comunicacién, reduce la
cohesidon de un grupo y la subordinacion de las metas del grupo a la primacia
de la lucha entre los miembros.

De acuerdo a las nuevas teorias ha funcionado mucho crear conflictos
funcionales en las empresas y todas coinciden en que la mejor forma es que

recompensen el desacuerdo y castigue a quienes evitan el conflicto.

3.3.2.2.2 Férmula de Prediccion Potencial

No todas las situaciones de conflicto son de la misma intensidad, por ello se
ha tratado de delimitar cudies situaciones son de primer grado o malos
entendidos y aquellas que son conflictos aniquiladores o de fase 9 donde es un
ataque que ya no respeta reglas sociales y buscan acabar con la otra parte. Se

habla de un continuo de la intensidad del conflicto como sigue:
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Conflicto aniquilador Esfuerzos abiertos para destruir a la
otra parte

Ataques fisicos agresivos
Amenazas y ultimatos
Ataques verbales asertivos

Cuestionamiento o desafio abierto por
parte de otros

No hay conflicto Desacuerdos menores a
malentendidos

Figura 2. Continuo de la Intensidad del Conflicto

Fuente. Robbins, Stephen P. & Couitier, Mary "Administracion™, (50. Ed.) Prentice Hall, México,
1996

Por otro lado tenemos la teoria de Friedrich Glasl que expone un modelo
que trata de explicar el continuo de la creacién de un conflicto y mas que su
solucién, permite entender cémo se va desarrollando el proceso. El modelo se
llama de “escalada” o incremento de conflicto y es una herramienta que ayuda
al facilitador a llevar a cabo un diagndstico de una situacién a través de los
nueve estados que el autor distingue. Para el autor, Glasl (1999) la presion

situacional y no el individuo, es lo que origina que el conflicto inicie.
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En el primer estado, surge el conflicto cuando ambos partidos estan
exponiendo sus argumentos y no reconoce ni uno ni el otro la posicion
contrarnia.

La segunda fase comienza cuando una de las partes pierde la fe de que
se va a solucionar el conflicto y se exponen situaciones que ya no estan
relacionadas con el problema original. La tercera fase comienza, cuando una
de las partes deja ya de argumentar y empieza a actuar sin pedir opiniéon de la
otra parte. En la cuarta fase ya se busca ganar o perder en cualquier &mbito, no
necesariamente por el que originalmente empezd e! conflicto. El pasar a la
cinco significa que ya existe un empefio por esforzarse y hacer quedar mal a la
otra parte afectando su imagen ante la sociedad. La sexta fase involucra a las
partes ya mas organizadas en su ataque directo contra la ofra, mediante
amenazas 0 situaciones provocadas. En la siguiente fase, la séptima, las
partes empiezan a sentir el miedo, o la incomodidad de que estén
continuamente amenazadas, esperando cual sera la siguiente reaccién y como
contra-atacarla. Los dos Ultimos niveles buscan acabar con la otra parte,
viéndola definitivamente como un enemigo, pero al hacer esto durante la fase

ocho, el ataque se vuelve contra ellos mismos acabando con ambos.
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3.3.2.3 Instrumentos de Monitoreo

3.3.2.3.1 Thomas Kilman

Para manejar los conflictos como gerentes primero tenemos que conocer
cual estilo es el que maneja nuestro personal, como se enfrenta a los conflictos,
en qué medida nos va a afectar como departamento y de ahi poder planear
nuestra forma mas adecuada de aproximacion para obtener lo que se pretende.

Existe un modelo el de Thomas Kilman que trata de explicar el como se

da el manejo de un conflicto utilizando dos dimensiones: cooperatividad que es
el grado al cual una parte trata de satisfacer los intereses de la otra parte, y
asertividad, el grado al cual una parte trata de satisfacer sus propios intereses y
asi se determinan cinco intenciones del manejo de conflictos: competencia,
colaboracidn, evasion, complacencia y compromiso o transigir.

Competencia. Cuando una persona busca satisfacer sus propios intereses,
a pesar del impacto en las demas partes en el conflicto. Intenta lograr sus
metas sacrificando la meta del otro y trata de hacer que alguien mas acepte la
culpa de un problema.

