Se lleva a cabo haciendo preguntas solos o en equipo y escribiendo las

respuestas para que haya oportunidad de repasarlas y analizarlas nuevamente

permitiendo asi que uno mismo pueda resolver los problemas y ademas provea

de informacion suficiente a la comunidad para la resolucién de sus propios

conflictos.

Una vez que hemos hecho la evaluacidn inicial, podemos pasar a

implementar la técnica que consideremos mas idonea segun sea el caso. A

continuacion se exponen las mas comunes.

Solucién del problema

Reunion cara a cara de las partes en conflicto con el
propésito de identificar el problema y resolverlo a través de la
discusion abierta.

Metas de rango superior

Crear una meta compartida que no pueda lograrse sin la
cooperacion de cada parte en el conflicto.

Expansion de los recursos

Cuando un conflicto es causado por la escasez de recursos,
la expansion de recursos puede crear una solucién de ganar-
anar.

Evasion

Retirarse del conflicto o suprimirlo.

Compromiso

Cada parte del conflicto renuncia a algo de valor.

Mando autoritario humano

La gerencia utiliza su autoridad formal para resolver el
conflicto y entonces comunica sus deseos a las partes
involucradas.

Alteraciéon de las variables
humanas

Utilizar las técnicas de cambio del comportamiento tales
como el entrenamiento de relaciones humanas para alterar
las actitudes y comportamiento que causan el conflicto.

Alteracién de las variables
estructurales

Cambiar la estructura formal de la organizacion y los
patrones de interaccion de las partes en conflicto a través del
redisefio del trabajo, tendencias, transferencias, creacion de
puestos de coordinacion y similares.
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Comunicacién Utilizar los mensajes ambiguos o
amenazadores para incrementar los niveles
de conflicto.

Traer externos Agregar empleados a un grupo cuyas
experiencias, valores, actitudes o estilos
gerenciales difieren de aquellos de los
miembros actuales.

Reestructurar la organizacién Realinear los grupos de trabajo, alterar las
normas y regulaciones, incrementar la
interdependencia y realizar cambios
estructurales similares para romper el statu
quo.

Sefialar una abogado del diablo Designar a un critico para que argumente a
propésito en contra de la mayoria de las
posiciones sostenidas por el grupo.

Figura 4. Técnicas para el Manejo del Conflicto

Fuente: Robbins, Stephen P. & Coulter, Mary Administracién, 5°. Edicién, Ed. Prentice Hall,
México, 1996

3.3.2.5.2 Habilidades para la Resolucién de Conflictos

Los conflictos demandan parte de nuestra energia. De hecho, un conflicto
no resuelto puede ser muy desgastante, por ello es preferible resolverio de
alguna manera para poder seguir desarrollando nuestras actividades
personales o profesionales. El resolver los conflictos requiere de habilidades
que nos permiten lidiar con las diferencias y abrimos a las posibilidades. Estas
habilidades conocidas como CR pemmiten que la persona se acerque mas a

otras, que busquen soluciones justas y balanceen sus necesidades. Involucran
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una poderosa forma de convertir a los adversarios en socios co-operativos
obteniendo ambas partes beneficios.

El punto de partida de cualquier habilidad que ha continuacion se expone es
seguir estos consejos: “Enumerar una empatia activa incluyendo parafraseo
para demostrar entendimiento, reconocimiento de emociones y aspectos
escondidos.; cuestionamiento constructivo, manejando emociones: tuyas y de
los otros; diagnéstico de la fuente de conflictos: como usar la piramide del
conflicto para diagnosticar niveles de conflicto desde la superficie hasta los
aspectos que se encuentran dentro del proceso; seleccionar una estrategia
apropiada para el manejo del confiicto; discutir y aceptar la estrategia y la

resolucion con la otra parte.”( hitp://iwww.crnhg.org)

A continuacién se explican las habilidades que nos ayudaran a la solucion
de conflictos, el propésito de cada una para poderlas aplicar dependiendo de la
situacién en la que uno se encuentre.

La aproximacion ganar-ganar

Identificar cambios de actitudes para respetar las necesidades de todas
las partes. Esto se refiere a cambiar 10 que es un ataque del adversario y la
defensa consiguiente en una co-operacion. Al hacer este cambio en las
actitudes, el curso de la comunicacién se altera haciendo productiva para

ambos la situacion.
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Asi lo que hay que hacer es ser conscientes de la manera en que
discutimos, ¥ que normalmente se va conformando en base a habitos
combinados con el estado de animo del momento. El primer paso es
convencerse a si mismo de que hay la posibilidad de que "Yo puedo ganar y yo
guiero que ganes tu también”.

Esto se logra discutiendo y enfatizando las necesidades de cada una de

las partes, mas que solo buscar soluciones. De esta manera, nos
encontraremos que en muchas ocasiones no son opuestas, sino
complementarias . Es mas, si se empieza por contemplar estas necesidades ya
de entrada el resultado serd muy diferente porque estamos creando la .
disposicion en ambas paries.
Preguntas como ;por qué crees que esa es la mejor solucion para ti? , jcuél es
tu verdadera necesidad en esta situaciéon? , ;qué valores son importantes para
ti? , ¢cudl es el resultado que tu esperas? podran crear una atmésfera para una
resolucién del problema de una forma co-operativa.

Otros aspectos a considerar son: el reconocimiento de las diferencias
individuales ya que esto favorece el desarrollo respetuosc de la situacion;
abrirse y adaptarse a la informacion y actitudes que se van a compartir; y atacar
el problema no a la persona.

Esta una aproximacion ética que funciona, ya que al conseguir cubrnir sus

necesidades ambas partes, crea un compromiso con el plan o solucién dados.
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Es una estrategia exitosa. Usualmente, la co-operacidon puede resultar en
la obtencion de més de lo que esperaban las partes. La aproximaciéon Ganar-
Ganar es una resolucién de conflicto en donde ambos ganan de una u otra
forma.

Respuesta creativa

Transformar los problemas en oportunidades creativas es escoger
conscientemente aquellas cosas que pueden hacerse, y dejar a un lado
aquellas que estan entorpeciendo la solucion. Es afirmar que se escogera lo
mejor de la situacion.

Una parte importantisima es {a actitud. Ante una situacion de conflicto,
qué pensamos? Que es un problema o un reto? , ; qué buscamos: perfeccion
o descubrir? Aquel que busca perfeccion piensa que fracasd haciendo que la
persona tenga una baja autoestima y catalogue a la gente como Ganadores o
Perdedores. Por el contrario, aquel que busca descubrir lo hace tomando
riesgos, con entusiasmo, con aceptacion, preguntandose que mas se puede
hacer y que otras posibilidades tener y pensando que todo es un éxito. Esto
légicamente trae consigo una alta autoestima y su forma de identificar a la
gente es Ganadorgs y Aprendices.

Esta aproximacién ofrece mucho a la organizacion, ya que el hecho de que
un gerente oriente a su personal a pensar en alterativas o posibilidades a

pesar de una situacioén de conflicto, hara que ellcs sientan una alta autoestima y
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eso los motive a seguir adelante con los retos que la misma organizacion
les presente, creciendo ellos mismos y haciendo que la misma organizacidn
crezca.

Asi, |a respuesta creativa nos invita a actuar, aceptar retos y considerar
los errores cometidos como una senda de aprendizaje que nos hara crecer
como personas y profesionales. Es mas , la idea es que ante cada conflicto
veamos una oportunidad de aprender.

Empatia

Desarrollar herramientas de comunicacién para que se de un buen
rapport. Escuchar para clarificar el entendimiento.

Es decir, la empatia se refiere a ese entendimiento y apertura entre las
personas. Esto es necesario si queremos de alguna manera considerar los
sentimientos y necesidades de |a otra persona.

La mejor manera de establecer empatia es ayudar a la otra persona a sentirse
que es entendida, es decir ser un escucha activo, Existen diferentes formas de
escuchar activamente, estas son: informacion, afirmacion o inflamacion.

