Depésito Legal: PPX200102ZU2313 / ISSN: 1856-6189. Volumen 8 Edicion No 2 — Afio 2011

ﬁ%\ Centro de Investigacion de

ALY
@ Ciencias Administrativas y

Gerenciales

UNIVERSIDAD : —
/ ms Rafael Belloso Chacin l: Hll fc !A. EII \

LA GERENCIA DE LOS CONFLICTOS EN LAS ORGANIZACIONES MODERNAS:
ESTRATEGIAS DE ACCION

CONFLICT MANAGEMENT IN MODERN ORGANIZATIONS: STRATEGIES FOR
ACTION

Hernandez, Janeth
Universidad Rafael Belloso Chacin, Venezuela
Jhernandezc@urbe.edu

Mosquera, Amy
Universidad Rafael Belloso Chacin, Venezuela
amymosguera@hotmail.com

Recibido: 12/07/2011 Revisado: 16/07/2011 Aceptado: 20/07/2011
RESUMEN

La presente investigacion tuvo como finalidad documentar algunos aspectos relativos a la
gerencia de conflictos organizacionales, destacando planteamientos recientes acerca de
la variable en el contexto de sus tipos y su relacién con un especial grupo de interés
dentro de las organizaciones, como son los empleados, destacando los aspectos
inherentes a la relaciéon entre conflictos y manejo de los mecanismos de direccion, en este
caso, la negociacioén. El estudio se considera basico y documental, y estuvo soportado en
autores reconocidos en materia gerencial, como: Fuentes (2001), Bell y Smith (2001),
entre otros. Los resultados permitieron destacar las estrategias de accion mas eficaces
para gerenciar conflictos organizacionales, de acuerdo a resultados de estudios
desarrollados en diferentes contextos empresariales.

Palabras claves: Gerencia, Conflictos, Organizaciones, Negociacion, Estrategias.
ABSTRACT

This research aimed to document some aspects of the management of organizational
conflict, emphasizing on the recent approaches in the context of variable types and their
relationship with a special interest group within organizations such as employees,
highlighting the aspects of the relationship between conflict handling and steering, in this
case negotiation. The study is considered basic and documentary, and was supported by
authors in the field as managerial Fuentes (2001), Bell and Smith (2001), among others.
The results highlight the most effective strategies to manage organizational conflicts,
according to results of studies conducted in different business contexts.

Keywords: Management, Conflicts, Organizations, Negotiation, Strategies.
INTRODUCCION

En la actualidad, por los procesos de cambios presentes en las organizaciones y la
diversidad de personas interactuando en ellas, se generan en su seno diversidad de
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conflictos, sin que estos puedan en ocasiones eliminarse, pero la institucién puede en
cambio elegir la manera de minimizarlos a su maxima expresion. Por tanto, la gerencia
debera buscar dada la cantidad de trances, una respuesta constructiva en los procesos de
resolucion. No obstante, para ello requerird de un conjunto integrado de procedimientos
que le ayuden a solucionar las disputas, poniendo en funcionamiento practicas
preventivas orientadas a gestionar no solo un altercado aislado, sino también diversidad
de conflictos dentro de la organizacién o en sus relaciones.

Asi, es posible que las empresas no aborden los conflictos de una manera sistematica
sino por separado; en ocasiones se tratan como acontecimientos aislados o por
categorias, dependiendo de los casos, sin que se examinen en conjunto para descubrir el
origen o para obtener una informacion critica sobre su funcionamiento.

Lo ideal seria buscar la manera de crear enfoques secuenciales y loégicos, para
solucionar los conflictos como una manera efectiva de gerenciar, implementando
procedimientos que surjan como producto de establecimientos de politicas gerenciales
capaces de crear situaciones productivas para la empresa, aumentando la posibilidad de
que esos procedimientos sean utilizados con un sentido de responsabilidad, involucrando
las partes para rendir cuentas de la naturaleza y los resultados de los cambios, para
mejorar el funcionamiento de la organizacion.

