


OBJETIVOS PARA EL DESARROLLO DE HABILIDADES

" Diagnosticar la raiz y la fuente de los conflictos

= Utilizar estrategias adecuadas para el manejo dI
= Resolver confrontaciones interpersonales medi

ictos

nte la celaboracion




EVALUACION DE HABILIDADES

Manejo de conflictos interpersonales
Estrategias para el manejo de los conflictos

APRENDIZAIJE DE HABILIDADES “9 .

Manejo de conflictos interpersonales —
Diagnostico del tipo de conflicto interpersonal
Seleccion del medio adecuado para el mﬁg_ngjo de los
conflictos
Resolucion de confrontaciones interpersonales medi
método de colaboracion
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MANEJO DE CONFLICTOS INTERPERSONALES
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SITUACIONES Y METAS
SEMEJANTES

Acuerdo Capacitacion y
excesivo entre experiencias
directivos similares
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Con frecuencia los directivos consideran la ausencia
de desacuerdo como senal de un buen liderazgo




cuando en realidad indica una falta de contacto
con los cambios significativos que ocurren en el
mundo




El conflicto interpersonal es parte esencial y
omnipresente de la vida organizacional




La forma como las diferentes organizaciones vy
culturas manejan los conflictos es un factor de
pronostico del éxito organizacional cada vez mas
importante




Las organizaciones en las que existen pocos desacuerdos
en asuntos relevantes, por lo general, fracasan en
ambientes competitivos




Los miembros son tan homogéneos que estan mal
equipados o adaptados a las condiciones cambiantes
del entorno, o son tan complacientes que no ven la
necesidad de mejorar su condicion actual.




El conflicto es el alma de las organizaciones
vibrantes, progresistas y estimulantes. Enciende Ia
creatividad, estimula la innovacion vy alienta el
mejoramiento personal (Blackard y Gibson, 2002;
Pascale, 1990; Wanous y Youtz, 1986)




Esta perspectiva coincide, sin lugar a dudas con la filosofia administrativa
de Andrew Grove, expresidente de Intel: “Parece que muchos directivos
piensan que es imposible enfrentar algo o a alguien sin rodeos, aun en
los negocios. En contraste nosotros en Intel creemos que la esencia de |la
salud corporativa consiste en manifestar un problema en forma abierta y
tan pronto como sea posible, incluso si esto provoca una confrontacion”.




El enfrentamiento de los conflictos es fundamental en la administracion
de cualquier negocio. Como resultado la confrontacion (enfrentar
cuestiones en las que existe desacuerdo) sélo podria evitarse por cuenta

y riesgo del directivo

50% 46.43%
ALGO FUENTE DE
NEGATIVO CONOCIMIENTO

Y DESARROLLO

3.57%
SIEMPRE
POSITIVO




Sin embargo, hay suficientes pruebas de que el conflicto
muchas veces produce resultados daninos. Por
ejemplo, algunas personas tienen muy baja tolerancia al
desacuerdo




El conflicto es como la lluvia, puede ser agente
de la destruccion o de progreso para el hombre




En grandes cantidades y sin tener mecanismos para
dirigirlo y encausarlo puede destruirnos. Por el
contrario, en pequenas cantidades puede ser fuente de
estancamiento e inhibidor de la creatividad




SENTIMIENTOS ENCONTRADOS ACERCA DEL CONFLICTO

Abraham Maslow (1965), observd un alto grado de ambivalencia
respecto al valor del conflicto. Por un lado, indicé que los directivos
aprecian intelectualmente el valor del conflicto y la competencia.
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“El reto es alentar a los miembros de los equipos directivos a discutir sin
destruir su habilidad de trabajar juntos”

Kathy Eisenhardt de la Universidad de Stanford




Reglas de compromiso clave para el manejo eficaz de
los conflictos:

Trabajar con mas informacion y no con menos
Enfocarse en los hechos

Desarrollar multiples alternativas para enriquecer el nivel de debate
Compartir metas acordadas en conjunto
Infundir humor al proceso de decision
Mantener una estructura de poder equilibrada
Resolver asuntos sin forzar el consenso
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Hasta ahora se ha
siguiente:

eEl conflicto interpersonal |
inevitable e’

eLos conflictos sobre asunto
practica administrativa
eA pesar de la aceptacion i
conflicto, existe la tendencia g
ela clave para increment
comodidad con el conflicto ¢
de manejar todas las
interpersonales (tanto los con
improductivos).