Colaboracion. Cuando cada una de las partes en conflicto desea satisfacer
completamente los intereses de todas las partes, tenemos cooperacion y la
busqueda de un resultado mutuamente benéfico. Incluye tratar de encontrar una

solucion ganar-ganar que permita que las metas de ambas partes se logren por
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completo y buscar una conclusidon que incorpore los razonamientos validos
de ambas.

Evasioén. Una persoha podria reconocer gue un conflicto existe y quiere
retirarse de el o suprimirlo. Incluye tratar de ignorar un conflicto y evitar a otros
con los cuales se esta en desacuerdo.

Complacencia. Cuando una parte busca pacificar al oponente, a fin de que
esa relacion se mantenga, una parte estd dispuesta a sacrificarse. Incluye la
voluntad de sacrificar la meta propia para que la meta de la otra parte pueda
lograrse, apoyar la opinién de alguien mas a pesar de las reservas gue se
tengan acerca de ella y perdonar a alguien por una infraccion.

Compromiso. Cuando cada parte del conflicto busca dar algo, ocurre el
fenémeno de compartir, dando como consecuencia un resultado comprometido,
hay una voluntad de racionalizar el objeto de conflicto y aceptar una solucion
que proporcione una satisfacciéon incompleta a los intereses de ambas partes.
La caracteristica que distingue el compromiso, por tanto, es que cada parte

tiene el propdsito de renunciar a algo.

3.3.2.3.2 Blake and Mouton

Robert Bilake y Jane Mouton desarrollaron un mapa en donde
representan dos lados. La escala horizontal representa qué tanto una persona
guiere alcanzar sus metas personales. Y la escala vertical representa qué tanto
la persona se preocupa por otros.
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El punto de unidn de estas dos escalas indica cuan fuerte es el
sentimiento de la persona con respecto a estos dos puntos.
Cada una de las escalas va del 1 (bajo) al 9 (alto), representando la

importancia de las metas personales (preocupado en resultados) y de otras
personas ( preocupado por la gente). La base de su medicion Blake y Mounton
es la identificacién de cinco estilos principales.

Una persona con 1/1 se describe como evadir, esta actitud se define como la
de “perder y alejarse”. Su meta es mantenerse neutral a toda costa,
Probablemente vea el conflicto como indtil y como una experiencia de castigo,
que prefiere no llevar a cabo. Practicamente, fisica 0 mentalmente se quita de
la situacién en conflicto.

Una persona con 1/9 se describe como complacer, esta actitud se
define como “dar y perder’”. La conducta demuestra que sobre vafora el
mantener una relacion y subvalla el lograr sus propias metas. Se preocupa y se
asegura de que los demas lo acepten, les guste y coexistan en paz él. Tiene
miedo de hacer enojar a los demas y hara cualquier cosa para evitar que le
perciban como alguien que causa problemas.

Aunque los conflictos existan enh su alrededor evitara manejarios. El
siente una necesidad de mantener una aparnencia de armonia a toda costa.
Esta discrepancia hace que la persona esté tensa y sea caracteristica upa gran
sonrisa y una carcajada nerviosa.

148499
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Una persona con un estilo 5/5 es una persona comprometida, esto es
“busca un término medio™. Si esta dentro de este cuadrante su principal guia es
el compromiso. Asi busca un camino que permita que cada participante en el
conflicto gane algo. El compromiso o transigiv es por supuesto una estrategia
valida en ciertos casos. Pero puede ser un problema si siempre frata de
encontrar una solucién viable porque puede sentir que el conflicto puede
aumentar si no encuentra la mejor solucién. Esta forma de resolver el conflicto
puede dejar a los participantes medio satisfechos, pero también habra gente
que no esté safisfecha, asi que a veces el compromiso también se puede
observar como una aproximacion de perder-perder.

Una persona con un estilo 9/1 es una persona de competencia que
busca la actitud de ganar-perder. Si se encuentra dentro de este cuadrante las
metas personales son mucho mas importantes que la preocupacion por las
demas personas. Se tiene una necesidad de ganar y dominar a otros.
Defenderan su posicidn y lucharan con otros no importa el costo.

