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Por: Mgter. Irina M. Crdoba

Universidad Tecnolgica de Panam

MANEJO DE CONFLICTOS Y NEGOCIACIN


	
EL CONFLICTO II Parte


	
Transiciones en las ideas sobre los conflictos en las
organizaciones

Teora Tradicional

Teora de las Relaciones Humanas

Teora interaccionista

3


	
4 TEORA TRADICIONAL

I teora: asuma que los conflictos eran malos, negativos y servan
como sinnimo de violencia, destruccin e irracionalidad.

Por definicin los conflictos eran dainos y haba que
evitarlos.

Son indicadores del mal funcionamiento del grupo.


	
5 TEORA TRADICIONAL

Se calificaban a los conflictos

como resultados

disfuncionales producto de:

la mala comunicacin, falta de franqueza y confianza entre
las

personas y, la incapacidad de los gerentes de ser

sensibles a las necesidades y aspiraciones de los empleados.

Los nuevos estudios objetan este mtodo de resolucin de los
conflictos.

Prevaleca en las dcadas de 1930 y 1940


	
6 TEORA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Los conflictos ocurren naturalmente e inevitablemente, en todos
los grupos y las

organizaciones, por lo que hay que aceptarlos.

No tratan de eliminarlos sino de racionalizar su existencia y
hasta en ocasiones puede

beneficiar el desempeo del grupo.

Esta teora domin desde finales de la dcada de 1940 hasta
mediados de la de

1970.


	
7 TEORA INTERACCIONISTA

Tiene la conviccin de que los conflictos no slo son una fuerza
positiva en un grupo, sino que tambin son una necesidad absoluta
para que ste se desempee con eficacia.

Alienta los conflictos, con el argumento de que un grupo
armonioso, pacfico, callado y cooperador tiende a volverse esttico,
aptico e insensible a las necesidades de cambio e innovacin.


	
8 TEORA INTERACCIONISTA

Incita a los lderes a mantener un estado mnimo y continuo de
conflictos, suficiente para que el grupo sea viable, creativo y
autocrtico.

Desde el punto de vista de esta teora, lo bueno o malo de un
conflicto depende del tipo de conflicto.


	
Categora o Niveles de conflictos 1)Intrapersonal o intrapsquico
(Yo-Yo) Al interno de un mismo sujeto. Fuente: ideas, pensamientos,
emociones, valores, predisposiciones o los impulsos que no se
integran adecuadamente.

2) Interpersonal (Yo-T) Comn entre personas que No entienden o
conocen sus actitudes o su propio estilo conductual; y/o No tienen
el conocimiento o entendimiento necesarios para reconocer las
diferencias entre sus preferencias personales y las de aquellas
personas con las que se quieren comunicar. 3) Intragrupales Entre
los integrantes del equipo y del grupo de trabajo y entre las
familias, clases, unidades de viviendas y tribus. Afectan la
capacidad del grupo para tomar decisiones, trabajar de manera
productiva, resolver sus diferencias y seguir alcanzando sus metas
con eficacia. 3)Personal-funcional o intergrupales Varias personas
de grupos diferentes que difieren en cuanto a sus sentimientos,
ideas, metas y puntos de vistas sobre como hacer algo. Entre las
organizaciones, grupos tnicos, pases en guerra, familias
enemistadas o dentro de comunidades divididas. Las negociaciones
son las ms complejas por la cantidad de personas involucradas y las
numerosas maneras en que interactan.

9


	
Funcionales

Est dada porque algunos conflictos respaldan las

metas del grupo y mejoran su desempeo.

Se consideran constructivos en calidad de favorecer los

intereses del grupo, no a escala individual.

La funcionalidad se evala en correspondencia con el

desempeo del grupo.

Disfuncionales

Los que estorban el desempeo del grupo, son

formas destructivas de conflictos.

Se refiere al bajo desempeo como resultado de la oposicin

del grupo.

10 CONFLICTOS FUNCIONALES O

DISFUNCIONALES


	
11 CONFLICTOS FUNCIONALES O

DISFUNCIONALES C

onst

ruct

ivo Resulta en la clarificacin de problemas y asuntos
importantes. Resulta en la solucin de

problemas. Involucra la gente en la solucin

de asuntos importantes para ellos o ellas.