En el primer caso, la informacién se refiere a crearse una clara
impresion de lo que el interlocutar esté diciendo a través de preguntas sobre
suS necesidades, ansiedades, dificultades, en fin aguellas premisas que estan

ocultas y que conforman su manera de pensar.
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En el caso de la afitmacion, se refiere a conocer y explorar el problema.
El que habla primero expone su problema y el interiocutor al interesarse en
escucharlo ya lo esta ayudando porque la persona se siente escuchada. Otro
aspecto a considerar es que ademas de escuchario, se pueden hacer
reflexiones retomando algo que se haya dicho. Y por ultimo explorar si es
posible un poco méas a fondo la situacion presentada. No se estan ofreciendo
consejos, se esta creando una relacion.

Dentro de este punto es importante no ignorar o negar sus sentimientos,
leer la comunicacion no verbal para ver el cémo se esta sintiendo la persona,
hacer preguntas tales como: como te sientes? , cdmo te afecta esto?, como ves
tu la situacion? ; y se deben manejar silencios durante la conversacion; en fin
de lo que se trata es que la persona se haga consciente de lo que siente y la
reaccion que tomo o va a tomar ante ese problema. El escuchar activamente
es un metodo de ayuda para que la otra persona ubique el por qué esta
actuando o sintiendo de tal o cual manera.

La tercera forma es la de inflamacion, esta se refiere a responder ante
una queja o un ataque directo contra el interlocutor. En este caso, el que se
queja indica que usted es el problema, si usted reaccionara defendiéndose, lo
Unico que pasaria es que esa persona s€ enojara y la situacién conflictiva
pasara a mas, lo mejor es tratar de manejar y enfrentar primero sus emociones
haciéndole saber que lo escucha, que estid abierto a su punto de vista y

explorar gentiimente con esa persona que esta mas alla de esa emocién.
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Es hasta este momento, en el que el interlocutor, habiendo calmado a la
otra parte puede decir su punto de vista sin atentar con lo dicho con anterioridad
tratando de buscar siempre una solucion u opciones de cambie junto con la
parte afectada.

La premisa en este caso es que para que ellos cambien, primero uno
debe cambiar; asi no debe buscarse la justificacidn, ni actuar defensivamente,
por el contrario indicar con frases como: “entiendo como te sientes”, “veo como
te esta afectando esto”, lograr que ellos expliquen con detalle sus emociones.
Asertividad apropiada

Aplicar estrategias para atacar el problema no a la persona.

La esencia de la asertividad apropiada es ser capaz de plantear un caso sin
provocar que la otra persona esté a la defensiva. El secreto del exito radica en
decir como son las cosas y no como deberian o no ser, sin atacar o forzar las
cosas simplemente se puede decir , “la manera en la que yo lo veo” y
estaremos poniendo sobre la mesa la informacidn para poder empezar un
dialogo. Estas expresiones de “yo considero, yo siento” deben ser claras y
mantener una conversacion abierta, no se debe esperar que el interlocutor dé
una respuesta inmediata, sino que al aclarar el expositor su sentir ya es seguro
que exista un cambio en alguna forma y pueden abrirse posibilidades que no se

habian contemplado.
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Por ello, no se debe olvidar que Ia mejor declaracion de lo que se siente es
aquella que es libre de expectativas, se da limpia y clara acerca de ¢omo se ve
desde el punto de vista propio.

Poder co-operativo

Eliminar el “poder sobre “ para crear el “poder con” los otros para ello se
deben hacer preguntas abiertas para reducir la resistencia y explorar las
dificultades y re-direccionar la discusién enfocandola en posibilidades positivas.

A continuacién se exponen algunas expresiones que nos permiten clarificar

los detalles.

Ante un comentario asi Podriamos contestar asi
Es muy caro Comparado con qué

Yo quiero lo mejor Qué seria lo mejor para ti?

Para buscar opciones

Ante una expresion asi Contestar asi
No puedes hacer esto Qué pasaria si 1o hiciéramos?
‘Ya tratamos eso anteriormente Qué resultados obtuvieron?
Es la Onica manera de hacerlo Si, esa es una opcion, pero qué mas
_podemos congiderar?

Para re-direccionar hacia lo positivo

Ante una expresion asi Contestar asi

No funcionara Qué se requiere para hacerlo funcionar?
No quiero Qué te haria querer hacerlo?

Es una persona que no Bt {Qué hace ella que es aceptable?
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Para considerar las necesidades y aquelio que preocupa

Ante un comentario de este tipo Responder asi

El es un caso perdido Es dificil ver como trabajar con éJ7

Eres un tonto (y otros insultos) Qué debemos hacer para manejar esta
situacién?

Coémo te atreviste a hacerlo Qué te disgusta de ello?

Debe hacerse como digo yo Qué lo hace ser la mejor opcion?

Manejo de emociones

Expresar miedo, enojo, frustracién y dafio sabiamente para producir un cambio.

Para manejarse a si mismo, la autora proponer 6 preguntas y 6 objetivos que

deben ser contestados lo mas honestamente posible.

Preguntas:

1.

A W

Cuando estoy enojado, dolido o miedoso?

Por qué estoy enojado, dolido o miedoso?

Qué es lo que quiero cambiar?

Qué necesito para ya na tener este sentimiento?

De quién es realmente el problema? Cuanto es mio? Cuanto de ellos?
Cuél es el mensaje no oral que infiero de |a situacién? (que a ellos no les

agrado, que no me respetan, etc.)

Obijetivos:

1.

2.

3.

Voy a evitar el deseo de castigar o culpar.
Voy a mejorar la situacion.

Voy a comunicar mis sentimientos apropiadamente.
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4. Voy a mejorar mis relaciones e incrementar la comunicacion.

5. Voy a evitar repetir la misma situacion.

6. Sila comunicacién no es apropiada, que otra accion puedo tomar?

Bajo esta premisa el como se va a manejar a otros es partir de que la
conducta de las personas es por algin proposito. Ellos estan buscando
maneras de pertenecer, sentir significado para alguien y estar protegidos.
Cuando las personas peiciben alguna amenaza para su autoestima puede
empezar una espiral hacia abajo.

El secreto es romper con esa espiral

apoyando sus verdaderas necesidades sin apoyar sus creencias destructivas y

falsas y alejar estos patrones de reaccién.

Conducta dificil

La espiral hacia abajo

Mejores Alternativas

Buscando atencitn

La persona se siente enojada
y feacciona presionando a la
otra.

Dé la atencibn a aquellas
conductas positivas y apoye
una contribucién real y que

indique que se quiere
involucrar
Manejo de poder. Cuando la|La persona se siente | Ayude a wusar su poder
persona indica que elia siente | provocada y  reacciona | constructivamente. Solo de

que tiene el control.

peleando. Su agresion es
intensa o insolente.

esta manera se apoyara a
que tengan un valor personal
alto y autonomia.

Buscando revancha. Esto
significa que solo soy
importante si hago que los
ofros sg sientan heridos
COMmo yo.

La persona se siente
lastimada por ellos y busca
desquitarse.

Debe convencer a estas
personas que usted respeta
sus  necesidades. Cree
relaciones de confianza y
apoye sus necesidades con
justicia e imparcialidad.

Parecer inepto.

No voy a ser herido otra vez,
solo si puedo convencer a los
otros que no esperen mucho
de mi

La persona se da por vencida
y se siente abrumada, se
siente como victima.

Motive  cualquier intento
positiva, no importa que tan
pequefic. Se debe uno fijar
en cualquier aportacion.
Provea de situaciones que
provean experiencias
aleccionadoras y en las
cuales  puedan  triunfar.
Apodyelos desde el principio
para que vaya habiendo upa
mejora continua en ellos.
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Buena disposicion para encontrar una solucién

Nombrar actitudes o aspectos personales que puedan nublar la situacién.
Proyeccion y sombras.
Proyeccion.

Esto es cuando nosotros vemos nuestros pensamientos y sentimientos
en la forma de actuar y pensar en otra persona y no en nosotros mismos. Se
requiere tener gran conocimiento de si mismo para poder ver la realidad tal cual
¥ no como la estamos proyectando hacia otros.

Persona y sombra

El psicélogo, Carl Jung, usé la palabra “persona” para describir [os
aspectos conscientes de la personalidad, aquellos aspectos buenos y malos
que son conocidos sobre la persona. Jung llama “sombra” a aquella parte de
nosotros que no conocemos.