HABILIDADES ESENCIALES PARA EL MANEJO DE
CONFLICTOS

1. Deben ser capaces de diagnosticar en forma precisa
conflicto, incluyendo sus causas. Por; ejemplo Iljo directi

olver-los conflictos
interpersonales d manera efect’iva, de mane® 'que los problemas




DIAGNOSTICO DEL TIPO DE CONFLICTO INTERPERSONAL

En cualquier escenario clinico, desde la medicina hasta la
administracion, se sabe gque una intervencion eficaz se basa en un
diagndstico preciso




RAIZ DEL CONFLICTO

Es comun clasificar los conflictos en las organizaciones en términos de si estan
enfocados principalmente en las personas o en los asuntos. Esta distincion

implica preguntarse lo siguiente:




Una de las ventajas de la diferencia entre conflictos enfocados en la persona
y los enfocados en el asunto es que nos ayuda a entender por qué algunos
directivos creen que el conflicto es el alma de su organizacidn, en tanto que
otros consideran que cada conflicto desgasta a su organizacion.




Aunque, por definicidon, todos los conflictos interpersonales implican gente, el
conflicto enfocado en las personas se refiere al tipo de confrontaciones
“personales” en las que existe un alto nivel de afecto y donde tal vez la
reaccion emocional intensa se incremente por la indignacion moral
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Cuanto mas dure este tipo de conflicto, mas grande sera el abismo entre las
partes y mas solidaridad mostraran los partidarios de uno y otro lado.




CLASIFICACION DE DIFERENTES TIPOS DE CONFLICTO

INCOMPATIBLES

RAIZ DEL CONFLICTO
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Los conflictos enfocados en las personas son disputas
emocionales




Los conflictos enfocados en el asunto son negociaciones racionales, que
pueden tomarse como un “proceso de toma de decisiones
interpersonales, mediante el cual dos o0 mas individuos acuerdan cémo
asignar recursos escasos”.




Los negociadores tienen prioridades en conflicto sobre como se deben
utilizar los recursos escasos, en la mayoria de las negociaciones cotidianas
gue ocurren dentro de una organizacion, los negociadores reconocen la
necesidad de llegar a un acuerdo amistoso que todas las partes consideren

justo




La importancia de la “raiz” del conflicto quedé demostrada en un estudio
longitudinal con equipos de trabajo, los equipos de mayor éxito tenian
pocos conflictos en lag”relaciones (enfocadas en las personas), pero
muchos conflictos parlos procesos (enfoque enel asunto).




FUENTE DEL CONFLICTO

Ahora pasamos de la comprension de la raiz o el
contenido de un conflicto (¢de quée se trata?) a la
fuente u origen del conflicto (¢,cOmo se inicio?)




Los directivos en especial aquellos que se sienten incomodos
con el conflicto, se comportan como si el conflicto interpersonal
fuera el resultado de defectos de personalidad. Etiquetan a las
personas que con frecuencia se involucran en conflictos como
“buscapleitos” o “mala influencia” e intentan transferirlas o
hacerlas a un lado como una forma de resolver los desacuerdos




Mientras algunos individuos parecen proclives a crear
problemas y son desagradables aun en las mejores
circunstancias, en realidad solo un pequeio porcentaje
de los conflictos organizacionales se deben a una

“actitud de amargura”
DINOALA

AMARGURA




Se ha demostrado que los directivos suelen atribuir el bajo
desempeiio a las deficiencias personales de los
empleados, como flojera, falta de habilidad o escasa
motivacidn. Sin embargo, cuando se interroga a los empleados
acerca de la de ' o, por lo general lo
t os de proble en’su entorno, como
insuficientes co de los




Los comportamientos asperos o agresivos, que en ocasiones se
observan en los enfrentamientos interpersonales, a menudo reflejan
las frustraciones de individuos que tienen buenas intenciones, pero
gue no tienen habilidades para manejar experiencias emocionales
intensas. |
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FUENTES DE CONFLICTO

