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

Titulo del Estudio: EI. MANEJO DEL CONFLICTO Y LA EFICACIA
LABORAL

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

Area de Estudio: Recursos Humanos

Proposito y Meétodo dei Estudio: El conflicto como parte de la esencia
humana, es una variable que forma parte y determina la interaccién 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 revisién bibliogréfica 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 |a organizacion,

Contribuciones y Conclusiones: La contribucién mayor de este estudio fue el
curso de capacitacion disefiado a gerentes para manejar el conflicto en forma
positiva y que genere resultados en Ia organizacién. 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 Hevd a cabo un estudio bibliografico para ubicar lo que es
conflicto y el cdmo se presenta con todas sus modatidades obieniendo asi
aquellos aspectos a considerar tales como: surgimiento, la relevancia gue tiene
a nivel empresarial, como sé ha estudiado y que formas de manejarlo o
solucionarlo se han dado para sustentar el curso e identificar el problema.

Por otro lado, se hizo la aplicacion de un instrumente de medicion que se
maneja en diversas empresas dentro y fuera del pais para identificar como
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 ensefiario a los gerentes en el curso.

Por uitimo se procedid a elaborar el programa mediante el cual se
ensefiaran las técnicas, métodos, esirategias necesarias para que la
administracion del conflicto sea efectiva y logremos ¢l 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 comunicacién de cualquier indole existen
desacuerdos que en algunas ocasiones pueden superarse, pero hay otros que
definitivamente impediran que se dé una comunicacién efectiva.

Es por ello que este tema me ha llamado la atencién sobremanera, es una
variable que puede afectar la 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
exposicidén un programa de capacitacién para los gerentes porque ellos son los
gque al final de cuentas en una organizacién buscaran administrar los confiictos
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 aplicacion 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 safisfacer aquellos de la empresa haciendo a ésta 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, tensidon 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 la represién 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 simbdlico, cuando se dan dos ideas contradictorias o bien a
nivel emotivo, cuando una impresion es fuerte y causa reacciones viscerales.

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

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

perspectivas.” (Jane R. Flagello) (3)
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“Conflicto es percibir diferencias o incompatibilidad resultado 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.

El 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)

Cualquiera que sea la definicién 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 relacion 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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21.2 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
continuacién se exponen aquellas que han sido delimitadas para su estudio:

Competencias por recompensas o por recursos. La conducta de una
persona es reaccién 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 tecnolégicas 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 no productivo al comunicarse entre
ellos. Entre profesionales, la lealtad a una disciplina normalmente conflictua con
la lealtad a la organizacién, como por ejemplo cuando un investigador se siente

primero como un quimico y luege como miembro de una organizacion.
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Conflicto de rol. Este significa que de acuerdo 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:

Iintrarol.- cuando un sujeto que ocupa un puesto determinado esta sujeto a

estrés. Por ejemplo, cuando la administracion espera que represente sus
intereses en una negociacion y por otro lado, Ios trabajadores esperan de él que
los represente también.
interrol.- cuando se espera que una persona realice simultaneamente 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, tendra que ubicar primero sus prioridades y resolver el
conflicto &€l mismo.
Rol interpersonal.- 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 organizacion 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 antigliedad en la organizaciéon 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 actualmente.

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

Estrés en el medio ambiente. Aquellas cosas que suceden alrededor de
un individuo, un grupo ¢ una organizaciéon que pueden causar preocupacién o
estrés pueden causar o aumentar los conflictos. Cuando los empleados sienten
que sus trabajos estdn amenazados, especialmente cuando |as reglas de la
organizacion 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
esta 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 decisién 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 educacién, 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 situacion imposible de
resolver.

Todo estas causas pueden originar graves conflictos si no se resuelven a
tiempo surgiendo rifias, amenazas, dafio intencional o violaciones a reglas
sociales haciendo que la relacién 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 consenso es
necesario; cuando existe una historia de conflictos pasados; cuando los roles
son ambiguos; cuando los reconocimientos y los recursos Son escasos y

cuando |a gente es diversa.
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2.1.3 Teorias

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

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

De Relaciones Humanas.- que sostiene que el conflicto es un resultado
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
desemperio del grupo.

Interaccionista.- la mas reciente perspectiva, que propone no sélo que el
conflicto puede ser una fuerza positiva en el grupo, sinc que sostiene en
forma explicita que algunos conflictos son absolutamente necesarios para que
un grupo se desempeiie de manera eficaz. En el caso de que el conflicto
sustente las metas del grupo y mejore su desemperio, es decir que sean de
proceso o de tarea va a ser un conflicto funcional ya que han demostrado que
hay un efecto positivo en la ejecucion 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 relacion con que sea un

conflicto de tipo relacion.
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Las siguientes son teorias acerca de si se debe evitar o no el conflicto.

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

Otro punto de vista es el que considera que la clave de un buen
funcionamiento organizacional es el mantenimiente 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 nadie esta
discutiendo.