La persona entonces es la imagen gque tengo sobre mi mismo. Aquellas
cosas que yo acepto que son verdaderas sobre mi. Mis deseos conscientes,
mis sentimientos, intenciones y creencias. Y la sombra es aquello que esta
escondido, aspectos de nosotros mismos que no estamos listos a saber.
Aquellos deseos inconscientes y cosas desagradables. Respuestas
emocionales que son muy dolorosas para experimentarlas completamente.
Aquellas habilidades o talentos que no esta lista la persona a aceptar o

expresar.
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Abrazar o luchar con nuestra sombra.

Si nosotros estamos unidos a alguien por sus cualidades es porque
vemos en ellos aquellos que rechazamos o no aceptamos en nosotros,
reconocemos nuestra sombra y si estamos rechazando aquellas cualidades en
alguien o algo que negamos en nosotros mismos hablamos de luchar con
nuestra sombra .

El gancho I|a conducta de la otra persona que me esta irritando se debe
convertir en un evento neutral. Mi proyeccion logra manejar la
situacion.

El sintoma mi reaccion emocional es usualmente coraje o resentimiento

La proyeccion la parte de mi sombra que esta causando mi reaccidn mas

fuerte.

Para querer realmente solucionar el problema debemos conocer nuestra
proyeccion y para ellos debemos considerar:

Suprimir necesidades.- cuando fallo en reconocer mi necesidad de
compaiiia, estoy realmente lastimada cuando un amigo pospone para ofra
ocasion lo que habiamos planeado juntos.

Historia personal no resuelta.- si fui seriamente lastimado cuando nifio,
realmente me puede convertir en una persona salvaje cuando las personas no

hacen lo que prometen.
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Cualidades inaceptables.- porque no acepto mi propio enojo, no acepto el
de ofros.
Mapear el Conflicto
Definir los puntos necesarios para ubicar las necesidades y las preocupaciones
comunes.

Definir brevemente los puntos, el area del problema o conflicte en
términos neutrales que nos permitan estar de acuerdo y que no inviten a una
respuesta de si 0 no. Por ejemplo: siento, no qué debo sentir?

Disefio_de opciones
Disefiar soluciones creativas conjuntamente.

Para este disefio se deben seguir los siguientes pasos:

Clarificar.- en donde se debe dividir el problema en pequefias partes,
buscar mas informacién e identificar que es lo que buscamos y gue queremos.

Generar herramientas.- buscar una soluciéon factible, mediante una liuvia
de ideas manejar opciones sin juzgar, ni debatir, solo escuchar, elaborar
ambas partes una solucion y pensar si esa opcion fue practica y creativa.

Negociacion.- deben comprometerse ambas partes a mantener aquelio que
decidieron cambiar; pensar que tan facil es para una parte dar y qué valora
recibir; buscar opciones alternativas; pensar como opcion que no se esté de
acuerdo y pensar que hariamos; y por Ultimo que va a hacer una de las partes

si no se llega a algln acuerdo.
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Seleccion.- para esta parte se debe considerar si la aproximacion se realizé
de una forma de ganar-ganar; si contiene varias de las necesidades de los
involucrados; es posible? Es justa?, realmente esto resuelve el problema; sélo

la opcion considerada es la buena o podemos encontrar aiguna otra.

Introducir la negociacién

Planear y aplicar estrategias para llegar a un acuerdo ya sea de forma
Distributiva que busca dividir una cantidad fijla de recursos; una situaciéon de
ganar-perder. O Integrativa que busca uno o mas arreglos que pueda crear una

solucidn ganar-ganar. (Ver Figura 5)

Negociacién distribi
Caracteristicas de la Distributiva Integrativa
_hegociacién :

Recursos disponibles Cantidad fija de recursos para | Cantidad variable de recursos
ser divididos para ser divididos

Motivaciones primarias Yo gano, tu pierdes Yo gano, tu ganas

Intereses primarios Opuestos los unos a los otros | Convergentes o congruentes.

Enfogue de las relaciones Corto plazo Largo plazo

Figura 5. Caracteristicas Principales de las Negociaciones Distributiva e Integrativa

Fuente: Robbins, Stephen P. & Coulter, Mary Administracién, 5°. Edicién, Ed. Prentice Hall,
México, 1996
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Los cinco principios basicos para llevar a cabo una negociacion exitosa son:
1) Ser duro con el problema y no con la persona
2) Ubicar las necesidades no las posiciones
3) Enfatizar los aspectos comunes
4) Ser creativo al dar opciones
5) Hacer acuerdos claros

Lo importante siempre es que la negociacién empiece en una direccién
positiva, para ello se puede requerir hacer lo siguiente:

Remarcar. Preguntar al interlocutor que fué no que se dijo; preguntar algo
que él o ella hayan dicho de una manera positiva.

Responder o reaccionar. Maneje sus emociones y deje que algunas
acusaciones, ataques pasen y procure identificar las circunstancias en las que
estan sucediendo los eventos.

Re-enfoque el tema. Resuma hasta donde han llegado, revise aquello en
comun y los acuerdos hasta ese momento, divida la situacion en partes y
explore las mejores y peores alternativas para negociar un acuerdo aceptable
entre las ambas partes.

Identifique tacticas injustas. Cuando se identifican debera pensar en
aquello que lo esta motivando fratande de cambiar ya sea las circunstancias
fisicas, tomando un descanso, cambiando de locaciones, reduciendo el grupo,
haciendo juntas privadas, eic. y hacer el resumen de los resultados después

para que haya oportunidad de reflexionar.
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Ahora bien, el proceso para llevar a cabo la negociacion sigue los siguientes

pasos:
a) Preparacion y Planeacién

Antes de empezar a negociar se requiere saber cual es la naturaleza del
conflicto, que historia lieva a esta negociacidn, cuales son las metas, preparar
una evaluacién de lo que piensa que son las metas de la negociacién de ja otra
parte. Toda esta informacién se redne para crear una estrategia lo que se llama
batha (best alternative to a negotiated agreement), que viene a ser el valor
minimo aceptable para un individuo para llegar a un acuerdo.
b) Definicion de las Reglas Generales

Se definen las reglas y procedimientos basicos con la otra parte acerca
de la negociacion misma, como por ejempio, quien realizara la negociacion,
donde se Wevara a cabo, que restricciones existen, a que temas esta restringida
la negociacion, etc. Ademas se intercambian propuestas y demandas iniciales.
¢) Aclaracion y Justificacion

Cuando las posiciones iniciales se han intercambiado, tanto la persona
como la otra parte explicaran, ampliaran, aclararan, apoyaran y justificaran sus
demandas ariginales. En esta parte se puede proporcionar la documentacion

que le ayude a sustentar su postura.
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d) Negociacién y Solucién del Problema

La esencia del proceso de negociacién es el toma y daca real que ocurre
al tratar de discutir a fondo un acuerdo. Las concesiones tendran que ser
hechas por ambas partes.
¢) Cierre y puesta en practica

Se formaliza el acuerdo sobre el que se ha trabajado y se desarrolla
cualquier procedimiento necesario para la puesta en practica y el monitoreo. Es
recomendable sacar especificaciones en un contrato formal dé ser posible.

Cuando las dos partes llegan a un empate y son incapaces de resolver
sus diferencias a través de las negociaciones directas, acuden a un mediador,
juez, conciliador o consultor. Ei mediador es una tercera parte neutral que
facilita una solucion negociada utilizando el razonamiento, {a persuasion y
sugerencias sobre alternativas y similares. El juez es una tercera parte en una
negociacion que tiene la autoridad para dictar un acuerdo. Un conciliador es
una tercera parte confiable que proporciona un vinculo informal de
comunicacion entre el negociador y su oponente. Y el consultor como
negociador es una parte imparcial, habil en la administracion de conflictos,
quien trata de facilitar una solucién creativa del problema a través de la

comunicacion y el analisis.
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Método de mediacion

1.

Definir el rol de mediador como aquella persona que esta para
apoyar a las dos partes a ganar, siende objetivo todo el tiempo y
manejando la apertura dejando que se den explicaciones por
ambas partes o siguiendo una agenda.