Por tanto, considerando que el conflicto es inevitable en cualquier organizacion, la
gerencia debera aprovechar las oportunidades que se presentan con él, para cambiar el
clima organizacional o para mantenerse en evolucién continua, en respuesta tanto a
fuerzas internas como internas.

EL CONFLICTO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

Se ha definido el conflicto, segun Fuentes (2001), como un proceso iniciado cuando
una de las parte percibe que otra la ha afectado en forma negativa, en algo que la primera
parte estima. Sin embargo, dentro de las organizaciones modernas algunos problemas
son simplemente molestias menores aceptadas como un componente natural de su
existencia; otros evitan que las relaciones se realicen en todo su potencial y algunos
llegan a ser tan severos, causando irreparables dafios a individuos, familias, medios
laborales y comunidades enteras.

Es comuan afirmar que toda institucion existe para que las personas se encuentren y se
orienten hacia un bien compartido, definiendo las acciones a realizar, los momentos para
lograrlas, la situaciéon donde se desarrollan, evaluandolas, determinando los responsables
de ejecutar dichas acciones para materializar lo propuesto, operacionalizando los
objetivos con el propésito de tomar decisiones, orientando los roles de las personas o
grupos con el fin de no duplicar funciones no desdibujando los objetivos, proponiendo
igualmente situaciones de evaluacion para detectar objetivamente si existen desviaciones
en lo planificado.

En tal sentido, las instituciones deben reconocer los objetivos personales de sus
miembros, puesto que en esa medida llegan a comprometerse con los objetivos de la
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organizacion, existiendo por parte de ellos una mayor apropiacion y pertenencia de la
empresa; pero si por el contrario los objetivos organizacionales permanecen ocultos o
difusos, se manifestaran percepciones distorsionadas de ellos, por lo cual surgirian
conflictos en el interior de ellas.

De acuerdo a las nuevas teorias, los conflictos se encuentran determinados por
factores estructurales dentro de la organizacién siendo parte integral de los procesos de
cambio, por lo que es parte natural de cualquier relacion comunicacional, sin embargo, lo
importante es saber cobmo manejarlo, puesto que puede tener diversas consecuencias
dentro de la empresa.

Las personas que forman parte de una organizacion son cada vez mas heterogéneas,
en cuanto a género, religion, raza; esto hace que una empresa esté mas expuesta a tener
situaciones de conflicto, en consecuencia, el desafio para las organizaciones es darse a si
mismas mas espacio para acomodar los diversos grupos de personas, mediante la
atencion de sus diferentes estilos de vida, necesidades familiares y estilos de trabajo.

Por eso se dan las situaciones problematicas dentro del &mbito organizacional, siendo
una situacion que ocurre cuando individuos o grupos tienen necesidades particulares
diferentes a los de otros, y empiezan a prevalecer sobre los requerimientos de los demas,
generando un ambiente de competencia, de mal clima, donde cada uno busca su propio
interés sin considerar en qué medida afecta a los demas individuos o miembros de otros
grupos.

Por ello, la gerencia debe estar preparada para gestionar adecuadamente el conflicto,
dando paso a acciones que favorezcan la solucién y no afecten a la organizacion, ya que
muchas veces el no saberlo enfrentar puede llevar a situaciones negativas para la
empresa, por tanto se debera analizar el alcance de las repercusiones del mismo, para
evitar se manifieste constantemente dando paso a la improductividad, desmotivacion y
desarmonia. Por lo tanto, los desacuerdos podrian ser productivos cuando se desarrollan
en base al dialogo y el respeto a las nuevas ideas, debiendo manejarse con eficiencia las
diferencias que pudieran destruir las bases que sostienen un equipo.

Siendo alli donde la gerencia deberd encontrar los puntos en comun del equipo,
ubicandolos en la misma ruta sin determinar los rasgos de la personalidad de los
involucrados, enfocandolos a la persecucion de los objetivos, generando compromisos,
estimulando la cortesia corporativa con una comunicacién adecuada, una posicion firme
en la que se pueda medir la tolerancia, generando espacios que alimenten la diversidad,
pero sin llegar al irrespeto y al abuso premiando los comportamientos agresivos.