Conduce a una comunicacin ms autntica.

Ayuda a liberar emociones, estrs y ansiedad

Ayuda a desarrollar ms cooperacin entre la gente cuando se
conocen mejor

Permite la solucin de un problema latente

Ayuda a los individuos a desarrollar nuevos entendimientos y
destrezas.

Des

truct

ivo Se le da ms atencin que a las cosas realmente

importantes; Socava la moral o la auto-

percepcin; Polariza la gente o los grupos,

reduciendo la cooperacin; Aumenta y agudiza las

diferencias; Conduce a comportamiento

irresponsable y daino, tal como insultos, malos nombres o
peleas.


	
12

Para determinar si un conflicto es funcional

o disfuncional se requiere determinar que tipo de conflicto

es.

CONFLICTOS FUNCIONALES O DISFUNCIONALES


	
Formas de conflicto 13

Se refiere a los resultados incompatibles preferidos o
esperados.

El conflicto de metas incluye inconsistencias entre los valores
y las normas de la persona o del grupo (por ejemplo las normas de
conducta) y las exigencias o metas asignadas por los niveles ms
altos de la organizacin.

Se refiere a ideas y a opiniones incompatibles en el fuero
interno de una persona o entre personas.

Se refiere a sentimientos y emociones en el fuero interno de una
persona o entre personas.

Se refiere al hecho de que las personas difieran en cuanto al
proceso para resolver un asunto o la forma de realizar el
trabajo.

Muchas veces las negociaciones sindicato - empresa incluyen
conflictos de este tipo


	
14 ASPECTOS DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

El conflicto se reconoce, aunque parezca oculto, observando las
siguientes variables:

1. Hay dificultades al comenzar o para terminar proyectos
complejos (al implementar nueva tecnologa, por ejemplo).

2. Demanda declinante de los productos o servicios,
insatisfaccin de los clientes, ingresos decrecientes, crticas de
grupos externos;

3. Imposibilidad de efectuar las transiciones mayores (de una
empresa familiar a una gerenciada profesionalmente, cambios de
dueos o de gerentes).

4. Mucha rotacin de empleados, mucho stress, alta proporcin de
empleados con problemas de salud; moral baja;

5. Trabajo de baja calidad, descuido o maltrato del
equipamiento.

6. Hostilidad y aislamiento

entre personas; errores de

comunicacin y malos

entendidos constantes.


	
15 ASPECTOS DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

El conflicto se reconoce, aunque parezca oculto, observando las
siguientes variables:

7. Si hay tareas a ser realizadas por equipos compuestos, el
flujo del trabajo se interrumpe, las tareas se caen, y hay
frecuentes demoras y crisis, bloqueos y prohibiciones; e
innecesaria duplicacin de funciones y tareas.

8.Ineficiencia, falta de productividad, que resulta en
oportunidades perdidas (contratos, ideas nuevas; nuevos
mercados)

9. Inhabilidad de percibir o reaccionar ante amenazas y desafos
del medio externo (nuevas regulaciones del gobierno, condiciones
del mercado o desafos tecnolgicos)

10.Competicin desmedida entre sectores internos; construccin de
imperios personales y promocin de lealtades a personas y no al
proyecto comn.

11. Sabotajes de la tareas de los otros, o del equipamiento o de
los circuitos de informacin. Se manifiesta como restriccin de la
informacin a compartir.