Hacer que cada parte involucrada en el conflicto dé su punto de
vista indicando qué aspectos son los que le afectan y sus
sentimientos. Por otro lado, corroborar que la otra parte entienda
realmente lo que cada una esta expresando.

Analizar toda la informacion obtenida haciendo mapas de
necesidades, preocupaciones o miedos y guiar la conversacion
hacia un punto en donde haya alguna opcién de solucién alejando
del ataque personal.

Identificar areas de oportunidad, buscar opciones de intercambio
tratando de hacer ganar a ambas partes. Tratar de ubicar en
futuras acciones.

Re-direccionar cualquier aspecto negativo o situaciones de malos
tratos, haciendo una descripcidn neutral de la situacion presente
que concierne a ambos en ese momento.

Cerrar generando compromisos y planes a futuro incluyendo una

cita para dar seguimiento a lo acordado.
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. Ampliar las perspectivas

Para ello debe e{faluar el problema en su propio contexto y seguir los

principios que a continuacion se exponen:

*
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- ©This CRN mate

Respete y valore las diferencias individuales

Reconozca y ubigue en un espacio tiempo el conflicto ya que esto ayuda
a ser mas realista acerca del tamario del problema

Asuma una perspectiva global

Trate con Ia resistencia a tener una perspectiva amplia

Sea abierto a Ia idea del cambio y a tomar niesgos

Recuerde que un pase adelante cambia ia dindmica de {a situacion ¢
abre nuevas posibilidades de accitn.

THE CQNFI.I'CT RESDLUTIOH NETWORK

E-mall _.@gmﬂg_fgz

2087 NSW Aust e webs:te wwwcmhg org
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3.3.25.3 MétodoA-B-C-DN+DP=3

Este método se ha propuesto para resolver conflicitos en un dinamico
optimismo inteligente, es decir, buscar alternativas siendo consciente de lo que
la situacién significa para cada una de las partes involucradas y analizar sus
opciones de accion. Cada letra significa una parte de lo que tiene que ser
identificado para la solucién del problema, asi:

A = ambiente, lugar donde ocurre el malestar, Lo que dijo © hizo ofra persona.
B = los pensamientos exactos que vienen a la mente en €l momento mismo del
malestar.

C = los sentimientos del momento y las acciones tomadas como consecuencia
deb.

DN + DP = disputar hasta dominar las ideas incorrectas, donde dn significa
disputar y neutralizar las ideas negativas y dp, disputar y dominar fas ideas
proactivas positivas con una base de verdad,

E = efectos emocionales y de accibn que se promueven como efecto de haber
disputado en DN + DP.

Después de a, sigue b y luego ¢. Es falso que de a siga ¢, y creerlo equivale a
negar que nosotros codificamos y procesamos la informacién del ambiente,
contradiciendo, asi, todas las demostraciones del texto. Sostener totalmente

esta premisa es la clave del éxito en la aplicacién de la técnica. (Ver Figura 6)
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[a] B

AMBIENTE, [NFORMACION,

ADVERSIDAD, EXPERIENCIA PENSAMIENTOS INMEDIATOS
DISTORCIONADOS
4 C
E EMOCIONES DESTRUCTIVAS,
NUEVAS EMOCIONES Y ACCIONES INEFICACES
ACCIONES EFICACES -« DN + DP
CORRIGE LAS DISTORSIONES
DE B

Figura 6. Método A-B-C—-DN+DP =3

Fuente: Aguilar, Kubli Eduardo, Aguilar, Kubli Gustave, Trabajar con Optimismo inteligente,
Arbol Editorial, Mexico, 1995

Digputar neutralizando (dn) subraya el aspecto de corregir todas las
distorsiones de interpretacion de b, con base en datos que confirman
plenamente las nuevas ideas. Si, en cambio, se presentan creencias de
disputa, que acomodan la realidad falsamente, esto equivaldria a no dar una
solucién de fondo al problema sino a, simplemente, hacer un ajuste superficial
que durara poco y no lograra generar sentimientos saludables sélidos y bien
fundamentados.

Disputar proactivo (dp) es una modalidad sumamente importante de la
disputa pues no basta acomodar en !a realidad las ideas, sino proactivarnos
para sacar el mayor provecho posible de las situaciones, aprendiendo,
dialogando, desarrollando nuevas habilidades ante retos reales.
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Todo esto dependera de lo que queremos —~ sin descontar a los demas —
entusiasmandonos en momentos dolorosos o adversos, con oportunidades no
advertidas anteriormente o que acaban de presentarse y que, con base en
datos, podemos aprovechar en forma realista. Aqui las preguntas guia son: que
puedo aprovechar en todos los sentidos que sea positive para mi y para los
demas en esta situacién? Que me ensefia de bueno esta dificultad? Como

puedo ser mejor a partir de esto?

3.3.2.6 Administracion del Conflicto

3.3.2.6.1 Situacion de Conflicto como Oportunidad

En un estudio realizado con ejecutivos de niveles medio y alto de la
Asociacion Americana de Administracion, revelo que el gerente pasa el 20% de
su tiempo manejando conflictos y de entre varias habilidades fue la que esta
positivamente relacionada con el éxito gerencial, aun por encima de habilidades
tan importantes como toma de decisiones, liderazgo y comunicacion.

Al estudiar que los conflictos son realmente motores, impulsores de
grupos de trabajo con éxito, no es de extrafiarse que el hablar de eficacia, es
hablar del manejo adecuado de los conflictos. Para ellio, el gerente tiene que

desarrollar ciertas habilidades para la solucidon de conflictos.
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Para los gerentes organizacionales, la habilidad de manejar el conflicto
es una herramienta imporiante ya que el conﬂicto se puede ver como una
oportunidad de aprender mas acerca de la compafia — cuellos de botella,
ineficiencias - asi como aquellas areas en las que son expertos.

La habilidad de resolucion de conflictos ensefia la psicologia de una
comunicacion efectiva, ademas en la medida en la que tengamos gerentes con
esta habilidad se podra construir un sistema econdmico efectivo. Y en el
aspecto individual les permite crear amistades e intimidad cerca de ellos,
aspectos vitales para una comunicacion social.

Para que se dé un proceso en el cual exista la resolucién ¢ manejo de la
situacién de conflicto se debe primero valorar, luego facilitar los cambios y tratar
de obtener resuitados que puedan ser medidos. Esto es, seguir los pasos
siguientes:

1. Al valorar la situacion lo que se hace es encontrar las causas del
problema mediante entrevistas individuales con aquellos involucrados en
el conflicto. Después, se provee de informacién o0 métodos mediante los
cuales las personas pueden buscar aproximaciones para la sclucion del
probiema y juntos se busca crear un plan de accién.

2. El siguiente punto es ir disolviendo esa situacion de hostilidad. Para ello
se crea un ambiente de seguridad emocional y de explorar el perdon

mediante el respeto y aceptacién hacia los demas.
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Esto incluye que aprendan a tolerar distintos puntos de vista y
conductas, a discutir de una manera no ofensiva y buscar aquelio en lo
que se pueda llegar a un acuerdo.

3. Por Gltimo se busca la resolucién del problema mismo especificando
puntos en los que hay que trabajar mas como: buscar las metas juntos,
estar de acuerdo en los valores de ambas partes estableciendo un buen
trabajo de equipo y promoviendo un liderazgo que lleve a término esa
situacion problematica.

Para que esas soluciones ganar/ganar que se han propuesto sean llevadas
a la practica con éxito y dentro del plazo establecido, es necesario que el
gerente haga lo siguiente:

a. Enfocarse en el andlisis de los resultados y en el cdmo estos van

siendo obtenidos.

b. Identiﬁcér los apoyos y otros recursos necesarios para obtener

estos resultados marcando los lineamientos sobre los cuales se va
a llevar a cabo la evaluacion.

