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INTRODUCCION

El manejo de conflictos, se sitla entre las cuatro primeras habilidades, para

una Direccién efectiva.

Entre las razones que fundamentan esto, pueden senalarse: la dinamica de
los cambios que se producen en el entorno en el que actuan las
organizaciones, por su celeridad y profundidad, son generadoras potenciales
de confrontaciones; la transferencia, a los niveles inferiores, de un conjunto
de decisiones, buscando mayor capacidad de respuesta a situaciones
cambiantes; nuevos enfoques sobre la gestién de los procesos de trabajo,
que implican la integracion de equipos “multidisciplinarios”, con especialistas
de diferentes perfiles y culturas de trabajo; las llamadas “estructuras planas”,
que reducen los niveles de Direccién promoviendo una mayor celeridad en la
toma de decisiones. Fisher, uno de los especialistas mas conocidos en el
tema de negociaciones dice: “...el conflicto de intereses en una industria en
crecimiento. Todas las personas quieren participar en decisiones sobre
problemas que les afectan; pero cada vez menos personas estan dispuestas

a aceptar decisiones dictadas por otros...”.!

Con estos enfoques, la Direccién de las organizaciones debe centrarse en
atender las llamadas “interfaces”, lo que algunos especialistas denominan los
“espacios en blanco’, que son los puntos en que se interconectan diferentes
partes de un proceso, 0 la propia entidad con el entorno. En estas
condiciones, el Directivo debe asumir mas una posicion de mediador, que de
arbitro, lo que requiere determinadas habilidades para manejar situaciones

de confrontacién.

Lo primero que se debe destacar al abordar este tema es el cambio que se
ha producido en el enfoque sobre los conflictos en el ambito organizacional.

' FISHER, Roger. Mas alla de Maquiavelo. P. 22 y 23 . Edit. Granica S.A.. Edicion 1996.



De considerarlos como algo que debe evitarse y que puede resultar nocivo y
destructivo para las organizaciones, los conflictos se interpretan como un
fenémeno normal, inevitable y que pueden constituir oportunidades, si se

manejan en forma productiva.

Se considera que los conflictos pueden: retrasar decisiones, limitar
resultados, afectar relaciones, ofrecer una imagen negativa sobre la
organizacion y llegar a destruirlas. Pero, también pueden: revelar
deficiencias, expresar “crisis de desarrollo” (cuando el crecimiento no ha
estado acompanado de cambios de estructura y de procesos de trabajo);
evidenciar errores en decisiones; ofrecer senales de problemas que, de
superarse, proporcionarian buenas oportunidades de mejoramiento. Mainiero
y Tromley expresan un criterio mas optimista sobre los conflictos cuando

sefalan “...no debemos temer al conflicto, pero reconocemos que hay una
manera destructiva de tratarlos y, también, una manera constructiva. EIl
conflicto, como momento en que aparecen las diferencias, una de ellas

puede ser una senal de salud, una profecia de progreso...”.

Sin embargo, es importante advertir, que en la Alta Gerencia es necesario
manejar un proceso de comunicacion valido que permita contribuir a la
generacion de valor en la toma de decisiones en la organizacién; porque de
lo contrario, se afectaria el crecimiento en las diferentes estructuras de la
organizacion por la mala percepcion en la Alta Direccion del Manejo y

Resolucion de Conflictos.
En razén de lo anterior, considero importante compartir con el lector, este

aprendizaje y andlisis, dividido en dos (2) nucleos nucleos tematicos:

a.) Métodos para el manejo de conflictos en la Alta Direccion
b.) Estilos y Estrategias en el manejo de conflictos



1. METODOS PARA EL MANEJO DE CONFLICTOS EN LA ALTA
DIRECCION.

Con los “nuevos” enfoques sobre los conflictos, los especialistas en
“management” sugieren que los directivos, deben utilizar tres (3) métodos, o
estrategias, para enfrentarlos:

En primer lugar, siempre deben buscar reducir el conflicto: cuando este va
adquiriendo un caracter disfuncional que puede perjudicar la marcha de la
organizacion y sus resultados. Entre las cosas que puede hacer para esto se
encuentran: sustituir las metas y recompensas que resulten “competitivas”;
por otras que demanden cooperacion entre las partes; situar a las partes en
situacion de “amenaza comun” (“si no nos unimos, perecemos juntos”); hacer
cambios organizacionales, que eliminen las situaciones que pueden generar

confrontaciones.

En segundo lugar, resolver el conflicto: cuando resulte imprescindible
eliminar la situacién de conflicto, porque su permanencia puede resultar

negativa. En este caso, la Alta Gerencia, debe utilizar tres (3) estrategias:

Dominio o supresion: Por la via de la “autoridad”, o “la mayoria”. En la
practica, esto reprime el conflicto, no lo resuelve sino que lo transfiere a lo

que los especialistas llaman “conflicto oculto o latente”.

Compromiso: Tratar de convencer a las partes, actuar como “arbitro”,
aplicacién de determinadas regla, la compensacién, entre otras.