12. Baja moral, que resulta de negar la existencia del
conflicto, sin corregir sus causas


	
El Proceso del Conflicto

Consta de 5 etapas:

Etapa 1: Oposicin o incompatibilidad potencial Etapa II:
Cognicin y personalizacin Etapa III: Intenciones Etapa IV: Conducta
Etapa V: Resultados

16


	
El Proceso del Conflicto 17


	
Etapa 1: Oposicin o incompatibilidad potencial

Es la presencia de las condiciones que abren las oportunidades
para que surja un conflicto. Estas condiciones, que pueden
considerarse

como causa u orgenes del conflicto, se han condensados en 3
categoras generales: Comunicacin Estructura Variables
personales

18


	
Etapa II: Cognicin y personalizacin

Para que exista el conflicto una de las partes debe percibir que
estn presente las condiciones para que surja ste. Esta etapa es
importante por que en ella se

define el tema del conflicto y esto permite delinear el conjunto
de los posibles arreglos. Por ejemplo, se ha descubierto que
los

sentimientos positivos aumentan la tendencia a ver relaciones
potenciales entre los elemento de un problema, a adoptar una
panormica ms amplia de la situacin y a concebir soluciones ms
novedosas.

19


	
20 Etapa III: Intenciones

Las intenciones median entre las percepciones y las emociones de
las personas y su comportamiento. En un estudio se identificaron
5

intenciones de manejo de conflicto, bajo dos dimensiones:
cooperacin (el grado al que una parte trata de satisfacer los
intereses de la otra) y egosmos (el grado al que una parte trata de
satisfacer sus propios intereses).

20


	
Etapa III: Intenciones

Competir (egosta y no cooperador, Yo gano, tu pierdes) Colaborar
(no egosta y cooperador, yo

gano, tu ganas) Evadir (no egosta, no cooperador, yo

pierdo, tu pierdes Ceder (no egosta y cooperador, Yo

pierdo, tu ganas) Llegar a un acuerdo (entre el egosmo y la

cooperacin, negociacin o regateo, ambas partes ceden algo)

21


	
Etapa IV: Conducta

Esta etapa abarca las declaraciones, actos y reacciones de las
partes en conflicto.

Esto nos lleva al manejo de los

conflictos, es decir el uso de las tcnicas de resolucin y
estimulacin para alcanzar el grado deseado de conflicto.

22 22


	
23 Etapa IV: Conducta

Respuestas ante los conflictos en las organizaciones: Respuestas
de Peleas:

Enfoque de Arrogancia: La actitud paternalista que ve a las
expresiones de insatisfaccin

como provenientes de "gente que nunca esta conforme," que "no
encajan dentro de la empresa," y de los cuales poco se puede
esperar, dado que hacen ruido con las quejas.

Se culpa a los disputantes mismos en vez de identificar las
causas profundas de la emergencia de la queja.

En esta actitud, los "arriba" tomaran decisiones para los "de
abajo" sin preguntarles que es lo mejor para ellos.


	
24 Etapa IV: Conducta

Respuestas ante los conflictos en las organizaciones:

Respuestas de Peleas: Enfoque Combatiente: Nosotros tenemos la
razn y vamos a

luchar hasta comprobarlo" Se usan palabras y analogas militares,
y se aplica una mentalidad de suma cero, donde uno gana y el otro
pierde.


	
25

Respuestas de Fuga: Enfoque de Negacin: "Somos todos una gran
familia," "aqu

todos nos llevamos bien" Es una estrategia a corto plazo que

produce confusin en aquellos miembros que s perciban las
discrepancias y expresen necesidad de efectuar cambios a nivel de
la organizacin.

Etapa IV: Conducta


	
26

Respuestas de Fuga:

Enfoque de evitacin: Aqu se trata de gerenciar el conflicto:
Desplazando a los que lo manifiestan, o rotndolos a

distintos departamentos con distintas tareas y supervisores.

Si se mueve al sntoma, ste al final desaparecer, es

la filosofa subyacente a este enfoque.

La realidad es que el conflicto emerger bajo otro sntoma, en la.
primera oportunidad

Etapa IV: Conducta


	
27

Respuestas de Fuga: Enfoque de Apaciguamiento: Aqu se trata de
ocultar la mala imagen pblica

que el conflicto percibido dara, supuestamente, a la
organizacin.

En las acciones, se le da dinero u otros premios a la

parte quejosa, sin atender cual es el problema subyacente.

Etapa IV: Conducta


	
28

Enfoque de Apaciguamiento: Algunas veces esto produce que, en
vez de

despedir a la gente con problemas, se los asciende para evitar
el juicio, y con esto se perjudican a largo plazo los objetivos a
nivel de la organizacin.