Deficiencias personales

Deficiencias en la informacion

Incompatibilidad de roles

Estrés ambiental

Percepciones y expectativas
Informacion errdnea y distorsion de
la informacidn

Metas y responsabilidades

Escasez de recursos e incertidumbre




Las diferencias personales son una fuente comun de conflicto porque los
individuos incorporan diferentes antecedentes a sus roles en las
organizaciones; sus valores y necesidades han sido moldeados por diferentes
procesos de socializacion, dependiendo de sus tradiciones culturales y
familiares, nivel de educacion, cantidad de experiencia

ciqulsRee irolar los vientos

¢ i

Pero®y ,)rc_J' P — ~

VIRl 215 valais y enfilar o proa '

En la difECGIESESEE
Por NnOSOLIG5%

»

From



Los conflictos que se derivan de necesidades y valores personales
incompatibles son los mas dificiles de resolver. A menudo llegan a tener
un alto contenido emocional y a adoptar connotaciones morales. En estas
condiciones, un desacuerdo acerca de lo que es correcto de hecho se
convierte con facilidad en una discusion mas amarga acerca de quién
tiene razén desde el punto de vista moral
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Esta distincion entre el conflicto enfocado en las personas y
las diferencias personales como un conjunto de lentes que
cada miembro de la organizacion usa para dar sentido a las
experiencias cotidianas y para hacer juicios de valor, en
términos de lo que es bueno o malo, adecuado e

inadecuado



Los conflictos por incompatibilidad de roles se traslapan
con los que surgen de las diferencias personales o de las
deficiencias en la informacidn. Las diferencias personales
que los miembros aportan a una organizacion por lo
general permanecen inactivas hasta que un catalizador
organizacional las detona, como ocurre con las
responsabilidades de las actividades intgrdependientes
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Otra fuente importante de conflicto es el estrés inducido por el ambiente.
Los conflictos que surgen por diferencias personales y roles incompatibles
se exacerban en gran medida por un entorno estresante. Cuando una
organizacion se ve forzada a operar con un presupuesto austero, es mas
probable que sus miembros se vean implicados en conflictos por reclamo
de areas de competencia y solicitud de recursos

SINDROME GENERAL DE ADAPTACION
(HANS SELYE, 1936)
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La escasez tiende a disminuir la confianza, a incrementar
el etnocentrismo y a reducir la participacion en la toma de
decisiones. Estas son las condiciones para incubar el
conflicto interpersonal.




SELECCION DEL METODO ADECUADO PARA EL MANEJO DE LOS
CONFLICTOS

Analizaremos aqui los métodos comunes para manejar conflictos de
cualquier tipo. Las respuestas de los individuos ante las confrontaciones
interpersonales tienden a agruparse en cinco categorias: coaccion,
complacencia, evasion, compromiso y colaboracion.

COLABORACION COMPLACENCIA

MANEJO DE

CONFLICTOS

COMPROMISO EVASION




La respuesta de coaccion o competidor

(asertiva, no cooperativa)

Es un intento de satisfacer las propias necesidades a
costa de las necesidades del otro individuo




Esto podria lograrse mediante el uso de la autoridad formal, de amenazas
fisicas, de tacticas manipuladoras o ighorando las demandas de la otra parte. El
uso descarado de la autoridad en la propia oficina (“Yo soy el jefe, asi que lo
haremos a mi manera”) o una forma similar de intimidacidon, por lo general
demuestra una falta de tolerancia o de autoconfianza




El uso de la manipulacion o de la ignorancia fingida es
un reflejo mucho mas sutil de un estilo de liderazgo

egoista




Una estrategia similar que usan algunos directivos
consiste en ignorar una propuesta que amenaza
sus intereses personales




Puede identificarse a estas personas con la
frase:

“Lo haremos a mi manera”

Este tipo de actitud tiene como verftajas la rapidez y la firmeza en la
decision que se tome para solucionar el conflicto; asimismo, existe una
tendencia a proteger a los inocentes



Las estrategias que siguen los sujetos con esta personalidad
son las siguientes: disuadir a la contraparte, ser firme,
delimitar e imponer consecuencias, citar politicas y
normas, repetir, controlar la situacion y ser inaccesible.