Solucidén integrativa: Integrar necesidades y deseos de ambas partes y

encontrar una solucién que las satisfaga, actuar como mediador.

2 ROBBINS, Stephen P., Comportamiento Organizacional, Conceptos, Controversias y Aplicaciones,
Cap XIll. Prentice Hall, Sexta Edicién, 1994



En tercer lugar, estimular el conflicto: Cuando la ausencia de confrontaciones
pueda generar la inercia de la organizacion, poniendo en peligro la dindmica
de su actividad y de los cambios que resulte necesario realizar. Entre las
técnicas que la Alta Gerencia, puede aplicar para esto estan: acudir a
personas ajenas a la organizacién (que no pierden nada poniendo en
evidencia las cosas que pueden mejorarse); apartarse de las politicas
habituales; reestructurar la organizacion; alentar la competencia interna,

entre otros.

Ademas, entre otras cosas se debe establecer las fuentes de los conflictos
en la organizacion y las posibles intervenciones por parte de la Alta
Gerencia.

Entre las fuentes de conflictos, que surgen en las organizaciones se
encuentran: desavenencias por la forma en que estan distribuidos los
recursos (equipos, presupuesto, autoridad); malas comunicaciones;
diferencias en las expectativas (sobre tareas, metas, jerarquia); la estructura
organizativa, con imprecisiones de roles, tareas y la interdependencia de
trabajos; asi como las diferencias interpersonales en valores, posiciones,

intereses, personalidades.

De otra parte, es importante que la Alta Gerencia, reconozca que la envidia
es una fuente de conflictos, y lo segundo que la ostentacién, que puede
generar envidia, también puede ser una fuente de conflictos. De ambas
cosas debe tener cuidado el directivo en su manejo al interior de la

organizacion.

A los efectos de sugerir las posibles intervenciones que pueden hacer la Alta
Gerencia en el manejo de conflictos, los especialistas clasifican las posibles

causas de conflictos en una organizacion de la siguiente forma:



Conflictos basados en intereses, que pueden ser sobre: la competencia
actual o percibida por diferentes personas o grupos; intereses opuestos
sobre el contenido o procedimientos de trabajo, la forma en que se evalla el
trabajo y las personas.

Las posibles intervenciones de la Alta Gerencia, que se recomiendan en
conflictos de este tipo son: definir criterios objetivos para encargar y evaluar
las tareas, concentrarse en los intereses y no en las posiciones de las
personas, asi como desarrollar soluciones que integren los intereses de las

diferentes partes.

Conflictos estructurales: por la percepcién de autoridad y poder desiguales;
distribucién no “justa” de recursos; factores ambientales que dificultan la

cooperacion.

En estos casos, las posibles intervenciones de la Alta Gerencia, que se
recomiendan son: definiciones precisas de tareas, autoridad y
responsabilidad; cambios de roles; reasignacién de recursos y controles;
establecer procesos de toma de decisiones que resulten aceptables para las

partes; modificar estilos de influencia, menos “coercidon” y mas persuasion.

Conflictos de valores: por diferentes criterios para evaluar ideas y decisiones;
diferentes percepciones sobre las mismas cosas; metas y valores especificos
diferenciados.

Las posibles intervenciones de los directivos pueden dirigirse a: permitir a las
partes diversidad de enfoques y, en determinados casos, estimular esto;
identificar “superobjetivos” que puedan compartir las partes, o que estimulen
la eliminacion de sus diferencias; eliminar la definicion del problema en

términos de “valores”.



Conflictos de relaciones: por comunicaciones pobres; comportamientos
negativos reiterados entre las partes; fuertes emociones; estereotipos e

incomprensiones.

Entre las recomendaciones que se hacen a Alta Gerencia, para actuar en
estos casos estan: clarificar las percepciones; establecer procedimientos,
reglas generales e intercambios entre las partes; promover la expresion de
emociones, de sentimientos legitimos; propiciar comunicaciones efectivas;

cambio de estructura y de roles.

Conflictos de informacién: por ausencia o limitaciones de informacion;
diferentes criterios sobre lo que es mas relevante; diferencias en los

procedimientos de valoracién, de las decisiones y de las situaciones.

En estos casos, las posibles intervenciones de los jefes pueden dirigirse a:
acordar cudles son los datos mas importantes; precisar el proceso de
recoleccion y distribucidbn de informacién; utilizar expertos “opiniones

externas”.
2. ESTILOS Y ESTRATEGIAS EN EL MANEJO DE CONFLICTOS.

Todas las personas no reaccionan de la misma manera ante situaciones de
conflicto. Su comportamiento de “respuesta personal” es lo que se denomina
“estilo en el manejo de conflictos”. El enfoque sobre este tema mas difundido
en la bibliografia sobre administracién es el que formularon en los afos

setenta Thomas y Kilmann.

Segun este enfoque, los “estilos de manejo de conflictos” se mueven en
relacion con dos dimensiones: el interés (prioridad) por las metas propias y el
interés por las personas (relaciones). Lo que Blake y Mouton identificaron en
su “Grid Gerencial” como liderazgo “centrado en las tareas (resultados)” o

“centrado en las personas”.