Para ello es necesario definir de una manera precisa las tareas, la autoridad y
responsabilidad, los cambios de roles, reasignacién de recursos, los controles, ademas de
establecer procesos de toma de decisiones que resulten aceptables para las partes,
modificando los estilos de coercion por el de persuasion, permitiendo una diversidad de
enfoques que estimulen la eliminacién de sus diferencias, apartando la definicién del
problema en términos de valores.
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Esta situacion definitivamente no puede ignorarse, por el dafio muchas veces
irreversible que le puede originar a la empresa en pro del alcance de sus objetivos, de su
mision, por tanto, se deben buscar soluciones que conlleven a que la gerencia afronte el
hecho con las herramientas, conocimientos necesarios, que permitan dar paso a logros
donde garanticen un mejor desempefio del actual comportamiento organizacional
afrontado por la empresa.

Fuentes (2001) sefiala que en toda organizacion el conflicto es inevitable y tiene
mucha incidencia en su clima organizacional, desde luego, segun la manera como se le
gerencia, los resultados pueden ser inadecuados o bien conducir a la organizacion a su
eficiencia que es lo esperado.

En concordancia a los antes sefialado, el hecho de que el conflicto sea frecuente o
parte de la vida, no significa que sea facil su manejo. Dentro de ese marco, un conflicto
llevado inadecuadamente, puede conducir a situaciones bien desfavorables para el
desarrollo de un proyecto, tal como lo indica Bell y Smith (2001), que el bloqueo en la
comunicacion, donde se pueden restringir informaciones importantes, distorsion
deliberada de hechos para defender una posicion en el grupo, se rompe la coalicion de
grupo y se forman emparejamientos o subgrupos (en algunas ocasiones, con no muy
sanos propésitos), se puede propiciar una lucha de ganadores- perdedores dificil de
resolver; donde por supuesto a nadie le gusta perder.

En estos casos, la aceptacion del conflicto como algo consustancial a la organizacién
exige de un cambio de actitudes personales y colectivas que no puede realizarse al
margen de la cultura social e institucional imperante. Mientras se generaliza, seran
frecuentes las disfunciones debidas basicamente a dos hechos:

a) La evaluacion de las situaciones bajo concepciones tradicionales.
b) La imposibilidad de realizar generalizaciones sobre la bondad de los conflictos.

En este sentido, el analisis de los conflictos debe considerar de manera
complementaria tanto su perspectiva individual como social. Desde la dimension individual
supone una percepcion, desde el punto de vista mas social puede considerarse la
situacion en la que grupos de personas e instituciones apuntan a metas opuestas, afirman
valores antagonicos o tienen intereses divergentes.

Su tratamiento ha de considerar la naturaleza holistica de la organizacion, y los
elementos que configuran las situaciones en conflicto. Asimismo, obliga a diferenciar
situaciones que participando de alguna caracteristica de los conflictos, responden mas
bien a problemas concretos; esto es, distinguir entre el potencial de conflicto y situaciones
conflictivas.

No obstante, parece aconsejable que la actuacion a realizar sea preventiva e incida
sobre las causas o sobre las condiciones antecedentes, valorando en todo caso si la
intervencion es oportuna y conveniente. Las formas de enfrentarse para solucionar
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conflictos, denotan las ideas dominantes en la organizacion y suponen aproximaciones
diferentes sobre la direccion.

Asi, por ejemplo, en un modelo pluralista, la direccion se enfoca a equilibrar y
coordinar los intereses de la organizaciéon para que las personas puedan trabajar juntas
dentro de los limites impuestos por las ambiciones formales de la organizacién, cuya
realidad refleja la de los diferentes agentes que intervienen.

Por lo tanto, cuando en la organizacion se acepta la situacién de conflicto, es mas
seguro su manejo estimulando la creatividad y la innovacién lo que hace a la empresa
mas efectiva y adaptativa, en tanto exista un inadecuado control administrativo, la
situacion seré destructiva, estimulando la lucha interna ademés de generar competencia
por temas pocos productivos, mostrando necesidades personales de control.