¢. Analizar las consecuencias de la accién o no accién para que las

partes |as entiendan como tales.

d. Tener la capacidad de generar salidas creativas de aspectos de

conflictos, solo una persona con un alto grado de habilidad puede
ver el conflicto como una oportunidad, y trabajar a trabajar a

través de el.
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3.3.2.6.2 Relacién entre Cohesién y Productividad

El éxito de un equipo de trabajo depende de varias variables entre ellas
las habilidades de sus miembros, el tamario del grupo, ei nivel de conflicto y las
presiones internas de los miembros para conformar las normas del grupo. De
aqui que un buena administracion del conflicto por parte del lider ¢ gerente de

la organizacion favorecera a aque! equipo que sea mas productivo. (Ver Figuras

7y8)
Bajio 4 Nivel del Confliteo —————P Al
Alio
Nivel de
ejecucidn del
9’1!30
Baio
Situacion @ @
Nivel de Conflicto Baja Optima Alta
Tipo de Conflicto Digfuncional Funcional Disfuncicnal
Caracteristicas Apatia Viable Entorpecido
internas del grupo Estancado Autaocritico Cadtico
No responde al innovador No cooperativo
cambio
Faita de nuevas ideas
Nivel de gjecucion del Bajo Alto Bajo
grupo

Figura 7. El conflicto y el Desempeiio Organizacional

Fuente: Robbins, Stephen P., Management, Ed. Prentice Hall, México, 2002
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® | o
=
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Figura 8. Comparativa entre Productividad y Cohesidén

Fuente: Robbins, Stephen P. & Coulter, Mary Administracién, 5° Edicion, Ed. Prentice Hall,
México, 1996

Como se pudo apreciar en los dos puntos anteriores para que siempre se
esté dando un grupo funcional, es decir viable, autocritico y creativo se debe
mantener el nivel dptimo de conflicto en el grupo, asi el trabajo de un gerente es
balancear esas fuerzas usando la resolucién del conflicto y las técnicas de

estimutacién del mismo.

3.3.2.6.3 Proceso y Manejo Colaborativo del Conflicto
En este inciso se exponen varias formas de administracion de conflicto para

cerrar ¢con un manejo colaborativo del mismo, como la aproximacion mas nueva

y que busca optimizar los recursos humanos en la empresa.
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« Mediante esta se puede ubicar cual va a ser a forma de comportarse y |a
manera en la que vamos a manejar un conflicto.

Ser prudente en seleccionar los conflictos que se pueden manejar.- se
deben evitar conflictos triviales, para que se pueda enfocar el gerente en
aquellos que realmente son importantes o que pueden determinar el curso de
una accion.

Evaluar a los participantes en el conflicto.- como primer paso, una vez
que se decidid a intervenir en el conflicto, es el conocer quienes son los
involucrados, qué intereses esta representando cada uno, y cuales son sus
valores, sentimientos y recursos. Conociendo a profundidad cada uno de los
participantes en el conflicto el gerente podra ser capaz de ver el conflicto bajo {a
perspectiva de los involucrados.

Evaluar o valorar la fuente del conflicto.- este punto es muy importante ya
que sera mas adecuada su intervencién en la medida que conozca la fuente de
donde proviene el conflicto ya sean diferencias de comunicacion, estructurales
0 personales.

Conocer las opciones que existen para la resolucion de problemas.-
Como se menciond en su oportunidad, cada estilo de resolucidn de conflictos
(evasion, transigir, competir, cooperar y colaborar) tiene sus fuerzas y
debilidades y ho son efectivos en todos los casos; pero parte del éxito en la

solucion de problemas es saber cual utilizar en que momento para ser efectivo.
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Investigar al oponente.- se debe buscar toda la informacion que se pueda
obtener del oponente, sus intereses, sus metas. El entender al oponente,
permitird conocer su conducta y predecir sus respuestas a tus ofrecimientos ya
que se buscara enmarcar las opciones dentro de sus intereses.

Empezar con una abertura positiva.- se puede empezar con una
concesién minima e ir aumentando conforme el oponente empiece a ceder.

Ubicar problemas no personalidades.- al hacer una negociacion se debe
uno concentrar en la situacidon misma y no en las caracteristicas personales del
cponente, esto ayudara a ser mas objetivo en los ofrecimientos.

Poner poca atencion para las ofertas iniciales.- estas tienden a ser muy
bajas, tnicamente escucharlas y tratarlas como tales.

Enfatizar soluciones ganar — ganar.- ftratar de buscar soluciones
integrativas, tratando de que ambos oponentes declaren una victoria.

Crear un ambiente abierto y de confianza.- ser buen escucha, hacer
preguntas y enfocar ios argumentos directamente son buenos aspectos a
considerar si se quiere llegar a acuerdos integrativos.

Ser abierto a aceptar un tercero

No olvidar las diferencias cuiturales.- conocer fa cultura del oponente es
un punto muy importante ya que de ella depende la forma en la que se den las

tacticas de negociacion.
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o Aproximacion Colaborativa y por Méritos

Idealmente individuos, grupos y organizaciones son capaces de manejar
sus. propios conflictos a través de la negociacion y tratos mas que haciendo uso
de terceras partes. Los resultados efectivos son mas probables cuando los
individuos voluntariamente resuelven sus disputas que cuando sus lideres o
terceras personas intervienen. Asi el desarrollar un entendimiento de la
aproximacion colaborativa productiva es crucial.

Todos los grupos experimentan conflictos de una forma u otra. Para
ayudarnos a tener progresos, se pueden adoptar reglas o guias externas para
estructurar nuestras interacciones grupales con la meta de llegar a nuestras
tareas lo mas positiva y productiva posible.

Hall y Watson generaron una guia para minimizar confiictos:

Evitar discutir por su propia evaluacion,

Evaluar la tarea en la base a la légica.

Evitar cambiar de opinidn solo por evitar un conflicto.

Apovyar solo las soluciones que pueda ser capaz de estar de acuerdo.

Tratar diferencias de opiniones como indicativos de una incompleta informacién.
Ver diferencias de opinidén como naturales y que ayudan en lugar de pensar que

pueden evitar una toma de decisiones.
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Las partes involucradas en el conflicto deben empezar por enfocar en
aquello que comparten en comun, establecer metas a futuro pero que sean
compartidas, asi van a estar mas sensibles a los méritos de resolver sus
diferencias para que esos aspectos en comin permitan trabajar
colaborativamente.

Esta aproximacion esta resumida en un proyecto de negociacion llevado a
cabo en Harvard en donde sugieren que una manera de resolver conflictos en la
basada en méritos. A continuacién, se enumeran los puntos a considerar:

Personas. Separar las personas del problema. Los participantes deben
verse a si mismos como trabajando juntos, atacando el problema en lugar de a
ellos. Crear una condicién de “nosotros vs. el problema® en vez de la actitud de
“nosotros y ellos”.

Intereses. Enfocarse en intereses y no en posiciones. El objetivo de la
negociacién debe ser satisfacer los intereses de las partes involucradas
considerando su punto de vista.

Opciones. Generar variedad de posibilidades antes de decidir que hacer,
enfatizando los objetivos o metas, valores, motivos y relaciones a largo plazo,
no nada mas llegar a una soluciéon rapida. Debe asignarse un tiempo para
desarrollar un rango de posibles soluciones para compartir intereses vy

creativamente reconciliar los intereses que difieran.
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Se debe buscar una comunicacién abierta que permita dar informacion y
retroalimentacion y en donde haya reconocimientos por cooperacion en lugar de
reconocimientos por competencia.

Criterio. Insistir que el resultado debe estar basado en algin objetivo
estandar. Desarrollar criterios base ( valor en el mercado, opinidn del experto,
leyes, etc.) permite llegar a una solucion justa, aceptable para todos y de alta
calidad.

Asi la resolucion de conflictos normalmente involucra un intento de crear

todas estas condiciones ¢ de utilizarlas si estas ya existen.

s Otra alternativa

Cuando las relaciones entre grupos se vuelven demasiado complejas las
organizaciones pueden crear departamentos de integracién. Estos son
departamentos permanentes con miembros formalmente asignados a la tarea
de integraciéon entre dos 0 mas grupos. Puesto que son permanentes resulta
caro mantenerlos tienden a ser utilizados cuando una organizacion tiene varios
grupos con metas en confiicto, problemas no rutinarios y decisiones entre
grupos que tienen un impacto significativo en el total de las operaciones de la
organizacion. Son también excelentes instrumentos para manejar conflictos

entre grupos en organizaciones que enfrentan reducciones de largo plazo.
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Estos también ayudan cuando los conflictos sobre como deben ser
distribuidos los recortes y de que manera se asignaran los recursos disminuidos

ya que es un medio eficaz para manejar estas relaciones entre grupos.