Complaciente: (cooperativo, no asertivo) satisface los
intereses de la otra parte mientras descuida los

propios i




La frase que los identifica es:

“de acuerdo, lo que tu digas”







Evasivo (no cooperativo, no asertivo) descuida los
intereses de ambas partes al esquivar el problema y
posponer una solucion




Estas personas prefieren “no hacer una montana de
un granito de arena”. En este sentido, la actitud que
adoptan ante un conflicto es simplemente
esquivarlo. Esto trae como consecuencia que ambas
partes pierdan, al preferir no tratar de asumir el
conflicto.




El costo del uso excesivo de esta postura trae como
consecuencias: explosiones periddicas de
ira, aislamiento, muerte lenta de |las
relaciones, residuo de sentimientos
negativos, estancamiento, desilusion, pérdida de la
responsabilidad y energia agotada.

Competidor Colaborador
(Tiburdn) (Biho)

CONCILIADOR

Evasivo Acomodaticio

(Tortuga) (Paloma)
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Comprometedor es un punto intermedio entre la
asertividad y la cooperacion. Un compromiso es el
intento de obtener satisfaccion parcial de las dos
partes, en el sentido de que ambas reciben la
proverbial “media tajada”.




El objetivo principal de estos mediadores es que
ambas partes salgan ganando. La frase con que se
identifican es:

“Mi preferencia es ésta... pero también me interesa
conocer tu punto de vista”
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Las estrategias que aplican estas personas son: buscar
moderacion, regatear, dividir la diferencia, dar un poco a
cada uno y encontrarse a medio camino con otros.




EIl método de colaboracion o transigente
(cooperativo, asertivo) es un intento de resolver por
completo los problemas de ambas partes. A menudo se
le denomina modo de “sol problemas”

cinco que se he sncionado



Las ventajas de estos sujetos son las siguientes:
confianza y reciprocidad en las relaciones, alto nivel de
cooperacion, creatividad y crecimiento, influir para que
otros desarrollen talentos, energia y alegria. Las
desventajas son el agobio, la pérdida de tiempo, el
abandono de las tareas mas importantes y una “paralisis
provocada por el analisis”




Las estrategias de estos individuos son mantener el
propio punto de vista mientras invita a otros a dar la
bienvenida a diferencias; junto con los otros, examina
las fuentes y debilidades de distintos puntos de vista y
cooperag -~ "~ T a— R




Método Objetivo | Punto devista | Fundamento Posible
resultado
1. Coaccion |Salirse con|“sé que es lo|Es mejor | Usted se
la suya gue esta bien.|arriesgarse a|siente

No cuestionen
mi juicio o mi
autoridad”

generar algunos
sentimientos

negativos que
abandonar un
asunto con el
que estas
comprometido

justificado,
pero la otra
parte se
siente
derrotada vy
posiblemente
humillada




1. Evasion

Evitar tener
que
enfrentar el
conflicto

“Soy neutral en
ese asunto”
“Déjeme

pensarlo” “ese es

problema
alguien mas”

de

Los
desacuerdos
son malos por
naturaleza
porque crean
tensiones

Los
problemas
interpersonal
es no se
resuelven, lo
que  origina
frustracion a
largo  plazo,
manifestada
de

formas

diversas




1. Compro
miso

Llegar a un
acuerdo con
rapidez

“Busquemos
una solucion
con la que
podamos

vivir, para asi
continuar

con nuestro

trabajo”

Los
conflictos
prolongados
distraen al
personal de
su trabajo vy
generan
sentimiento

s adversos

Los
participante
S se
condicionan
a buscar
soluciones
rapidas mas
que

eficaces




1. Compla
cencia

No
molestar a
la otra
persona

éQué puedo
hacer para que
te sientas bien
en esta
confrontacion?
“Mi postura no
es tan
importante para
arriesgarnos  a
gue surjan
sentimientos
negativos entre
nosotros”

Mantener
relaciones
armonicas
debe
nuestra
prioridad

ser

Es probable
que el otro
se aproveche
de usted




1. Colabo
racion

Resolver el
problema
en
conjunto

“Esta

es

mi

postura, éCual es la

tuya?

“estoy

comprometido a

encontrar la mejor

solucion posible”

“iQué sugieren los

hechos?”