Una persona de un estilo 9/9 es un colaborador para la resolucion de
conflictos quien toma una actitud de ganar-ganar. Activamente busca la
satisfaccion de sus propias metas (es orientado a resultados) asi como las de
los demas (también es orientado a las personas). Este por supuesto es el estilo
6ptimo cuando se esta buscando reducir el conflicto. Como una persona que

resuelve conflicto, puede ver que éstos son normales y puede ayudar.
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También se da cuenta que cada conflicto lo sostienen opiniones que
deben ser consideradas y ventiladas. Es capaz de discutir diferencias sin
hacerlas ataques personales.

De acuerdo a Alan Filley, los que resuelven los conflictos efectivamente
se ubican en el cuadrante 9/9 la mayor parte del tiempo, y sin contratiempos
(1/9), mientras que los que no resuelven los conflictos facilmente se encuentran

en los cuadrantes 9/1 y de evitacion 1/1.

3.3.2.4 La Importancia de la Comunicacién, Debate y Dialogo

3.3.2.4.1 Caracteristicas

Vivimos en una sociedad dividida por el debate, lo que se propone es
que se utilice mas el dialogo.

En el caso del debate, se da una atmésfera usualmente amenazante y
los participantes expresan sus propios puntos de vista defendiéndolos a toda
costa haciendo que se cree una situacién acalorada y no se llegue a ver
ninguna solucion .

Por el contrario, en el caso del didlogo, la forma en la que expresan los
participantes sus ideas, es mas bien un ambiente exploratorio en donde lo que
se busca es aprender de los demas, escuchando y tratando de entender su

punto de vista para enriquecer el propio.

a3



La forma en la que se expresa uno en este caso, es con tono moderado
y lo que se pretende hacer es crecer o aprender en lugar de conquistar, de
estar callados para aprender, de preguntar. Aqui las preguntas son
herramientas para probar algo, de esta manera se pretende liberar la
creatividad de los participantes. Y es esta creatividad y diversidad lo que hace
mas productivas las sesiones.
En el caso del didlogo se busca algo mas que una simple interaccién, 0 un
intercambio entre los participantes, sino que se pretende crear una actividad en
la que surjan nuevas opciones, alternativas, para el problema dado en base al

trabajo en equipo.

3.3.2.4.2 Diferencias Basicas

Mediante esta tabla de doble entrada se especifican las diferencias mas

significativas entre e} debate y el didlogo. (ver Figura 3)



Pebate Dialogo
La comunicacién previa a la junta es minima | La comunicacién y preparacién previas a la
¥ paco relacionada con el tema a tratar. junta son esenciales para el proceso
completo

Los pasticipantes buscan el liderazgo
exhibiendo conductas estereotipadas son
familiares al resio del grupo al que
representan y hablan por aquelios que los
eligieron.

Los parficipantes no son conceidos, pero
exponen sus experiencias como individuos
que son proyectandc una imagen acorde a
su sentir haciendo que surja mas respeto o
haya mas gente de su lado. Hablan entre si.

La atmésfera es fensa ya que los
participantes pueden estar constantemente
interrumpiendo y manifestandc sus puntos
de vista, a favor 0 en contra el orador.

La atmoésfera es segura de alguna manera,
ya que los facilitadotes proponen, llegan a
decisiones o reglamentan fas intervenciones,
promoviendo asi el intercambio de puntos de
vista con respeto.

Las diferencias entre los lados se ignoran o
minimizan.

Las diferencias entre los participantes del
mismo lado son relevantes, ya que se
consideran como parte de las creencias y
valores de cada uno y son evaluados.

Se expresa un compromiso anie una idea o
punto de visia.

Se expresan dudas, su propio sentir y
creencias.

Refutan la informacion presentada por sus
oponentes haciendo ver lag faltas que ésta
contenga.

Tratan de entender y obtener ideas de las
creencias de otros haciendo preguntas por
curiosidad.

Las declaraciones son predecibles y no
‘aportan mucha informacion,

Nueva informacion surge.

Ei éxito radica en que se den las

declaraciones.

El éxito radica en las aportaciones hechas
sobre el tera en cuestion.