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

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 Identificacion y Resolucion del Conflicto

2.2.1. Formas

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

Conflicto personal. Surge en el individuo mismo y se puede presentar en
dos formas, la frustracién 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-aproximacién.- el individuo estd en la disyuntiva de
elegir entre una meta u otra que son mutuamente excluyentes,

Conflicto aproximacién-evitacién.- cuando el individuo tiene sentimientos

pasitivos 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 evitacién-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 organizacién puede ser
destructiva y baja la eficacia laboral. La ofra 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 organizacién 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 resultados de |a organizacién, 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 abtener ventajas de una situacioén de conflicto? como veremos a
continuacion, claro que si. Se ha probado que administrandose positivamente,
el conflicto dara ventajas a las partes involucradas ya que:

o Clarifican y generan mejores soluciones

¢ Incrementan |la cohesion del grupo y su ejecucion

e Clarifican la dimensién de las relaciones organizacionales

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

ser una estrategia Gtil para lograr el cambio organizacional.
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La tension generada por el conflicto tipicamente lleva a provocar algunos
intentos de reducir o eliminar el nivel de tension, pero haciendo uso de un
liderazgo efectivo, se pretendera que el conflictc sea confrontado y
administrado de una manera apropiada para gue suran 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 gue manejaron 5 categorias y
definieron el estilo de conflicto como un modo caracteristico o habitual en cémo
una persona maneja una disputa. El estilo puede verse también como una
orientacion hacia el conflicto o tacticas y estrategias de conflicto ya sea
planeadas o surgidas en el 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
psicol6gicamente o fisicamente de la situacion de conflicto, evitando asi discutir
o simplemente confrontar la situacion. Si el conflicto es muy serio o complejo,
fas conductas de evitacion contribuyen a la frustracion, negando los

sentimientos del otro y generalmente agravando el problema.
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Mas que es0, en un nivel practico, en una situacién organizacional donde
las tareas interdependientes son comunes, una evitacién 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 la persuasiéon o la colaboracion. Ellos usan la
asertividad, el dominio verbal, y la perseverancia.

En donde todos fallan, ellos lograr imponer su posicibn o su autoridad
formal, ordenando a otros porque ellos simplemente estan a cargo. Por
ejemplo, un gerente con este estilo puede manipular [a composicién de un
comité de tal manera que la solucién que el prefiera surja como parte de un
procese 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 acomodacion . Esta aproximacion permite superar
diferencias, desacuerdos y generaimente hace que los conflictos no se hagan
mayores. Aquellos en este estilo hacen a un lado sus propios intereses y
aceptan los de los ofros. 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 o no depende de los
términos en que la acomodacion es entendida, asi como de los estandares que

gobiernen la accion del otro.
27
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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
posicién intermedia y tratando de satisfacer, al menos parcialmente a ambas
partes.

Esta se considera justa y requiere de un esfuerzo considerable y de una
interaccion que involucre persuasion y el escuchar a la otra parte. La dificultad
mayor de este estilo s que surge como algo oportuno, del momento, Si este
estilo es manejado constantemente, el individuo parecera mas interesado en
resolver la situacién 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 solucién integrativa. La
colaboracion crece en base a un proceso de construccion 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.
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Consideraciones adicionales.

E! estilo colaborativo no es apropiado cuando el conflicto es ftrivial 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 accién que no
agraden a las partes involucradas. La colaboracién es apropiada cuando hay
situaciones en donde las partes son interdependientes, donde el apoyo y la
implementacion de una solucion es requerida y donde el conflicto surgié de
ambigiiedad en la informacién o de una informacién 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 o dominar a otros; esto inhibe la
habilidad individual de elegir la solucién o colaboraciéon como un estilo de
manejo de conflicto natural. Ademas, de que requiere de un alto grado de
tiempo, energia y compromiso, en comparacién 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 situacién, su justicia y objetividad
en su aproximacioén del conflicto, en la forma en la cual ellos se comunican y de

una intervencién 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 resultade es si la actitud de los participantes es cooperativa o
competitiva. Aquellas personas gue tienen una forma competitiva perciben el
conflicto como una situacién 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 gue 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 com(n, creen que una forma de
compaitir los beneficios de una situacion 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 llegar 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.
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Para transformar un conflicto de competitivo a cooperativo, se deben usar
efectivas técnicas de comunicacion. El rol invertido es una técnica en donde
uno actia como si fuera la 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 [os intereses y preocupacionés y trabajar hacia una
meta comdn.

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

perspectiva.

2.2.4.1. Modelo del Proceso de Resolucion

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,
reducirio o eliminario. Al final, deberan evaluarse los resuitados desde el punto

de vista de las partes involucradas.
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a. Causas diconﬂicto

Cambio organizacional
Choques de personalidad
Diferentes sistemas de valores
Amenazas al estatus
Percepciones contrastantes
Faflta de confianza

b. Percepcionei del conflicto

e« Constructivas
o Destructivas

c. Intenciones de los participantes

d

e Ganar
¢ Perder

. Estrategias de lresolucién

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 habtar al respecto.

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

Forzamiento u Obligacién- 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
interés en la oftra parte. El resultado probable es una situacion 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.- busqueda de un punto medic o disposicion de renunciar a
algo a cambio de obtener ofra 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 satisfaccion parcial.

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

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

Figura 1. Modelo del proceso de resolucién de conflictos

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

3.1. Aplicacién 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 Confiictos’.

Para mi estudio apliqué este instrumento con la finalidad de conocer cémo
se aplica y c6mo se califica, en qué forma armoja los datos y que 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
referentes a cuando y como administrar 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 capacitacion 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 Capacitacién — que busca proporcionar los conocimientos y
habilidades al personal. Los cursos que lo eonforlhan “son las actividades
operativas tendientes a proporcionar los conocimientos y habilidades que cada
trabajador necesita para desenvolverse con efectividad en su entorno laboral y
desempefiar correctamente sus actividades” { Reza Trosino, Jests Carlos) (16)

Todo curso de Capacitacion debe ser respaldado por formatos gque 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 General
Evaluar las diversas situaciones que se presentan en la 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 {ravés de estas
diferencias nos complementamos con otras personas, pero en muchos casos
dan conflictos. El conflicto no es un problema por él mismo, lo 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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Comunicacién. Las diferencias de comunicacién son desacuerdos
surgidos de dificultades 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 informacidn 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 integracién. Se mencionan aspectos como son el tamano de la
empresa, objetivos, responsabilidades, alitemativas de decision en criterios de
ejecucion, 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, asignacion de recursos y grado
de dependencia entre los grupos. Algunos estudios sugieren que en la medida
de que pasamos de un nivel a ofro 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 ofro lado, los valores son de alguna manera las
reglas que determinan qué conductas y qué paradigmas son aceptables para
nosotros. También estan involucrados en la percepcibn que tengamos de
belleza, moralidad, justicia, etc. Y en la forma en la que definimos nuestras
metas y los métodos para llegar a ellas.