Las posturas de
ambas  partes
son igualmente
importantes
(aunque no por
fuerza
igualmente
validas). Deberia
darse la misma
importancia a la
calidad del

resultado y a la

equidad del
proceso de la
toma de

decisiones

Es
probable que el

muy
problema se
resuelva.

Ademads, ambas
partes estan
comprometidas
con la solucidn
sienten
de

sido

y se
satisfechas
haber

tratadas en

forma justa




ASERTIVIDAD

COMPETIDOR

Ganar/perder
A mi manera

TRANSIGENTE

Ganar algo y perder algo
50% a mi manera
Y 50% a tu manera

COMPROMETEDOR

Ganar/ganar
A nuestra manera

ELUSIVO

Perder/perder
No hay manera

COMPLACIENTE

Perder/ganar
A tu manera

COOPERACION




RESOLUCION DE CONFRONTACIONES
INTERPERSONALES MEDIANTE EL METODO
DE COLABORACION

eEstablecer metas superiores.

fomentar un clima de colaboracion, |
partes en conflicto necesitan enfoca
lo que tienen en comun. El hecho de
mas evidentes sus metas compartid
incrementar la productividad, red
costos, disminuir el tiempo de disefio O
mejorar las  relaciones entre los
departamentos, sensibiliza a las partes @
acerca de los méritos de resolver s
diferencias para evitar arriesgar sus metas' bk
en comun. Este paso se caracteriza por Gnay

pregunta general: “4Qué metas comyfies
nos brindan un contexto para @&
discusiones?
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Separar a las personas del problema. Una vez
aclarados los beneficios mutuos que se pueden
obtener al resolver con éxito el conflicto, es util
centrar la atencién en el asunto real inmediato:
solucionar un problema.




Tienes que saber:

- La habilidad mas importante para aprender en
negociaciones, no es la habilidad para hablar, sino la
de escuchar.

- Parte del arte de negociar es el arte de hacer
preguntas.

- Antes de sentarse a negociar en la mesa, es
imprescindible tener claro cual es la alternativa.



Enfocarse en los intereses, no en las posturas. Las
posturas son demandas o afirmaciones; los
intereses constituyen la razon que subyace en las
demandas, la experiencia indica que es mas facil
establecer un acuerdo en relacion con los
intereses, porque tienden a ser mas generales y
multifacéticos. Este paso redefinicion y la
ampliacion de los acerlos mas
manejables.




Inventar opciones para obtener
ganancias mutuas. Este paso consiste
en generar soluciones creativas y
poco comunes. Al enfocar la atencion
de ambas partes en una lluvia de
ideas de alternativas, en soluciones
en las que ambas partes podrian
coincidir, la dinamica interpersonal
cambia de manera natural de basarse
en la competencia a basarse en la
colaboracién.

Este paso se podria resumir de la
siguiente manera: Ahora que
entendemos mejor las
preocupaciones y los objetivos
subyacentes del otro, hagamos una
lluvia de ideas para encontrar formas
de satisfacer nuestras necesidades”.




eUsar criterios objetivos para evaluar
alternativas. Sin importar que tan
colaboradores sean los participantes, lo
mas probable es que existan algunos
intereses irreconciliables. Esto requiere
gue ambas partes examinen la forma en
gue se juzgara la equidad. Un cambio en
el pensamiento de “obtener lo que
quiero” a “decidir qué es lo mas légico”

fomenta una actitud abierta vy =
razonable. ( \

: |

Este metodo se caracteriza por la  ~ -
pregunta: “éCudl es la forma justa para '
evaluar los méritos de nuestros

argumentos?”.




Definir el éxito en términos de ganancias
reales, no de pérdidas imaginarias. Si un
directivo desea un 10 por ciento de aumento y
recibe sélo el 6 por ciento, podria considerar ese
resultado como una mejora del 6 por ciento o
como un déficit del 40 por ciento. La primera
interpretacion se enfoca en las g ‘
segunda en las pérdidas (en este
expectativas no cumplidas). El reg
mismo pero la satisfaccion del dire
forma sustancial. |

Al reconocer esto, quien soluciona |os
con base en la colaboracion facilita.
al juzgar el valor de las soluciones propuestas en
contra de estandares razonables. Esta
perspectiva se refleja en la pregunta: “iEste
resultado constituye una mejora significativa a
partir de las condiciones actuales?