LA RELEVANCIA Y EL ALCANCE DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Ante la realidad de la existencia del conflicto en las organizaciones, los gerentes se
han estado preparando para establecer acciones, estimulos motivacionales que permitan
minimizarlo o eliminarlo, para garantizar un clima positivo, que sea productivo para que
pueda enfrentar los retos, generar cambios que favorezcan su operatividad.

Partiendo de estas consideraciones, no es dificil comprender que hay algunos
aspectos que pudieran ser definidos como basicos para enfrentar un conflicto en las
organizaciones modernas, y que han sido descritos ya por Calvifio (2004) como requisitos
necesarios para su solucion eficaz; ellos son:

1. Reconocer y aceptar la existencia del conflicto (percepcién del conflicto).
2. Voluntad de solucionar el conflicto.

3. Necesidad de busqueda de una solucion efectiva (constructiva). Los llamados
"conflictos buenos" o "productivos”, son solo aquellos donde las partes implicadas quieren
solucionar la situacion existente.

4. Tener la creencia, conviccion y flexibilidad para creer y estar convencidos de que
las personas (incluido uno mismo) pueden cambiar y asumir una conducta colaborativa de
conciliacion.

5. Tratar de dar una solucién a tiempo porque la dilaciébn puede llevar a efectos
acumulativos que pudieran convertirse en problemas irreversibles.

Segun el citado autor, estas consideraciones acercan a las organizaciones modernas
y humanas bastante al conflicto, siendo imposible establecer limites entre estos tres
aspectos (conflicto, contexto y hombre). Atendiendo a estas consideraciones, el contexto,
puede ser definido como el conjunto de circunstancias en que se sitda un hecho, muchas
veces determina el feliz o infeliz desenlace de un problema.
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Calvifio (2004), refiere: detras de las realidades adversas muchas veces se esconde la
mediocridad, el desinterés, la incapacidad de entrega a una causa, la falta de
profesionalismo, la existencia de prejuicios, entre otros problemas. Estas realidades
personales pueden florecer en un momento y situacién determinada, donde por ejemplo,
no esta presente el gerente, o éste no advierte lo que se esconde detras de determinadas
acciones manipulativas y malsanas de alguna persona de un grupo, que si bien puede ser
circunstancial, surge la conflictividad, dejando huellas que pueden lacerar las relaciones
interpersonales en un grupo determinado.

Este nuevo enfoque psicoldgico, segun Calvifio (2004), ha llevado a los especialistas a
concluir que los seres humanos estudiados psicolégicamente, sean en forma individual o
grupal, deben serlo siempre en funcién y en relacion estrecha con el contexto real de
todos los factores concretos que configuran la situacion. Finalmente en relaciéon al tercer
elemento: el hombre, que de acuerdo a Bleger (1975, pag. 125), menciona:

"Los conflictos estan implicados en todos los ambitos de la conducta (psicosocial,
sociodindmico e institucional) y en estrechas interrelaciones entre si. De esta
manera, el problema puede ser estudiado en cada individuo tomado aisladamente,
como un conflicto interno o personal; puede ser analizado en cuanto conflicto
grupal e institucional, sin que estos estudios sean incompatibles entre si, sino que
inversamente integran una sola totalidad unica. Un estudio completo debe abarcar
todos estos ambitos".

Las ideas expuestas permiten sefialar que las personas no solamente son portadoras
de conflictos, hay individuos conflictivos, que en dependencia de las disciplinas y/o
autores han sido clasificadas con diferentes terminologias. Asi por ejemplo, los
especialistas en comunicacién Bell y Smith (2001), caracterizan a estas personas como
focos de problemas. Sin embargo, las organizaciones modernas son identificadas como
generadoras de conflictos, pudiendo ser personas ineficientes o por el contrario, muy
productivas, muy inteligentes, como en ocasiones son estigmatizados.

Sobre la base de lo antes sefialado, es facil percatarse de la complejidad que encierra
el tema del conflicto, de la necesaria integracion de los tres elementos, tanto para su
analisis como para su gestion, asi como eliminar la ingenua idea centrada en que una
receta tedrica o practica proporciona la solucion del problema. En consecuencia, en las
organizaciones modernas no debe menospreciarse ningun esquema tedrico del conflicto,
por el contrario, deben ser utilizados todos, buscando acciones coherentes y honestas
seguras, las cuales seran siempre favorecedoras para la toma de decisiones en la
mediacion del mismo.