El grado en el que estemos comprometidos con un valor determina la parte
central de nuestra personalidad y nos indica que tanto o no somos 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 o a
favor del aborto o de la eutanasia, etc.

Pero existen algunos otros que surgirédn 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. (Comelius, 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, asf 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 suprimirio, creyendo que lo importante es tener una estabilidad mental y no

productividad.
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Existen otras variables que influyen definitivamente en la generacion 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 negociacién y no en la
personalidad del oponente.

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

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

en negociaciones a pesar de que tal accion seria en su propio interés.
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Los estilos de negociacion claramente varian entre las cuituras
nacionales. A los franceses por ejemplo les gusta el conflicto, generalmente
obtienen reconocimiento y crean sus reputaciones al pensar y actuar en contra
de otros. 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
aicanzado una solucion final con un ejecutivo chino, se empieza nuevamente.

Asi el contexto cultural de la negociacién influye significativamente en la
cantidad y tipo de preparacién para la negociacién, 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: opesicién o incompatibilidad potencial, cognicion y
personalizacion, intenciones, comportamiento y resultados.
Etapa |. Oposicién o Incompatibilidad Potencial
Presencia de condiciones que generen oportunidades para que surja el

conflicto
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Etapa Ii. Cognicién y Personalizacidon

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 e intervienen las percepciones
y las emociones de [a gente y su comportamiento abierto. Definen el propésito
de cada parte, pero no son fijas ya que puede cambiar debido a la
conceptualizacibn o a causa de una reaccibn emocional hacia el
comportamiento de la otra parte.

Etapa IV. 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 innovacién, 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 evaluacién 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 comunicacion, reduce la
cohesién 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 cuales 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

habia de un continuo de |a intensidad del conflicto como sigue:
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Conflicto aniquilador

No hay conflicto

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

Desacuerdos menores a
malentendidos

Figura 2. Continuo de la Intensidad del Conflicto

Fuente. Robbins, Stephen P. & Coultier, Mary “Administracién®, (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 coémo 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 diagnéstico 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
contraria.

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 opinion de la
otra parte. En la cuarta fase ya se busca ganar o perder en cualquier ambito, no
necesariamente por el que originalmente empezd el conflicto. El pasar a la
cinco significa que ya existe un empeno 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 otra, mediante
amenazas 0 situaciones provocadas. En la siguiente fase, la septima, las
partes empiezan a sentir el miedo, o la incomodidad de que estén
continuamente amenazadas, esperando cual seré 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 deméas 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
bisqueda 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 conclusion que incorpore los razonamientos validos
de ambas.

Evasién. Una persona podria reconocer que un conflicto existe y quiere
retirarse de el o suprimirlo. Incluye tratar de ignorar un conflicte y evitar a otros
con los cuales se esta en desacuerdo.

Complacencia. Cuando una parte busca pacificar al oponente, a fin de que
esa relacidon 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 opinidén de ailguien mas a pesar de las reservas gue se
tengan acerca de ella y perdonar a alguien par 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 solucién
que proporcione una satisfaccion incompleta a los intereses de ambas partes,
La caracteristica que distingue el compromiso, por tanto, es que cada parte

tiene el propésito de renunciar a algo.

3.3.2.3.2 Blake and Mouton

Robert Blake y Jane Mouton desarrollaron un mapa en donde
representan dos lados. La escala horizontal representa qué tanto una persona
quiere alcanzar sus metas personales. Y la escala vertical representa que tanto
la persona se preocupa por otros.

50



El punto de unibn 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 ( preoccupado por la gente). La base de su medicion Blake y Mounton
es la identificaciéon 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 inttil 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 valora el
mantener una relacion y subvalia 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 en su alrededor evitara manejarios. El
siente una necesidad de mantener una aparencia de armonia a toda costa.
Esta discrepancia hace que la persona esté tensa y sea caracteristica una 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. Asf busca un camino que permita que cada participante en el
conflicto gane algo. El compromiso o transigir es por supuesto una estrategia
valida en ciertos casos. Pero puede ser un problema si siempre trata de
encontrar una solucion 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 satisfecha, asi que a veces el compromiso también se puede
observar como una aproximacién 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 preocupacién por las
demas personas. Se tiene una necesidad de ganar y dominar a otros.
Defenderan su posicién y lucharan con otres 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
optimo 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 faciimente se encuentran

en [os cuadrantes 9/1 y de evitacién 1/1.

3.3.2.4 La Importancia de la Comunicacion, 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 didlogo.

En el caso del debate, se da una atmosfera 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 solucién .

Por el contrario, en el caso del dialogo, 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 tratande de entender su

punto de vista para enriquecer el propio.
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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 dialogo se busca algo mas que una simpie interaccion, o un
intercambio entre los participantes, sino que se pretende crear una actividad en
la que surjan nuevas opciones, altemativas, 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 ¢} debate y el dialogo. (ver Figura 3)



Debate Diadlogo
La comunicacion previa a la junta es minima | La comunicacién y preparacion previas a la
y paco relacionada con el tema a tratar. junta son esenciales para el proceso
completo

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

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

La atmoésfera es tensa ya que los
participantes pueden estar constantemente
interrumpiendo y manifestando sus puntos
de vista, a favor 0 en contra del orador.