Se define el problema y su solucién en base
al publico dominante de la disertacién, ya
que los valores estén sobreentendidos.

Se exploran definiciones y soluciones en
base a lo expresado en la disertacion.

Figura 3. Diferencias entre Debate y Didlogo

The Public Conversations Project of the Family Institute of Cambridge, 46 Kondazian Street,
Watertown MA 02172 USA, e-mail: thepcpteam@aol.com, phone (617) 923-1216, fax (617) 923-

2757,
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3.3.2.4.3 La Comunicacion y su Relacién con el Conflicto

La comunicacién es el punto clave de cualquier estrategia de conflicto, de
acuerdo con Stephen Covey, en su libro "Siete habitos para las personas
altamente efectivas”, indica que es importante enfocarse en como cada parte
del conflicto puede ganar. La relacion es critica porque en la mayoria de las
situaciones tratamos con las mismas gentes otra vez.

Qué se debe hacer para reducir conflictos y hacerlos manejables?

Escuchar y tratar de entender. Muchos conflictos son resueltos cuando
una o las dos partes empiezan a reexaminar su posicion bajo la perspectiva de
nueva informacién. Tratar de entender a la otra parte muestra el deseo de
considerar nueva informacion y el interés de cooperar y un esfuerzo por
establecer una atmésfera de razén.

Preocuparse por los sentimientos. Cuando surgen puntos o cuestiones
sensibles, pueden ser aminorados si se muestra preocupacion por los
sentimientos del otro y siendo cuidadosos de evitar los puntos o frases que
puedan ofenderios. El tacto es importante en la resolucion de la mayoria de los
conflictos.

Llamado a bajar la escala del conflicto. Muchas veces el aumento del
conflicto sucede cuando las personas no se paran a pensar en las

consecuencias de sus acciones.



Posicién favorable. Una de las partes hace el intento de crear un buen
ambiente y hace que la otra parte reciprocamente responda positivamente a
esos detalles.

Ventilando sentimientos. Cuando la hostilidad y el resentimiento vienen a
ser factores fuertes de conflictos, probablemente tienen gue comentarse antes
de que aumente el conflicto. Si la persona estd experimentandc estos
sentimientos va a tener la oportunidad de exponetlos y sacarios, asi estos
sentimientos van a perder su intensidad y ambos lados tendran una visién méas
real de las situaciones. Para que esto suceda, sin embarge, ios dos lados
deben aceptar y escuchar los sentimientos de cada uno. Si la réspuesta es
ignorar el conflicto va a continuar intensificindose.

Encontrar alternativas. Frecuentemente los conflictos se intensifican
porque ninguna de las partes puede sugerir soluciones alternativas. Sin
opciones, sienten que todas sus energias estan puestas en mantener sus
posiciones. Un esfuerzo constructivo para generar soluciones o acciones
alternativas pueden crear cooperacién y pueden dirigir a una posicién aceptable

para todos.
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3.3.2.5 Estrategias para ia Resolucién de Conflictos

3.3.2.5.1 Técnicas para el Manejo de Conflictos
A continuacién se exponen aspectos que se deben considerar antes de
empezar a resolver un conflicto.

Debe uno estar dispuesto a querer resolverlo; ampliar su forma de ver
las cosas para poder entender 1o que la otra parte quiere decir anotando todo
aquello que se exponga y analizando toda la informacion que se tenga en
conjunto y con la otra persona llegar a pensar en una solucién que permita a
ambas cubrir sus necesidades. Para ello debemos considerarios como nuestros
iguales.

Ademas se debe uno preguntar si reaimente se busca una solucién a
un problema o se esta atacando a la otra persona, para ello hay que trabajar
en aquellas oportunidad positivas y no negativas que vayan surgiendo y
reconocer si se requiere una tercera persona para resolver el conflicto o uno es
capaz de resolverio por si mismo.

Después de este analisis se debe uno preguntar: CoOmo poder ganar
ambas partes? Buscando soluciones donde todas las necesidades son
respetadas.

Se pueden utilizar con socios, compafieros de trabajo, padres, colegas, amigos,
etc. en el momento que la situacion lo requiera o queramos ayudar a aiguien a

salir de un conflicto.