De tal manera, el conflicto organizacional podria conducirse dentro de las empresas
de la manera en la cual el gerente lo direccione, pero resultara importante que la direccién
elimine aquellos conflictos que afecten negativamente los esfuerzos de la institucion para
lograr sus objetivos, analizando las causas que lo han generado, sus manifestaciones, las
consecuencias, los efectos con el propésito de buscar las soluciones para evitar una
situacion negativa para la empresa, para el grupo y para los individuos que la conforman.
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Al determinar el tipo de conflicto, la gerencia debera buscar su soluciéon para evitar
climas negativos, valiéndose de la negociacién, que en ocasiones no todos los gerentes
pueden dominar, por tanto habra de considerar a cada uno de los integrantes del equipo
de trabajo de acuerdo a su preparacion, sus habilidades y la actitud de servicio hacia los
demas, de tal manera que enfrente la negociacién, con el fin de darle la sostenibilidad
requerida en el tiempo.

Por ello, los conflictos organizacionales son manejables, resultando en ocasiones
positivos, puesto que las personas que laboran en una organizacibn comparten su
espacio productivo, se determinan por los factores internos propios de su personalidad,
cultura, educacion, conocimientos del desempefio, expectativas funcionales y del contrato
psicolégico, ademas de los factores externos que son propios de la organizacién
resultantes de la interaccion laboral con otras personas.

EL MANEJO DE LOS CONFLICTOS COMO POLITICAS DE LA GERENCIA

Un conflicto bien gerenciado es la manera mas usual en la que las organizaciones
procesan un cambio a nivel institucional, siendo los supervisores los responsables de
manejarlo, por ello se estudian los sistemas de gerenciamiento de conflictos a su vez que
se revisan los canales establecidos para resolverlos.

Por esta razon, se considera que el gerente moderno debera saber controlar las
situaciones conflictivas, siendo esta una de sus habilidades primordiales, por las
dinAmicas de cambio producidas en el entorno de las organizaciones, ya que se busca
una mayor capacidad de respuesta a situaciones cambiantes, las cuales implican la
integracion de equipos multidisciplinarios, nuevos enfoques sobre la gestion de los
procesos de trabajo o las estructuras planas que reducen los niveles de direccién por la
promocion de la celeridad en la toma de decisiones.

Con estos enfoques, la direccion de las organizaciones debera centrarse en los puntos
en que se enlazan las diferentes fases de un proceso o con el entorno en la que se
desenvuelve y es alli donde el directivo asume una posicibn mas de mediador que de
arbitro, resaltando determinadas habilidades para manejar situaciones de confrontacion.

Es por ello que las organizaciones modernas se interesan por entrar en el campo de la
prevencion; tal como lo consideran Bell y Smith (2001), quienes gozan de un enfoque
preventivo al desarrollo de conflictos en las relaciones humanas en el contexto laboral,
aun mas si hay personas que adoptan actitudes hostiles permanentemente.

En las organizaciones actuales el talento humano cuenta con recursos suficientes
para tratar un conflicto. Los referidos autores, comentan que las reacciones ante tal
situacion deben seguir estrategias basadas en reacciones naturales, siendo interesante
ver cdmo en las empresas modernas no solo es considerado el enfoque preventivo, sino
gue también la posicion critica ante las respuestas de las personas supuestamente
"normales” o neutralizadoras del problema.
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Sin embargo, los nuevos enfoques sobre los conflictos sugieren que los directivos
pueden utilizar estrategias para enfrentarlos con el fin de que el conflicto sea productivo.
Para Bateman y Snell (2005) se debe seguir una estrategia de cuatro etapas:

- Investigar a los que participan en la controversia mediante entrevistas para recopilar
la informacion.

- Decidir como resolver el conflicto conjuntamente con el personal involucrado.

- Actuar explicando las decisiones de manera razonada para evitar que las situaciones
se repitan en el futuro.