La atmdsfera es segura de alguna manera,
ya que los facilitadotes proponen, liegan a
decisiones o reglamentan [as 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 ante una idea o
punto de vista.

Se expresan dudas, su propio sentir y
creencias.

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

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

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 tema en cuestion.

Se define el probiema y su solucién en base
al publico dominante de la disertacion, ya
que los valores estan 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 Comunicacién y su Relacion con el Conflicto

La comunicacion 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 relacién 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 resueites 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 atmosfera de razon.

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 ofenderlos. El tacto es importante en la resolucién de la mayoria de los
conffictos.

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.



Posicion 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 que comentarse antes
de que aumente el conflicto. Si la persona estd experimentando estos
sentimientos va a tener la oportunidad de exponerlos y sacarios, asi estos
sentimientos van a perder su intensidad y ambos lados tendran una vision mas
real de las situaciones. Para que esto suceda, sin embargo, los dos lados
deben aceptar y escuchar los sentimientos de cada uno. Si la respuesta es
ignorar el conflicto va a continuar intensificandose.

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 cooperacion y pueden dirigir a una posicién aceptable

para todos.
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3.3.2.5 Estrategias para la Resolucién de Conflictos

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

Debe unc estar dispuesto a querer resolvarlo; ampliar su forma de ver
las cosas para poder entender lo 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 pemita a
ambas cubrir sus necesidades. Para ello debemos considerarlos como nuestros
iguales.

Ademas se debe uno preguntar si realmente se busca una solucion 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. Como poder ganar
ambas partes? Buscando soluciones donde todas las necesidades son
respetadas.

Se pueden utilizar con socios, compaiieros de trabajo, padres, colegas, amigos,
etc. en el momento que Ja situacién |o requiera o queramos ayudar a alguien a

salir de un conflicto.
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Se lleva a cabo haciendo preguntas solos 0 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 informacidn suficiente a la comunidad para la resolucién de sus propios

conflictos.

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

implementar la técnica que consideremos mas idénea segln sea el caso. A

continuacion se exponen las mas comunes.

Solucién del problema

Reunién 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 expansién de recursos puede crear una solucioén de ganar-
anar.

Evasién

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.

Alteracion 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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Comunicacioén

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.

Seiialar 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 Resoluciéon de Conflictos

Los conflictos demandan parte de nuestra energia. De hecho, un conflicto

no resuelto puede ser muy desgastante, por ello es preferible resolverlo 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 permiten 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 continuacién 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 ofros; diagnostico 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.”( http://www.crnhq.org)

A continuacién se explican 1as 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 aproximacién ganar-ganar

Identificar cambios de actitudes para respetar las necesidades de todas
las partes. Esto se refiere a cambiar lo 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 comunicacion se altera haciendo productiva para

ambos la situacion.
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Asi |o que hay que hacer es ser conscientes de la manera en que
discutimos, ¥y gue normaimente 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
quiero 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 sera muy diferente porque estamos creando la .
disposicion en ambas partes.
Preguntas como jpor qué crees que esa es la mejor solucion para ti? , ¢cual es
tu verdadera necesidad en esta situacién? , ;qué valores son importantes para
ti? , ¢cual es el resultado que tu esperas? podran crear una atmésfera para una
resolucion del problema de una forma co-operativa.

Otros aspectos a considerar son: el reconocimiento de las diferencias
individuales ya que esto favorece el desarrollo respetuoso de la situacion;
abrirse y adaptarse a la informacioén 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 cubrir sus

necesidades ambas partes, crea un compromiso con el plan o solucién dados.
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Es una estrategia exitosa. Usualmente, la co-operacion puede resultar en
la obtencion de mas de lo que esperaban las partes. La aproximacién Ganar-
Ganar es una resolucion 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 solucién. Es afirmar que se escogera lo
mejor de la situacion.

Una parte importantisima es {a actitud. Ante una situacién de conflicto,
qué pensamos? Que es un problema o un reto? , ¢ qué buscamos: perfeccién
o descubrir? Aquel que busca perfeccion piensa que fracas6 haciendo que la
persona tenga una baja autoestima y catalogue a la gente como Ganadores o
Perdedores. Por el contrario, aquel que busca descubrir 10 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 Ganadores y Aprendices.

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

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

Asi, la 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 la 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: informacién, afirmacién o inflamacion.

En el primer caso, la informacion se refiere a crearse una clara
impresién de lo que el interlocutor esté diciendo a través de preguntas sobre
sus necesidades, ansiedades, dificultades, en fin aquellas premisas que estan

ocultas y que conforman su manera de pensar.

64



En el caso de la afirmacion, se refiere a conocer y explorar el problema.
El que habla primero expone su problema y el interlocutor al interesarse en
escuchario 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 mas 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 como se esta sintiendo la persona,
hacer preguntas tales como: como te sientes? , como te afecta esto?, como ves
tu la situacién? ; 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 método 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 se enojara y la situacion conflictiva
pasara a mas, lo mejor es tratar de manejar y enfrentar primero sus emociones
haciéndole saber que lo escucha, que esta abierto a su punto de vista y

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

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

Apilicar 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 éxito 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’ vy
estaremos poniendo sobre la mesa la informacién para poder empezar un
didlogo. Estas expresiones de “yo considero, yo siento” deben ser claras y
mantener una conversacién 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

habjan contemplado.
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Por ello, no se debe olvidar que la mejor declaracion de lo que se siente es
aquella que es libre de expectativas, se da limpia y clara acerca de ¢cémo 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 continuacion 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 o hicieramos?
Ya tratamos eso anteriormente Qué resultados obtuvieron?
Es l2 Unica manera de hacerlo Si, esa es una opcidén, pero qué mas
_podemos considerar?