3.3.2.7 Aplicacién Practica

3.3.2.7.1 Eficacia Laboral

Lo que a continuacién se presenta es un juego de simulacién aplicado a la

resolucién de conflictos para situaciones reales (CRN) (23)

Propdsito

En este juego los participantes citan una situacion con el propésito de
resolver algunos conflictos dentro de la misma, aprendiendo y practicando las
habilidades aprendidas en situaciones reales.

Deben describir el suceso en una forma neutral y hacerse la pregunta

qué podemos hacer si.......7

Sugerencias

Experiencias personales, temas sociales, aspectos globales.
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El Facilitador

Su papel es el de asesorar, alentar, invitar a la audiencia a participar,
sugerir topicos, organizar los equipos, sigue el desarrollo de la resolucién del
conflicto de cerca, va resumiendo y busca esclarecer puntos clave. No es

necesario que funja en todos estos roles.

Formato

2 equipos de 3 jugadores cada uno.

El facilitador puede escoger a los que participaran y podra elegir quien va
primero; después ira alternando a los exponentes. Una buen guia es “no
interrupciones, una persona habla a la vez"

Cada participantes es llamado solucionador de conflictos. Su intervencion
puede ser espontanea, preparada o después de una sesion de 5 minutos con

su equipo.

Evaluacion

Este es un nuevo juego de resolucion de conflictos ya que involucra el
concepto de ganar. E! éxito es que cada uno gane aigo de la solucién
propuesta. Puede ser jugado con asignacién de puntos o no, pero debera

definirse desde un principio.

92



Los oradores pueden tener puntos por como desempefian su rol o bien
basado en un criterio de competencia en donde se evalian sus habilidades
para solucionar ei conflicto. El facilitador es el que puede asignar el puntaje o
bien todos los que escuchan llevar su propia lista. La primera vez que se juega

es conveniente que se asignen puntos solo por como desemperian su rol.

Tareas asignadas
Si el juego es puesto en practica en forma completa, existiran tres tareas
a desarrollarse. A continuacién se hace una definicion operativa para cada una

de ellas.

1. Analisis

Claramente exponer el conflicto visto desde el punto de vista de su equipo.
Claramente exponer las necesidades de su equipo y lo que le preocupa acerca
del conflicto

No ofrecer soluciones esta fase.
2. Opciones

Presentar las opciones describiéndolas tal como las considera su equipo.
Ser objetivo, no estar a favor o en contra de ninguna opcion.

Responder como un solucionador de conflicto a los puntos dados antes por el
orador.

93



3. Soluciones
Exponer las soluciones del equipo o el plan de accidn.

Decir porque las exposiciones que se estan haciendo son mejores que las de
los demas y manejar cualquier tipo de problema.

Responder a los oradores anteriores de cualquiera de los dos equipos.
Faltas

Los jugadores pueden perder puntos si: Hablan por su nombre;
estereotipan, hacen alusion a sexo, edad, raza; culpan a la otra persona de que
estd en un error; no conocen puntos que el orador expuso anteriormente,
reprimen, amenazan verbalmente o con sefias; interrumpen; introducen cosas

irelevantes.

En el caso de querer manejar la puntuacién en base a un criterio de
desemperio 0 competencia, se puede marcar el alveolo o bien asignar del 1 al

5. Evalie su habilidad de aplicar aquellos aspectos relevantes de cada

contexto.

Ganar - ganar los oponentes potenciales son expuestos como
compafieros para la solucién del problema.

Respuesta Creativa actitudes positivas para citar los conflictos.



Empatia

Evaluacion

apropiada

Poder cooperativo

Manejo de

emociones

Deseo de resolver

Esquematizar

Disefar opciones

Negociacién
Mediacion
Presentacion de

perspectivas

los oradores conocen el punto de vista del otro equipo y

agregan valor a ello.

sin atacar o maldecir, se exponen las necesidades
propias del grupo.
donde el balance en el poder afecta la toma de

decisiones; son definidas respuestas apropiadas.

los oradores expresan sus emociones y las emociones
del otfro equipo se dan a conocer.

se desarrolla el deseo de resolver la situacidn viendo los
beneficios.

los aspectos clave se identifican y se delimitan tanto las
necesidades como las preocupaciones de los
participantes.

se considera una amplia gama de opciones sin debatir o
justificar su posicion.

se formulan ofertas justas y con sentido comun.

la opcién de una tercera parte imparcial esta presente.

se presentan sugerencias en términos de como afectan el

contexto mas alla de la situacion misma.
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Preparacién del Juego
e Leer este documento y discutirio.
« Escoger la situacién, definir los conflictos especificos involucrados y
buscar informacién que sustente nuestro punto de vista.

s Si se esta trabajando en equipo, juntos preparar sus argumentos y

puntos fuertes.
o Si el tiempo lo permite ensayar juntos.

Esta fase de preparaciéon puede durar 15 minutos o bien semanas para que

se prepare.




3.4 Actividades de Instruccion

3.4.1 Determinantes
Dinamica
Después de leer [a introduccién y marco teérico, hacer grupos de trabajo de
3 méaximo y de acuerdo a intereses para llevar a cabo la discusién,
Estudio de casos
Identifiqgue un conflicto que se haya estado dando en su departamento u

organizacion.

3.4.2 Desarrollo

Expositiva

Presentacion en Power Point

Estudio de casos

Situacion “x” que analizara el paricipante y elaborara un diagnéstico scbre en

que etapa esta el conflicto; y si es funcional o disfuncional.

3.4.3 Instrumentos de Monitoreo

Manejo de Conflictos de Thomas Kilman (Ver Apéndices)
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3.4.4 La importancia de la Comunicacién, Debate y Dialogo
Tabla de doble entrada para que los participantes identifiquen las

caracteristicas que diferencian al debate del didlogo.

Dinamica
En base a las caracteristicas de debate y dialogo, los participantes

escenificaran una situacién dada y se analizaran los resuitados en grupo.

Platica Triangulada de Kare Anderson
Ejercicic que permite visualizar como se puede Hlevar a cabo un sencillo
proceso que ayuda en la comunicacién efectiva a través de sencillas preguntas
que sitdan a ambas partes en lo que quieren, encontrar que es lo que la otra
parte quiere haciéndolo sentir escuchado y proponer una accién gue unifique
criterios y complete el trianguio.
Para ello se hacen preguntas en entrevista como:
Qué quieres de esta situacion? Qué piensas de ella? Pregunta a aquelios
que no estan de acuerdo que parafraseen los comentarios de las otras
personas. Esto les permite aprender realmente que es lo que entienden del
otro.

Qué objetivos persigues? Qué pretendes con esta negociacion?
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Qué propones que hagamos? Qué es lo que haria que esta propuesta
funcionara para ti? Lograr un compromiso manejando una situaciéon de toma
y da.

Instrucciones:

1. Pida a cada miembro que liste que debe hacer la otra parte. Intercambie
las listas, seleccione el compromiso que todos quieren aceptar y pruebe
que el compromiso vaya de acuerdo a las metas del equipo.

2. Cada parte debera escribir 10 preguntas a su oponente. Esto permite
tener una vision mas amplia de lo que mas preocupa a la otra parte y su
posicion. Y las respuestas pueden guiar a generar el compromiso.

3. Convenza a los miembros del equipo que algunas veces se debe admitir
que se esta equivocado. Ayudar a enfrentar a cualquiera de las partes
que estad equivocada y hacerle ver que el cambiar de posicion lo hara
parecer mas fuerte.

4. Respetar a los expertos del grupo. Darles mayor peso a los expertos
cuando el conflicto involucra su experiencia, pero no maneje el conflicto
basado en ello.

5. Se deben buscar todas las técnicas de comunicacion en situacion donde

el manejo y solucién de problemas es requerida.
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3.4.5. Estrategias para la Resolucion de Conflictos

Expositiva

Presentacién en Power Paint

Ejercicio.