Etapa IV: Conducta


	
Etapa IV: Conducta

29

Tcnicas para resolver conflictos Solucin de problemas Junta en
persona de las partes en conflicto para identificar el problema
y

resolverlo en una discusin franca Metas de orden superior Fijar
una meta comn que no se pueda alcanzar sin la cooperacin de las

partes en conflicto. Ampliacin de recursos Cuando un conflicto
es causado por escasez de recursos (dinero,

oportunidades de ascender, espacio de oficina), ampliarlos puede
ser una solucin buena para todos.

Evasin Apartarse de los conflictos o suprimirlos.

Allanamiento Restar importancia a las diferencias al tiempo que
se subrayan los intereses comunes de las partes en conflicto.

Arreglo -cada parte del conflicto cede algo de valor.

Mandato La administracin recurre a su autoridad formal para
resolver el conflicto y comunica sus deseos a las partes.

Modificar la variable humana Aplicar las tcnicas del cambio
conductual, como capacitacin en relaciones humanas para alterar las
actitudes y los comportamientos que causan conflictos.

Modificar las variables estructurales

Cambiar la estructura formal de la organizacin y los esquemas de
relacionarse de las partes en conflicto mediante el cambio en el
diseo de los puestos, transferencias, creacin de posiciones de
coordinacin, etc.


	
Etapa IV: Conducta 30

Tcnicas de estimulacin de conflictos Comunicacin Expedir
mensajes ambiguos o amenazadores para intensificar los conflictos.
Traer gente de afuera Incorporar en el grupo empleados con
antecedentes, valores, actitudes o

estilos administrativos que difieran de los miembros actuales
Reestructurar la organizacin Modificar la estructura de los grupos,
alterar reglas y normas, aumentar la

interdependencia y hacer otros cambios estructurales semejantes
para alterar el estado de las cosas.

Nombrar un abogado del diablo Designar un crtico deliberado de
la postura de la mayora de los miembros.


	
Etapa V: Resultados

Resultados que pueden ser funcionales, si el conflicto termina
en mejora del desempeo del grupo o disfuncionales, si lo
obstaculizan.

Hay pruebas de que los conflictos tambin guardan relacin
positiva con la productividad.

Dentro de la actual economa global, las empresas que no fomentan
y respaldan el disentimiento ponen en peligro su supervivencia.

Empresas como Walt Disney, incitan a juntas deliberadamente
grandes y alborotosas e irrestrictas para crear fricciones y
estimular las ideas creativas.

31


	
RESULTADOS FUNCIONALES:

El conflicto es constructivo cuando:

Mejora la calidad de las decisiones.

Estimula la creatividad y la innovacin.

Alienta el inters y la curiosidad entre los miembros del
grupo.

Proporcionan el medio a travs del cual pueden exponerse
problemas y liberarse de las tensiones.

Nutre un ambiente de autoevaluacin y cambio.

32
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RESULTADOS DISFUNCIONALES

La oposicin no controlada alimenta el descontento.

Entre las consecuencias menos deseables est:

Un retraso de la comunicacin.

Reducciones en la cohesin del grupo.

La subordinacin de las metas del grupo a la primaca de la lucha
entre los miembros.

En el extremo, el conflicto puede detener el funcionamiento de
un grupo y amenazar potencialmente su supervivencia.

33
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EJEMPLOS DE CONFLICTOS FUNCIONALES Y DISFUNCIONALES 35


	
FUNCIONAL O DISFUNCIONAL 36


	
CASO 1: CONFLICTO FUNCIONAL

La historia de BEMBOS se inicia en el ao 1988, a partir de la
idea de dos jvenes empresarios peruanos que percibieron que al
pblico limeo le gustaban las hamburguesas.

BEMBOS naci en la ciudad de Lima, el 11 de junio de 1988, cuando
fue inaugurado su primer local en pleno corazn del distrito de
Miraflores.

El xito fue inmediato, puesto que contando ya con un excelente
producto, este primer local tuvo un ambiente divertido, con una
moderna decoracin y un excelente servicio.