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 guerer hacerlo?

Es una persona que no Gl Qué hace elia que es aceptable?

67



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 €1?

Eres un tonto (y ofros insultos) Qué debemos hacer para mansjar esta
situacién?

Cémo te atreviste a hacerlo Que te disgusta de ello?

Debe hacerse como digo yo Qué lo hace ser ia mejor opeidn?

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. Cuando estoy enojado, dolido o miedoso?

N

Por qué estoy enojado, dolido o miedoso?
Qué es lo que quiero cambiar?
Que necesito para ya no tener este sentimiento?

De quién es realmente el problema? Cuénto es mio? Cuénto de ellos?

® o & W

Cual es el mensaje no oral que infiero de la situacion? (que a ellos no les
agrado, que no me respetan, etc.)
Obijetivos:

1. Voy a evitar el deseo de castigar o culpar.

2. Voy a mejorar la situacion.

3. 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 accién puedo tomar?

Bajo esta premisa el cémo 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 perciben alguna amenaza para su autoestima puede
El secreto es romper con esa espiral

empezar una espiral hacia abajo.

apoyando sus verdaderas necesidades sin apoyar sus creencias destructivas y

falsas y alejar estos patrones de reaccion.

Conducta dificil

La espiral hacia abajo

Mejores Alternativas

Buscando atencién

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

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

indique que se quiere
involucrar
Manejo de poder. Cuando la | La  persona se siente | Ayude a usar su poder
persona indica que ella siente | provocada ¥ 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
otros se sientan heridos
COmo 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
positivo, no importa que tan
pequeiio. Se debe uno fijar
en cuaiquier aportacion.
Provea de situaciones que
provean experiencias
aleccionadoras y en las
cuales puedan  triunfar.
Apdyelos desde el principio
para que vaya habiendo una
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 [a 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
y ho como la estamos proyectando hacia otros.

Persona y sombra

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

La persona entonces es la imagen que 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.
Aguellos deseos inconscientes y cosas desagradables. Respuestas
emocionales que son muy dolorosas para experimentarias 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 reacciéon emocional es usualmente coraje o resentimiento

La proyeccion la parte de mi sombra que estd causando mi reaccidon mas

fuerte.

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

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

Historia personal no resuelta.- si fui seriamente lastimado cuando nifio,
realmente me puedo 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, ho acepto el
de otros.

Mapear el Conflicto

Definir los puntos necesarios para ubicar las necesidades y las preocupaciones
comunes.

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

Disefio de opciones
Disefar soluciones creativas conjuntamente.

Para este disefio se deben seguir los siguientes pasos:

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

Generar herramientas.- buscar una solucion 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 opcién 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 algan acuerdo.
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Seleccién.- 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?, reaimente esto resuelve el problema; sélo

la opcién considerada es la buena o podemos encontrar alguna otra.

Introducir la negociacién

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

solucién ganar-ganar. (Ver Figura 5)

————— ;
Z TR

Negociacién distributiva vs. Integrativa -

Integrativa

Caracteristicas de la Distributiva
negociacién
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.
Enfoque 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 interiocutor que fué no que se dijo; preguntar aigo
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 [os eventos.

Re-enfoque el tema. Resuma hasta donde han llegado, revise aquello en
comin 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 estd motivando tratando de cambiar ya sea las circunstancias
fisicas, tomando un descanso, cambiando de locaciones, reduciendo el grupo,
haciendo juntas privadas, etc. 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 Planeacioén

Antes de empezar a negociar se requiere saber cual es la naturaleza del
conflicto, que historia lieva a esta negociacion, cuales son las metas, preparar
una evaluacién de lo que piensa que son las metas de la negociacién de la otra
parte. Toda esta informacién se reune para crear una estrategia lo que se llama
batna (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 negociacidn misma, como por ejemplo, quien realizara la negociacion,
donde se llevara a cabo, que restricciones existen, a que temas esta restringida
la negociacion, etc. Ademas se intercambian propuestas y demandas iniciales.
c) Aclaracion y Justificacion

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

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

La esencia del proceso de negociacion 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.
e) 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 de 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, fa 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, siendo 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 descripcién 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 d_ebe e\);luar el problema en su propio contexto y seguir los
principios que a continuacién se exponen:

e Respete y valore las diferencias individuales

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

e Asuma una perspectiva global

« Trate con la resistencia a tener una perspectiva amplia

» Sea abierlo a Ia idea del cambio y a tomar riesgos

+» Recuerde que un pasc adelante cambia fa dindmica de ia situacion y
-abre nuevas posibilidades de accitn.

THE CQNFI.IC\‘ RESOI.U'IION NETWORK

PO Box 1016 Chatswood : : v ; E—mall gn@gm_rg

Ph+6129419-8500 U e gt Fax+6129413—1148‘

© This CRN material ean be freely reproduoed provided thls oopynght nouce

i -,-.v.f-_i: appeafs on each page
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3.3.25.3 MétodoA-B-C-DN+DP=3

Este método se ha propuesto para resolver conflictos 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 o hizo otra persona.
B = los perisamientos exactos que vienen a la mente en €l momento mismo del
malestar.

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

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 accién que se promueven como efecto de haber
disputado en DN + DP.