Junto a quién: escribir el nombre de cada de una de personas involucradas.
Escribir las necesidades de cada una de las personas o grupos involucrados.
Indicar que los motiva?

Escribir que preocupa a cada uno de los involucrados, asi como sus miedos o
sus ansiedades.

Estar preparado para cambiar la postura en la medida en que vayamos
entendiendo como ésta evoluciona a través de la discusion ¢ crear nuevos
mapas de temas relacionados que vayan surgiendo.

Problema o situacion:

Quién: Quién:
Necesidades: Necesidades:
Preocupaciones: Preocupaciones:
Miedos: Miedos:

Estudios de Casos
Diversos estudios de casos junto con el anterior método de instruccion para dar
énfasis a este apartado, que se considera uno de los mas importantes del

Curso.
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3.4.6 Administracion de Conflicto
Juego de Resolucion de Conflicto

Siguiendo las instrucciones que el presente manual tiene, aplicar la actividad.

3.4.7 Aplicacién practica

Capacitacion “On the job” con la idea que pongan en practica lo que han
aprendido y puedan esclarecer sus dudas todavia dentro del curso. Permite
también la retroalimentacibn para ellos como participantes y para el

capacitador.

3.5 Evaluacion

3.5.1 Cuestionario 1

Evaluacion Sumaria Escrita

1. Qué es conflicto?

2. Es el conflicto funcional o disfuncional?

3. Cual es la dinamica de un conflicto disfuncional?

4. Cbémo el conflicto beneficia y afecta a una organizacion

5. Causas mas comunes de conflictos
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7. Qué conductas pueden agravar o disminuir un conflicto

B. Formas de manejar conflictos

9. Técnicas en el manejo colaborativo del conflicto

10.Cémo la tecnologia ayuda actualmente a la solucién de conflictos

11. Arbitro y mediador, conceptos involucrados en resolucion de conflictos

3.5.2 Cuestionario 2
Herramienta para el Administrador en Situaciones Reales de Conflicto

para Ayudar a las Partes Involucradas en un Conflicto

Realmente quiero resolver el conflicto?

Puedo ver toda la situaciéon y no nada mas mi punto de vista?
Cuéleé son las necesidades y las ansiedades de todo aquel que esta
involucrado?

Cdémo poder hacer la decisién de una forma justa?

Cuales son las posibilidades?

Puedo manejar ésta situacion junto con la otra parte?

Qué estoy sintiendo?

Qué quiero realmente cambiar?

Qué oportunidades puedo conseguir?

Me pongo realmente en la situacion del otro?
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

A lo largo del estudio nos hemos dado cuenta de que el conflicto no es
siempre un aspecto negativo y obstructor del progreso o cumplimiento de
objetivos, sino al contrario, en muchas ocasiones cuando es manejado
correctamente, permite obtener resuttados sorprendentes.

Para ello, quien mejor que el administrador, supervisor, de cada
departamento para que sea el agente de cambio en su area y logre la
administracion del conflicto en forma positiva. Para ello, es necesario primero
ubicar el estilo de manejo de conflictos de cada uno de sus empleados: qué
situacion le causa confiicto, en qué forma externa su situacion conflictiva, qué
tanto afecta a su desempefio laboral dicho conflicto, en fin tener un perfil de
cada uno de ellos. Gracias a las herramientas que mencionamos a lo largo del
estudio y otras mas, se puede hacer este primet paso; pero definitivamente, se
requiere que el administrador, se capacite para entender mejor el fenémeno del
conflicto y ver de qué manera le sera benéfico a la organizacién.

Asi se concluye que es de imperiosa necesidad que todos aquellos que

ocupan puestos administrativos con personal a su cargo, conozca de estas
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herramientas de evaluaciéon y de la forma correcta de administrar el
conflicto para que se pueda lograr que la eficacia laboral se incremente y por
ende, la competitividad de la organizacién. E! conflicto puede ser muy (til para
las organizaciones si es manejado efectivamente y si la energia que produce es

canalizada constructivamente.

4.2 Recomendaciones

Las recomendaciones surgidas de este estudio son las siguientes: una vez
aplicado el instrumento para identificar los estilos para manejar los conflictos de
los empleados, se podria dar seguimiento mediante una aplicacién de una
evaluacion de desempefic para realizar una tabla relacional manejando las
variables: estilo de manejo de conflicto y eficacia laboral vaciando
resultados y haciendo estudios estadisticos que nos permitan ver su relacién
directa o indirecta en la eficacia laboral.

Otro aspecto que se puede considerar en estudios posteriores seria crear
un programa o forma de evaluar periédicamente al administrador como aquel
que maneja el control dentro de su departamento u organizacion.

Por ultimo, pero no menos importante seria considerar los estudios que se
han hecho sobre esta area y no nada mas conocer el cémo el individuo enfrenta
o resuelve sus conflictos, sino el poder hacer cambios conductuales que

redunden en beneficio tanto de él mismo, como de la organizacién.
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APENDICE A

APLICACION DE INSTRUMENTO DE THOMAS KILMAN

| POBLACION TOTAL 113
L COMPETIR |
I Ne. SEXO EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 M 21 ADMINISTRACION DE EMPRESAS 1
2 F 268 COMERCHQ INTERNACIONAL i
3 M 40 CONTADOR PRIVABO 1
4 F 29 DISEND INDUSTRIAL 1
5 F 36 ED. ESPECIAL 1
5] F 23 ED. PREESCOLAR
7 F 27 ED. PREESCOLAR
8 F 23 ED. PREESCOLAR 3
9 F 44 ENFERMERIA 1
10 F 19 ESTUDIANTE COMUNICACION 1
19 F 18 ESTUDIANTE £ED, PREESCOLAR 1
12 F 33 INSTRUCTOR LENGUA INGLESA 1
13 M 24 ORGANIZACION DEPORTIVA 1
14 F 41 PSICOLOGIA
15 F 48 PSICOLOGIA 2
0
l COLABORAR |
[ Ne. SEXQ EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 F 23 ADMINISTRACION DE EMPRESAS 1
2 F 24 COMERCIO INTERNACIONAL 1
3 F 23 COMUNICACION 1
4 F 23 CONTADCR PUBLICC 1
5 M 26 EDUCACION FISICA 1
6 F 19 ESTUDIANTE NUTRICION 1
7 F 23 ESTUDIANTE PSICOLOGIA 1
8 F 28 HOTELERIA 1
9 F 39 ING. INDUSTRIAL ¥ ADMINISTRACION 1
10 M 24 ING. INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS 1
11 F 25 MERCADQTECHNIA INTERNACIONAL
12 F 27 MERCADOTECNIA INTERNACIONAL 2
25
| TRANSIGIR 1
1 No. SEXO EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 F 27 ADMINISTRAGION DE EMPRESAS
2 M 40 ADMINISTRACION DE EMPRESAS
3 F 26 ADMINISTRACION DE EMPRESAS 3
4 F 24 COMERC!O INTERNACIONAL 1
5 F 24 COMUNICACION
(-] F 46 COMUNICACION 2
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TRANSIGIR