- Hacer seguimiento de la situacion, documentando el conflicto y supervisando los
resultados.

- Por otro lado, existen especialistas que manifiestan que las estrategias deben ser:

- Reducir el conflicto cuando va adquiriendo un cardcter disfuncional que pueda
perjudicar la marcha de la organizacion y sus resultados.

- Resolver el conflicto cuando resulte imprescindible porque su permanencia puede
resultar negativa a través del dominio o supresiéon, del compromiso o de una solucion
integrativa.

- Estimular el conflicto ya que la ausencia de confrontaciones puede generar inercia en
la organizacion y no pudiese reflejar los cambios que resulte necesario realizar.

De lo anteriormente expuesto se puede plantear no existe ningun estilo o estrategia
que pudiese ser la mejor, la efectividad de tales estrategias dependera del estilo gerencial
de la organizacién, de los objetivos y de las metas, ademas de las circunstancias en las
que se mueve el conflicto.

LA NECESIDAD DE GERENCIAR LOS CONFLICTOS

Actualmente se distinguen claramente las funciones a desarrollar por los directivos,
entre las que se destacan cuatro principales: la planificacion del trabajo, la organizacion
de las funciones, el control de la consecucion de metas u objetivos de acuerdo a los
planes u objetivos preestablecidos, y la direccidon como tal.

Sin embargo, a la par que se han perfilado las funciones y actividades bésicas
implicitas en la labor de direccion, se ha tratado de convertir a los jefes o directivos en
lideres partiendo de los presupuestos que es el lider, quien se gana a los otros, logra
movilizarlos para el logro de metas, influye en los deméds, los inspira, induce al cambio;
siendo un orientador que no necesita de la fuerza, sino que trabaja a través de la
persuasion.

No es suficiente que el pensamiento estratégico del directivo tenga un elevado nivel
de claridad para desempefiar eficazmente la labor de direccién, sino también las cuatro
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principales funciones sefialadas anteriormente, conllevan a su vez un conjunto de sub-
funciones como por ejemplo, la retroalimentacion a diferentes niveles, el replanteamiento
y la renovacion de objetivos, la toma de medidas y de sanciones, la evaluacion y el
adiestramiento del personal, el enfrentamiento a los cambios tanto internos como externos
pero que repercuten en la organizacion.

En cada una de ellas existe un elemento crucial, al que en algunas ocasiones se le
hace caso omiso, se trabajé con personas diferentes, en diferentes niveles jerarquicos e
incluso en el mismo nivel pero en disimiles momentos o circunstancias, o sea, que existe
el reto de alcanzar metas y objetivos comunes con personas (tanto en un nivel vertical
como horizontal) que son seres humanos Unicos e irrepetibles, con necesidades, historias
personales, filosofia de la vida, caracteristicas de personalidad que difieren y que en
ocasiones hasta se contraponen.

Para la direccion es fundamental comprender la naturaleza de las controversias v,
posteriormente interiorizar la idea de que, muchas veces, son las respuestas a las
situaciones las que los causan. La clave no esta en negar los problemas, sino en
solucionarlos. Para esto resulta util conocer los procesos de cambios, los conflictos y
como manejarlos.

En este sentido, el directivo tiene una tarea mas amplia que implica abrir los canales
de comunicacién entre los integrantes del grupo para establecer una red integramente
conectada, sus funciones son velar por la libertad de expresion y facilitar el
autoaprendizaje por medio de intervenciones y propuestas para trabajar sobre las causas
de los conflictos y sus consecuencias en el grupo.

Es por ello que el lider actual, formado en la complejidad de las redes sociales,
respeta la autonomia de los grupos de trabajo, particularmente en el sentido de que la
comprension de los conflictos y problemas organizacionales, estd estrechamente
vinculada con la asuncién de un rol, de otra forma: la toma de decisiones sobre una
contingencia en una complejidad particular esta de la mano de quien ostenta el rol que
esta estrechamente comunicado con dicha complejidad o red de complejidades, por lo
gue uno de los rasgos de un lider actual radicaria en el respeto y la confianza en la
decision estrechamente vinculada con el rol.