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

esta premisa es la clave del éxito en la aplicacion de la técnica. (Ver Figura 6)
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[a] 5

AMBIENTE, INFORMACION,

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 Gustavo, Trabajar con Optimismo inteligente,
Arbol Editorial, Mexico, 1995

Disputar 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 la 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 positivo para mi y para los
demas en esta situacion? 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
Asociacién 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 extranarse que el hablar de eficacia, es
hablar del manejo adecuado de los conflictos. Para ello, el gerente tiene que

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

La habilidad de resolucién de conflictos ensefia la psicologia de una
comunicacion efectiva, ademés 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 comunicacién social.

Para que se de un proceso en el cual exista la resolucion o manejo de la
situacion de conflicto se debe primero valorar, iuego facilitar los cambios y tratar
de obtener resultados que puedan ser medidos. Esto es, seguir los pasos
siguientes:

1. Al valorar la situaciéon lo que se hace es encontrar las causas del
problema mediante entrevistas individuales con aquellos involucrados en
el conflicto. Después, se provee de informacion o métodos mediante los
cuales las personas pueden buscar aproximacicnes para la solucion 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 perdén

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
gue se pueda llegar a un acuerdo.

3. Por Ultimo 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 liderazge 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 analisis de los resultados y en el como estos van

siendo obtenidos.

b. Identiﬁcar los apoyos y otros recursos necesarios para obtener

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

¢. Analizar las consecuencias de la accion o no accidén para que las

partes las entiendan como tales.

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

conflicios, 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 Relacion entre Cohesién y Productividad

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

la organizacion favorecera a aquel equipo que sea mas productive. (Ver Figuras

7y8)

Alto

Nivel de
ejecucion del

Bajp 4 Nivel del Conflictc. —————® Alto

T =

©

Baio
Situacion @ @
Nivel de Conflicto Baja Optima Alta
Tipo de Conflicto Disfuncional Funcional Disfuncional
Caracteristicas Apatia Viable Entorpecido
internas de} grupo Estancado Autocritico Cafttico
No responde al innovador Mo cooperativo
cambio
Falta de nuevas ideas
Nivel de gjecucién 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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Figura 8. Comparativa entre Productividad y Cohesion

Fuente: Robbins, Stephen P. & Coulter, Mary Administracion, 5° Edicion, Ed. Prentice Hall,
Mexico, 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 6ptimo de conflicto en el grupo, asi el trabajo de un gerente es
balancear esas fuerzas usando la resolucion 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 aproximacién 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
aqueilos que realmente son importantes o que pueden determinar el curso de
una accién.

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 estd representando cada uno, y cudles son sus
valores, sentimientos y recursos. Conociendo a profundidad ¢ada uno de los
participantes en el conflicto el gerente podra ser capaz de ver el conflicto bajo la
perspectiva de los involucrados.

Evaluar o valorar la fuente del conflicto.- este punto €s 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
O personales.

Conocer las opciones que existen para la resolucion de problemas.-
Como se mencioné en su oportunidad, cada estilo de resolucion de conflictos
(evasion, transigir, competir, cooperar y colaborar) tiene sus fuerzas y
debilidades y no son efectivos en todos los casos; pero parte del exito en la

solucién de problemas es saber cual utilizar en que momento para ser efectivo.
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Investigar al oponente.- se debe buscar toda la informacién que se pueda
obtener del oponente, sus intereses, sus metas. El entender al oponente,
permitira 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
concesion minima e ir aumentando confonme 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
oponente, esto ayudara a ser mas objetivo en los ofrecimientos.

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

Enfatizar soluciones ganar - ganar.- fratar 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 los argumentos directamente son buenos aspectos a
considerar si se quiere llegar a acuerdos integrativos.

Ser abierto a aceptar un tercero

No olvidar las diferencias culturales.- 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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¢ 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 eéxternas 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 conflictos:

Evitar discutir por su propia evaluacion.

Evaluar |a tarea en la base a la l6gica.

Evitar cambiar de opinion solo por evitar un conflicto.

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

Tratar diferencias de opiniones como indicativos de una incompleta informacion.
Ver diferencias de opinidon 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 negociacién 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 condiciéon 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 0 metas, valores, motivos y relaciones a largo plazo,
no nada mas llegar a una solucion rapida. Debe asignarse un tiempo para
desarrollar un rango de posibles soluciones para compartir intereses y

creativamente reconciliar los intereses que difieran.
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Se debe buscar una comunicaciéon abierta que permita dar informacion y
retroalimentacién y en donde haya reconocimientos por cooperacién 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, opinién del experto,
leyes, etc.) permite llegar a una solucién justa, aceptable para todos y de alta
calidad.

Asi |a resolucién de conflictos normalmente involucra un intento de crear

todas estas condiciones o de utilizarlas si estas ya existen.

¢ 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 integracion entre dos o mas grupos. Puesto que son permanentes resulta
caro mantenerlos tienden a ser utilizados cuando una organizacion tiene varios
grupos con metas en conflicto, problemas no rutinarios y decisiones entre
grupos que tienen un impacto significativo en el total de las operaciones de la
organizaciéon. 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 Aplicacion Practica

3.3.2.7.1 Eficacia Laboral

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

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

Propdsito

En este juego los participantes citan una situacion con el proposito 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 intervencién
puede ser espontanea, preparada o después de una sesion de 5 minutos con

su equipo.

Evaluacion

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

definirse desde un principio.
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Los oradores pueden tener puntos por como desempefian su rol o bien
basado en un criterioc de competencia en donde se evallan sus habilidades
para solucionar e} 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 cémo desempefian su rol.

Tareas asighadas

Si el juego es puesto en practica en forma completa, existiran tres tareas
a desarrollarse. A continuacion 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.
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3. Soluciones
Exponer las soluciones del equipo o el plan de accion.