De la combinacién de estas dos dimensiones, se identifican cinco estilos de
manejo de conflictos; forzar, ceder, evitar (eludir), comprometer o colaborar.

En el estilo “Forzar’” el comportamiento se centra en luchar por defender
(obtener) los intereses 0 metas propias, con independencia de la afectacion
de los de la otra parte, o de las relaciones entre ambas.

En el otro extremo, el estilo de “Ceder” se aplica por las personas que
valoran mas las relaciones que “presionar” para obtener los resultados

propios.

Las personas en las que, como tendencia, predomina el estilo de “Evitar"
(eludir) tratan de esquivar, posponer, o inclusive, ignorar la existencia del
conflicto. Por lo general, temen las consecuencias que puede tener enfrentar
el conflicto, no se sienten preparadas para abordarlo, o consideran que
deben ser resueltos por otros con mas posibilidades.

En el estilo “Comprometer’, se trata de encontrar una solucion “de
compromiso” en la que cada parte ceda algo, lo mas habitual es “dividir las

diferencias”.

Las personas en las que prevalece el estilo de “Colaborar” tienden a trabajar
con la otra parte, para encontrar soluciones que satisfagan los intereses de
ambos, lo que requiere explorar los asuntos en conflicto para encontrar
soluciones de “ganar-ganar”. Aunque este podria ser el estilo preferido para
enfrentar los conflictos, solo es posible cuando ambas partes estan

dispuestas a compartirlo.

Cada uno de estos estilos tiene sus ventajas y desventajas. Las personas
tienen posibilidades de “moverse” en los cinco estilos. No obstante, las
investigaciones demuestran que cada cual tiene sus preferencias, que en

ultima instancia son las que determinan su comportamiento.



Por estas razones, resulta conveniente conocer las situaciones en las cuales
es mas efectivo un estilo determinado y, con esta informacién, saber la

“estrategia” (estilo) que debemos aplicar.

Segun los especialistas, las situaciones en las cuales son mas efectivos cada

uno de estos estilos pueden resumirse en lo siguiente.

Se recomienda utilizar la estrategia (estilo) de “Forzar” cuando: es necesario
una decisién rapida; hay cuestiones importantes en las que hay que tomar
decisiones impopulares; o contra personas que pueden aprovecharse de
comportamientos mas “flexibles”, por considerarlos una debilidad.

Es recomendable la estrategia de “Evitar (eludir)” cuando es algo no
significativo; el costo de la confrontacién puede ser superior a lo que se
pueda obtener al enfrentarlo; cuando no tenemos toda la informacién sobre
el problema; o es algo que le corresponde o puede ser resuelto mejor por

otros.

La estrategia de “Ceder”, se recomienda cuando: comprendemos que
estamos equivocados o cometimos un error (esto nos da mas autoridad en el
futuro); el asunto es mas importante para la otra parte que para nosotros y el
“costo” que tenernos que pagar no es significativo; asi como para obtener

aceptacion en asuntos posteriores mas importantes para nosotros.

La estrategia de “Comprometer”, puede resultar conveniente cuando ambos
“‘oponentes” tienen igual poder y desean obtener metas mutuamente
excluyentes; para lograr arreglos temporales en cuestiones complejas; o

cuando la competencia y la colaboracién no tienen éxito.

La estrategia de “Colaborar” se recomienda para: integrar intereses y criterios
de personas con diferentes puntos de vista cuya satisfaccion solo es posible
con la cooperacién de ambos; lograr adhesién, al incorporar intereses en

consenso; resolver problemas de sentimientos que han obstaculizado una



relacion; o cuando el objetivo es garantizar un acuerdo que perdure. Esta

estrategia solo es posible cuando ambas partes la comparten.®

Sin duda, es de gran importancia para la Alta Gerencia, ilustrarse
adecuadamente, sobre cada uno de los estilos y estrategias utilizados para la
resolucion de un conflicto. Por cuanto, una mala decisiébn vulnera la
organizacién, al no utilizar el proceso adecuado, y ademas la coloca en una
posicién que va en contravia, del crecimiento y generacién de valor que se

persigue en la toma de decisiones en la resolucién de conflictos.

3 JANT, Fred. E y GILLETE, Paul: “Ganar, Ganar Negociando, Como convertir el conflicto en acuerdo”,
Edit. Compafiia Editorial Continental S.A.



CONCLUSIONES.

Como conclusién general, se puede plantear que ningun estilo o estrategia
es necesariamente el “mejor”. Su efectividad dependera de lo que nos
propongamos, lo que podamos alcanzar y de las circunstancias en las que se

mueve el conflicto.

Una presentacidén, obligadamente resumida, de estos conceptos solo
pretende informar de que el tema de manejo de conflictos organizacionales,
ha sido objeto de muchas investigaciones en los Ultimos anos y que, a partir
de esto, se ha ido generando un conjunto de enfoques y “herramientas” que
pueden contribuir a mejorar las habilidades de la Alta Gerencia en el manejo

de diferentes situaciones de confrontacion.
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