Dada la demanda, se concibe un audaz plan de crecimiento de la
Cadena BEMBOS, cuyo punto de partida fue la inauguracin de la
planta de procesamiento, lo cual permiti la estandarizacin del
producto, as como las economas de escala, resultado de la
centralizacin de su distribucin.

Esta planta cuenta con tecnologa de punta para la preparacin de
hamburguesas, salsas, tratamiento y procesamiento de verduras y
complementos, con estrictas normas de higiene y bioseguridad.

BEMBOS termina de consolidarse alcanzando el liderazgo en el
mercado de hamburguesas frente a las cadenas internacionales, con
aproximadamente el 50% de participacin del mercado.

En la actualidad, BEMBOS cuenta con 28 locales distribuidos en
los principales distritos de Lima, con presencia en los ms
importantes centros comerciales de esta ciudad: Jockey Plaza, Plaza
San Miguel, Caminos del Inca, Megaplaza y en LarcoMar, as como en
los centros de comercio masivo como son el Jirn de la Unin en el
centro de Lima y la avenida Larco en Miraflores.

Comentario: La propuesta de la planta de procesamiento cre al
inicio conflicto entre los dueos de este negocio, puesto que
estaban apostando su futuro y su dinero, pero les fue favorable, el
conflicto entre ellos los nutre en un ambiente de autoevaluacin y
cambio, dejaron sus limitaciones y apostaron por la
industrializacin, invirtieron adecuadamente y alcanzaron el xito
merecido.

37


	
CASO 2: CONFLICTO DISFUNCIONAL Despiden a trabajadores del Grupo
AJE (Fuente: La Repblica Online)

Continan las prcticas antisindicales. Hostilizaciones en la
exitosa empresa comenzaron cuando sus servidores crearon un
sindicato.

Los casos de abusos laborales parecen no tener fin. Esta vez un
grupo de trabajadores del Grupo AJE S.A. (de la familia Aaos Jer),
recibi ayer una carta de predespido, luego de que hace dos semanas
reactivaran el sindicato de trabajadores.

Las represalias comenzaron el 24 de abril cuando un grupo de 25
trabajadores de la citada empresa decidi reactivar el sindicato de
trabajadores, pues este haba quedado prcticamente descompuesto hace
tres aos cuando 21 de sus integrantes fueron despedidos por
sindicalizarse.

La empresa no reconoci al nuevo sindicato y comenz a trasladar a
los principales dirigentes de la fbrica de Huachipa (donde se
encuentra la planta central) hacia otras fbricas del centro de Lima
y Puente Piedra, al otro extremo de la ciudad.

El Grupo AJE que cuenta en el pas con cerca 800 trabajadores es
productora de las conocidas bebidas Kola Real, Cifrut, Sporade,
agua Cielo, cerveza Franca, etc.

38


	
"Todos nuestros pedidos son negociables, pero resulta increble
que una empresa tan exitosa trate as a sus trabajadores", seal Jess
Acosta, secretario general del Sindicato de Trabajadores de AJE y
uno de los cinco dirigentes que recibi la carta de predespido.

Por su parte Carlos Velarde, jefe de Relaciones Pblicas del
Grupo AJE seal que la empresa desconoce la existencia del
sindicato. Y seal los argumentos de las cartas de despido: faltas
graves al mentirle a la empresa al momento de crear el sindicato e
injuriar a la compaa.

Al respecto el congresista Vctor Mayorga exigi la inmediata
intervencin del ministro de Trabajo para evitar que los
trabajadores sean despedidos. "Este es un caso flagrante de prctica
antisindical, pese a que la sindicalizacin es un derecho en el
pas", indic.

DATOS

Plantn. Los trabajadores del Grupo AJE, anunciaron que realizarn
hoy en la maana un plantn en el frontis de la empresa (en la planta
de Huachipa), en protesta por los despidos de sus dirigentes
sindicales.

Investigacin. Por su parte el Ministerio de Trabajo seal que el
lunes llevar a cabo una reunin extraproceso con el sindicato a fin
de informarse de las denuncias antisindicales.