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 sexa, edad, raza; culpan a la otra persona de que
estd en un emor; no conocen puntos que el orador expuso anteriormente,
reprimen; amenazan verbalmente o con sefias; interrumpen,; introducen cosas

irrelevantes.

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

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

contexto.

Ganar — ganar los oponentes potenciales son expuestos como
companeros para la solucién del problema.

Respuesta Creativa actitudes positivas para citar los conflictos.



Empatia

Evaluacién

apropiada

Poder cooperativo

Manejo de

emociones

Deseo de resolver

Esquematizar

Disefar opciones

Negociacién
Mediacion
Presentacién 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 otro equipo se dan a conocer.

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

los aspectos clave se identifican y se delimitan tanto las

de los

necesidades como las preocupaciones
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 cémo afectan el

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

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

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

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

se prepare.
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3.4 Actividades de Instruccion

3.4.1 Determinantes
Dinamica
Después de leer la infroduccién y marco tedrico, hacer grupos de trabajo de
3 maximo y de acuerdo a intereses para llevar a cabo la discusion,
Estudio de casos
Identifique 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 participante y elaborara un diagnéstico sobre 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 Comunicacion, Debate y Dialogo
Tabla de doble entrada para que los participantes identifiquen las

caracteristicas que diferencian al debate del dialogo.

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

escenificaran una situacion dada y se analizaran los resultados en grupo.

Platica Triangulada de Kare Anderson
Ejercicio que permite visualizar como se puede llevar a cabo un sencillo
proceso que ayuda en la comunicacion efectiva a través de sencillas preguntas
que situan a ambas partes en lo que quieren, encontrar que es lo que la otra
parte quiere haciéndolo sentir escuchado y proponer una accion que unifique
criterios y complete el triangulo.
Para ello se hacen preguntas en entrevista como:
Qué quieres de esta situacion? Qué piensas de ella? Pregunta a aquellos
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 compromise manejando una situacion de toma
y da.

Instrucciones:

1. Pida a cada miembro que liste que debe hacer |a 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 visidbn mas amplia de lo que méas 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 estd equivocada y hacerle ver que el cambiar de posicién 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 e! 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 Resolucién de Conflictos

Expositiva

Presentacién en Power Point

Ejercicio.

Junto a quién: escribir el nombre de cada de una de persanas involucradas.
Escribir ilas 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 ©
sus ansiedades.

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

Problema o situacién:

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

Estudios de Casos
Diversos estudios de casos junto con el anterior método de instruccién 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 Resolucién de Conflicto

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

3.4.7 Aplicacién practica

Capacitaciéon “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?
Es el conflicto funcional o disfuncional?
Cual es la dinamica de un conflicto disfuncional?

Cémo el conflicto beneficia y afecta a una organizacién

O & W N

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

8. Formas de manejar conflictos

9. Técnicas en el manejo colaborativo del conflicto

10.Como la tecnologia ayuda actualmente a |a solucion 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 Confiicto

para Ayudar a las Partes Involucradas en un Conflicto

Reaimente quiero resolver el conflicto?

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

Cdomo poder hacer la decisién de una forma justa?

Cuéles 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 resultados sorprendentes.

Para ello, quien mejor que el administrador, supervisor, de cada
departamento para que sea €l agente de cambio en su érea y logre la
administraciéon del conflicto en forma positiva. Para ello, es necesario primero
ubicar el estilo de manejo de conflictos de cada uno de sus empleados: qué
situacién le causa confiicto, en qué forma externa su situaciéon 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 primer 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 organizacion.

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 evaluacién 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 organizacion. El conflicto puede ser muy util 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
evaluacién de desempefio 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 &l individuo enfrenta
o resuelve sus conflictos, sino el poder hacer cambios conductuales que

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

APLICACION DE INSTRUMENTO DE THOMAS KILMAN

I POBLACION TOTAL 113
I COMPETIR ]
[ Wo. SEXO EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 ™ 21 JADMINISTRAGION DE EMPRESAS 1
2 F 26 |COMERCIO INTERNACIONAL 1
3 M 40 |GONTADOR PRIVADO 1
a4 F 29 |DISENO INDUSTRIAL 1
5 F 36 |ED. ESPECIAL 1
8 F 23 |ED. PREESCOLAR
1 F 27 |ED. PREESCOLAR
8 F 23 |ED. PREESCOLAR 3
of F 44 |ENFERMERIA 1
10 _ F 19 |ESTUDIANTE COMUNICACION 1
1 F 18 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR 1
12 F 33 |INSTRUCTOR LENGUA INGLESA 1
131 M 24 |ORGANIZACION DEPORTIVA 1
1 F 41 |[PSICOLOGIA
15 F 48 |PSICOLOGIA 2
30
| COLABORAR l
[no.  sexo EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 F 23 |ADMINISTRACION DE EMPRESAS 1
2 F 24 COMERCIO INTERNACIONAL 1
3l F 23 |COMUNICACION 1
a- F 23 |CONTADOR PUBLICO 1
5 M 26 |EDUCACION FISICA 1
8] F 19 |ESTUDIANTE NUTRICION 1
il F 23 |ESTUDIANTE PSICOLOGIA 1
8 F 28 |HOTELERIA 1
o F 38 ING. INDUSTRIAL Y ADMINISTRACION 1
0] M 24 |ING. INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS 1
11 F 25 |MERCADOTECNIA INTERNACIONAL
12 F 27 'MERCADOTECNIA INTERNACIONAL 2
25
| TRANSIGIR |
I No. SEXO EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 F 27 JADMINISTRACION DE EMPRESAS
2 ™ 40 |ADMINISTRACION DE EMPRESAS
3 F 26 |ADMINISTRACION DE EMPRESAS 3
4 F 24___ICOMERCIO INTERNACIONAL 1
5 F 24 |COMUNICACION
6 F 46 |COMUNICACION 2
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I TRANSIGIR ]