111

[ No. SEXO EDAD PROFESION FREGUENGIA
71 F 25 |DEREGHO 1
G 22 |ED. PREESCOLAR
o F 25__ |ED. PREESCOLAR

0 F 24 |ED. PREESCOLAR 3
1] F 256 |EDUCACION
12 F 36 |EDUCACION )
13 F 40 [EDUCACION FISICA 7
14 F 20 ESTUDIANTE COMUNICACION 1
5] F 19 IESTUDIANTE ED. PREESGOLAR
16  F 19 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR
17 F 21 ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR 3
18] F 21 |ESTUDIANTE ORGANIZACION DEPORTIVA 1
18] ™ 19 |[ESTUDIANTE PREPARATORIA 1
0 F 26 |ESTUDIOS INTERNACIONALES 1
21 F 30 |INFORMATICA
22| F 31 |INFORMATICA 2
23 ™ 74 |ING. FISICO INDUSTRIAL 1
24 F 34 |ING. INDUSTRIALY ADMINISTRACION 1
25 F 26 |ING. INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS 1
26| M 35 |ING. MECANICO ADMINISTRADOR 1
27| ™ 40 |ING. QUIMICO 1
28] M 30 |LINGUISTICA 1
290 W™ 42 |MAESTRIA ADMINISTRACION 1
30] F 27 |MERCADOTECNIA INTERNAGIONAL 1
31 F 456 |NORMAL SUPERIOR
32 F 40 NORMAL SUPERIOR
3| F 46 |NORMAL SUPERIOR 3
%] F 20 |ORGANIZACION DEPORTIVA 1
35 F 22 PSICOLOGIA 1
36 F 35 SECRETARIA BILINGUE 1
29

| EVADIR |

I wo. SEXO EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 F 25 COMERCIO INTERNACIONAL 1
2l F 44 |COMUNICACION
3 F 26__ |COMUNICACION 3
a  F 28 |ED. PREESCOLAR
5| F 38 |ED. PREESCOLAR 2
[ M 41 EDUCACION
7 F 23 EDUCACION 2
8l F 20 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR 1
o F 30 JESTUDIOS INTERNACIONALES 1

10 F 26 MAESTRIA ARTES PLASTICAS 1

1 F 46 |MAESTRIA PSICOLOGIA 1

2] M 21 IMATEMATICO 1

13 F 45 [NORMAL SUPERIOR 1

14 F 34 QUIMICA INDUSTRIAL 1
32



| COMPLACER 1
| No. SEXO EDAD PROFESION FRECUENCIA
4 F 35 |ADMINISTRACION DE EMPRESAS 1
I F 22 BRIES 1
F i - : 1
4 [ 52 |CARRERA COMERCIAL 1
5] F . 34 |CONTADOR PRIVADO 1
8 F 25 |DERECHC 1
7 F 26 |ED.PREESCOLAR
] F 22 |ED. PREESCOLAR
9 F 20 IED. PREESCOLAR
10 F 22  |ED. PREESCOLAR
11 F 28 |[ED.PREESCOLAR
12 F 24 |ED. PREESCOLAR 5
13 F 32  IEDUCACION
14 F 23  JEDUCACION
15 F 30 |EDUCACION
16 F 23 |EDUCACION 4|
17 F 19  |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR
18 F 19 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR
19 F 20 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR
20 F 19 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR 4
21 F 23 |ESTUDIANTE PSICOLOGIA 1
22 F 30 (ING. INDUSTRIAL Y ADMINISTRADOR 1
23 F 21 |INSTRUCTOR LENGUA INGLESA
24 F 27 [INSTRUCTOR LENGUA INGLESA 2
25 F 42 |LETRAS ESPANOLAS 1
25 F 23 |LINGDISTICA 1
27 F 40  |[NORMAL SUPERIOR
28 £ 40 [NORMAL SUPERIOR 2
29 F 18 |[NUTRICION 1
30 F 37 |PSICOLOGIA
31 F 30 [PSICOLOGIA
32 F 23 [PSICOLOGIA 3
33 F 29 |RELACIONES INTERNACIONALES 1
34 F 45  |SECRETARIA BILINGUE
35 F 28  |SECRETARIA BILINGUE 2
36 F 43 |[TRADUCTOR 1
32

Tabla 1. Aplicacién del Instrumento de Thomas Kilman
Informacion Oblenida al estudiar la Aplicacion y Calificacion del Instrumento de Thomas Kilman

llamade "Manejo de Conflictos"

www.ou.edu/cashrrmediation/kilman.h
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APENDICE B

Instrumento Thomas Kilman
Estilos de Manejo de Conflictos

Instrucciones:

Considere situaciones en que encuentre que sus deseos difieren de los de otra persona. Como
responde usted generatmente a dichas situaciones?

En las siguientes paginas encontrara usted varios enunciados que describen posibles
comportamientos al reaccionar ante estas diferencias. Para cada par de enunciados, favor de

circular fa @ 0 la b que corresponda al enunciado que sea mas caracteristico de su propio
comportamiento.

En algunos casos, ni &l enunciado a ni el b sera muy representativo de su comportamiento, pero

en este caso, favor de escoger aquel que describa mejor la reaccién que mas probablemente
tendria usted.

1. A. En ocasiones dejo a otros que asuman la responsabilidad de resolver el problema.

B. En lugar de negociar sobre los aspectos en que no estamos de acuerdo, yo trato de
enfatizar los puntos en los que si estamos de acuerdo.

2, A Trato de encontrar una solucién en que ambos transigimos.

B. Intento manejar todos mis intereses, asi como también todos los intereses de la otra
persona.

3. A Habitualmente intento alcanzar mis metas con firmeza.
B. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar nuestra relacién

» Trato de encontrar una solucién en que ambos transigimos.
. Algunas veces sacrifico mis propios deseos por los deseos de la otra persona.

b
w >

v
o >

- Consistentemente busco la ayuda de la otra persona para encontrar una solucién.
. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones in(itiles

. Trato de evitar crearme una situacién desagradable
. Trato de triunfar en mi postura

. Intento posponer el asunto hasta que tenga tiempo para pensario
. Renuncio en ciertos puntos para ganar en otros

| > @ >

. Generalmente soy firme en la persecucién de mis metas
. Intento expresar abiertamente todas las preocupaciones y problemas de inmediato

co
o >

. Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias
. Me esfuerzo por ganar el argumento

A
B
10. A. Soy firme para lograr mis metas
B. Intento encontrar una solucién en que ambos transigimos
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. De inmediato intento sacar a la luz todos los problemas
- Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar nuestra refacion

0>

. En ocasiones evito expresar opiniones que puedan crear controversias
. Lo dejo que conserve algo de su posicién si el me deja conservar algo de la mia

» Propongo transigir
. Presiono para dejar bien dara mi posicidn

m > w e

. Explico mis ideas a la otra persona y le pido que me explique las suyas
» Intento demostrarle la Iégica y beneficios de mi postura

. Me pongo en el lugar de la otra persona para comprenderia bien
- Prefiero meditar concienzudamente antes de decidir que hacer

[re il R >

. Cedo en algunos puntos con tal de dejar satisfecha a la otra persona
. Defiendo con ahinco mi postura

. Usualmente persigo mis metas con firmeza
. Intento hacer lo que sea necesario para evitar tensiones indtiles

W = o=

. Dejo que la otra persona sostenga su punto de vista si esto fa hace feliz

- Dejo que la otra persona gane algunos argumentos si me permite ganar a mi algunos de
o5 mios

0o x>

. De inmediato intento sacar a la luz todos los intereses y problemas
. Intento posponer los problemas hasta que he tenido tiempo para pensar

. De inmediato intento tratar nuestras diferencias
. Intento encontrar una justa combinacidn de puntos ganados y perdidos para ambos

> mr

- A. Al abordar las negociaciones, intento ser considerado hacia los deseos de la otra persona
B. Siempre me inclino a tener una abierta discusion del problema

. A. Intento encontrar una postura intermedia entre su opinién y la mia
B. Afirmo mis deseos

. A. Con frecuencia me interesa mucho satisfacer todos nuestros deseos
B. En ocasiones dejo que otros asuman la responsabilidad de resolver e problema

. A, Si la opinién de la otra persona parece ser muy importante para ella, intentaria cumplir
£0n sus deseos
B. Intento hacerlo transigir

. A. Intento mostrarie la légica y los beneficios de mi postura
B. Al abordar las negociaciones, intento ser considerado hacia los deseos de fa otra persona

. A, Propongo que ambos transijamos
B. Casi siempre me interesa satisfacer todos nuestros deseos
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27. A. En ocasiones evito asumir posturas que puedan crear controversia
B. Dejo que la otra persona sostenga sus puntos de vista si esto la hace feliz

28. A, Usualmente persige mis metas con firmeza
B. Usualmente busco la ayuda de la otra persona para encontrar una solucion

29. A. Propongo que ambos transijamos
B. Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias

30. A. Intento no lastimar los sentimientos de la otra persona
B, Siempre comparto el probtema con la otra persona, con € fin de llegar a una solucién

Instrumento obtenido en Ja siguiente direccion, www.ol.edu/cas/hr/hrmediation/kilman. htmi
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