Comentario: este es un claro ejemplo de conflicto disfuncional
puesto que por el abuso cometido contra los trabajadores, la imagen
de la empresa se ve perjudicada

39 CASO 2: CONFLICTO DISFUNCIONAL


	
Conflicto de grupo

Puede desatarse entre dos departamentos de un mismo hospital con
respecto al sistema ms eficaz para prestar atencin sanitaria a las
familias de renta baja del medio rural.

Ambos departamentos estn de acuerdo con respecto al objetivo,
pero no en cuanto a los medios para alcanzarlo. Cualquier que sea
la solucin, lo probable es que las familias de baja renta del medio
rural reciban mejor atencin mdica cuando se resuelva el conflicto.
Si en las organizaciones no se produjeran conflictos de este tipo,
habra pocos motivos para introducir cambios y la mayora de los
grupos llegaran a una situacin de prctica inactividad.

Es funcional o disfuncional?

40

Funcional


	
Funcional

Los empleados de ME International, fabricante de bolas de metal
para trituracin, ilustra la postura interaccionista en el
conflicto. El presidente de ME ret a sus trabajadores a desarrollar
la declaracin de los valores corporativos. Contrat al consultor Rob
Lebow para mantener un nivel continuo mnimo de conflicto durante el
proceso al alentar a los empleados a expresar sus creencias y
opiniones personales y cuestionar abiertamente y mostrar su
desacuerdo con las ideas de los dems. Tal conflicto mantuvo a los
empleados autocrticos y creativos, mejorando su desempeo para
determinar un conjunto de valores compartidos y para escoger las
palabras que mejor reflejan es los valores.

Es funcional o disfuncional?

41


	
A travs de los tiempos se han presentado conflictos entre
compaeros de labores, Bolvar y Santander, para citar un ejemplo
famoso, tenan problemas entre s, aunque trabajaban y luchaban por
alcanzar un mismo ideal, la libertad de la Nueva Granada. A pesar
de no concordar en muchas ideas y conceptos republicanos unieron
esfuerzos y lograron alcanzar el objetivo comn.

Es funcional o disfuncional?

42


	
1. Conflicto de rol mltiple

Un gerente sufre presin para aliarse con un bando en la disputa
organizativa relacionada con colegas y empleados. Tal vez tenga que
elegir entre la lealtad hacia sus colegas o hacia su grupo de
trabajo.

Es funcional o disfuncional?

43


	
Cuando dos amigos pelean por alguna diferencia que tienen, y
resuelven el problema, fortalecen su relacin porque no solo
aprenden a vivir con la forma de ser de la otra persona, sino que
tambin entienden la situacin y la toman con calma y comprensin,
mejorando as su relacin y adems resolviendo el problema.

Es funcional o disfuncional?

44


	
Cuando una pareja pelea por infidelidad, la relacin se deteriora
y as se resuelvan los problemas y aclaren sus diferencias, la
relacin nunca vuelve a hacer como antes, porque entre ellos ya
existen inconformidades y se genera la desconfianza, la frustracin,
el descontento, entre otros

Es funcional o disfuncional?

45


	
En una firma y mejoran el desempeo de la organizacin y su
produccin. Por ejemplo, los Departamentos de Contabilidad,
Finanzas, Administracin y Mercadotecnia en una Universidad pueden
no estar de acuerdo respecto al ncleo del plan de estudios para no
graduados. Este tipo de conflicto estimula el pensamiento creativo
y contribuye al mejoramiento en el desempeo de la escuela.
Cualquiera que sea el resultado, los estudiantes se beneficiarn con
un mejor programa de instruccin. Sin conflictos funcionales en las
organizaciones, habra estancamiento y casi ningn empeo en el cambio
y mejora de la organizacin.
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Si los graduados en Administracin de Negocios en una escuela
presionan para recibir todo el dinero presupuestado para la Escuela
de Negocios sin tomar en cuenta a los no graduados, resultar un
conflicto entre los grupos y es probable que cause conflictos entre
los estudiantes y los miembros que tengan prejuicios personales
para un programa sobre otro.

Es funcional o disfuncional?
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