I no. SEXO EDAD PROFESION FRECUENGIA
7 F 75 |DERECHO 1
8 F 22 |ED. PREESCOLAR
) 25 _ |ED. PREESCOLAR

1 F 24 |ED. PREESCOLAR 3
11 F 25 |EDUCACION
12| F 36 |EDUCACION p)
13 F | 40 |EDUCACION FISICA 1
G 20 |ESTUDIANTE COMUNICACION 3
15 _F 19___|ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR
6] F 18 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR
7 F 21__|[ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR 3
18 F 21 |ESTUDIANTE ORGANIZACION DEPORTIVA 1
19 W 19 |ESTUDIANTE PREPARATORIA 1
200 F 26 |ESTUDIOS INTERNACIONALES 1
21 F 30 |INFORMATICA
2l F 31 |INFORMATICA 2
23 W™ 24___|ING. FISICO INDUSTRIAL 1
24] F 34 |ING. INDUSTRIAL Y ADMINISTRACION 1
25 F 26 __|ING. INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS 1
26| M 38 |ING. MEGANICO ADMINISTRADOR 1
27 M 40 |ING. QUIMICO 1
28] M 30 |UINGUISTICA * 1
29] W 42 |MAESTRIA ADMINISTRACION 1
0] _F 27___|MERCADOTECNIA INTERNACIONAL 1
31 F 46 |NORMAL SUPERIOR
2] __F 40 |NORMAL SUPERIOR
3] F 46 |NORMAL SUPERIOR 3
34| F 20 |ORGANIZACION DEPORTIVA 1
35 F 22 |PSICOLOGIA 1
%] F 35 |SECRETARIA BILINGUE 1
29

| EVADIR |

| SEXO _ EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 F 26 ___|COMERCIO INTERNACIONAL 1
2] F 44 |COMUNICACION
3 _F 26 |COMUNICACION 2
a F_ 28 |ED. PREESCOLAR
5 F 38 ED. PREESCOLAR 2|
6 M 41 |EDUCACION
7 F 23 |EDUCACION _ 2
] F 20 |ESTUDIANTE ED. PREESCOLAR 1
o F 30 |ESTUDIOS INTERNACIONALES 1

0] F 26 |MAESTRIA ARTES PLASTICAS i

11 F 46 |MAESTRIA PSICOLOGIA 1

2] ™ 21 IMATEMATICO 1

13| F 45 |NORMAL SUPERIOR 1

14 F 34__|QUIMICA INDUSTRIAL _ 1
32




| COMPLACER 1
[ No. SEXO EDAD PROFESION FRECUENCIA
1 £ 35 _ JADMINISTRACION DE EMPRESAS 1
¥ B JARIES 1
£ 25 _|SBLOTECOEDGIA i
4 F CARRERA COMERCIAL 1
s F . 34 . |CONTADOR PRIVADO 1
6 F 25 |DERECHO 1
7 F 26 |ED. PREESCOLAR
8 F 22 |ED.PREESCOLAR
] F 20 |ED. PREESCOLAR
10 F 22  |ED. PREESCOLAR
11 F 28 |ED. PREESCOLAR
12 B 24 [ED. PREESCOLAR 6
13 F 32 |[EDUCACION
4] F 23 |EDUCACION
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 £ 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 ESPANOCLAS 1
26 F 23 JLINGUISTICA 1
27 F 40  |NORMAL SUPERICR
28 F 40 [NORMAL SUPERIOR 2
29 F__ 19 [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 £ 28 [SECRETARIA BILINGUE 2
35 F 43 |TRADUCTOR 1

32

Tabla 1. Aplicacién del Instrumento de Thomas Kilman
Informacién Obtenida al estudiar 1a Aplicacién y Calificacion del instrumento de Thomas Kilman
llamado “Manejo de Confllictos”  www.ou.edu/cashrmmediation/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 generalmente 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 la @ o la b que corresponda al enunciado que sea mas caracteristico de su propio
comportamiento.

En algunos casos, ni el 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 Ia otra
persona.

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

4. A. Trato de encontrar una solucion en que ambos transigimos.
B. Algunas veces sacrifico mis propios deseos por los deseos de la otra persona.

5. A. Consistentemente busco la ayuda de |a otra persona para encontrar una solucién.
B. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones inlitiles

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

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

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

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

10. A. Soy firme para lograr mis metas
B. Intento encontrar una solucién en que ambos transigimos
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11.

12.

13.

14,

15,

16.

17.

18.

19,

20.

21.

22.

23.

24.

25,

261

De inmediato intento sacar a la luz todos los problemas
- Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar nuestra relacion

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

. Propongo transigir
. Presiono para dejar bien clara mi posicién

WP WP W

- 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 comprenderla bien
. Prefiero meditar concienzudamente antes de decidir que hacer

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

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

W > o > > >

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

8. Dejo que la otra persona gane aigunos argumentos st me permite ganar a mi algunos de
los mios

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

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

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 el problema

A. Si la opinién de la otra persona parece ser muy importante para ella, intentaria cumplir
COn Sus deseos
B. Intento hacerlo transigir

A. Intento mostrarle la |6gica y los beneficios de mi postura
B. Al abordar las negociaciones, intento ser considerado hacia los deseos de la 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 persigo 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 problema con la otra persona, con € fin de llegar a una solucidn

Instrumento obtenido en Ja siguiente direccién. www.ou.edu/cas/hr/hrmediation/kilman.html
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