Asi, la vision vigente esta vinculada con una reorganizacion de las capas organizativas
basadas en la construccién de redes de comunicacidn horizontales, sustentadas
estructuralmente por la capacidad autorreferencial de cada equipo de trabajo, de tal forma
que los conflictos entre las redes de comunicacion han de ser solucionados de acuerdo a
la dinamica de los roles establecidos vy la salvaguarda de la coherencia entre las redes
comunicativas.

Existen varios criterios que permiten llegar a armonizar los distintos aspectos de las
habilidades gerenciales con una teoria de la complejidad en las organizaciones
productivas: asi, la coherencia en la direccion de redes complejas de comunicacion esta
estrechamente vinculada con la generacion de un marco axiolégico o de principios de
organizacion.
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Para lograr esa relacién entre el marco axioldgico y un manejo positivo de conflictos,
irradiada por la comprension de la complejidad y la autonomia de los roles asignados a
cada nivel complejo de comunicacion (transmisién de la informacion, capacidad para
escuchar y comunicacion por escrito), cobra especial relevancia una de las esferas que en
la primera parte se tuvo como de vital importancia para el crecimiento empresarial: el
logro de negociaciones efectivas.

Por lo que el trabajo en equipo supone el manejo de las relaciones como grupo con
una excelente comunicacion para llegar todos a un pacto con el cual todos estén de
acuerdo con lo pactado, donde no se sacrifique la utilidad. Un conflicto en el interior de
dicha légica supone, bajo lo hasta aqui esbozado, una contingencia en la complejidad.

Para cualquier organizacion, el manejo positivo del conflicto dependera del
establecimiento de formas coherentes de solucion a partir de la comprension sistemética
del conflicto y de su relacion con la complejidad ya explicada. El arbitramento, por
ejemplo, es un claro ejemplo de solucion alternativa de los conflictos en coherencia con
una comprension de la complejidad de las redes sociales de toda organizacion.

Por ello el reconocimiento de la autonomia funcional de cada sector o de cada
individuo esta vinculado con la asignacion de tareas, lo que permite que el
establecimiento de responsabilidades en cabeza de un individuo o de un grupo de trabajo
esté vinculado al rol. Asi, las condiciones de manejo positivo del conflicto también estan
vinculadas con una posible visién del mismo bajo los elementos basicos del acto-unidad.

Asi, el equilibrio necesario para un manejo positivo de conflictos, basado en la
evaluacion de los roles y el alcance de los comportamientos, estd demarcado por el
conocimiento de la complejidad de las redes que forman la organizacién y por el entorno
interno y externo de la misma.

CONSIDERACIONES FINALES

La interrelacion entre las personas, especialmente entre disputantes, es una fuente
permanente de conflictos, los que su inmensa mayoria son solucionados directamente
entre los involucrados por medio del proceso de negociacion simple. Pero en ocasiones
los participantes no pueden llegar a resolver sus diferencias en forma directa y si quieren
resolver la disputa deberian recurrir a un tercero.

Aunado a lo antes expuesto, es de vital importancia situar el problema en las
organizaciones modernas considerando tres dimensiones: el conflicto, el contexto y el
hombre. No resultaria conveniente centrarse unidireccionalmente en el conflicto, en el
contexto o en el hombre, ya que todo es importante y susceptible. Bajo la luz de lo
expuesto, las organizaciones modernas deben estar dispuestas a establecer estrategias
que contribuyan a generar relaciones armoniosas, en un ambiente de negociacion donde
se logre el bienestar psicoldgico y laboral.

De esta manera, las instituciones permitirian por un lado constructivo clarificar temas
importantes, solucionar los problemas manteniendo un proceso de cambio a través de
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una comunicacion autentica, promoviendo una cooperacion entre personas sobre las
relaciones interpersonales, y aprendiendo las técnicas necesarias para gestionar futuros
conflictos.

Asi, un manejo efectivo de los conflictos por parte de los gerentes promueve el
compromiso y la responsabilidad desde los rangos inferiores hacia los mas altos, con el
proposito de que las funciones se cumplan, permitiéndoles tener una visién profunda de
coémo los trabajadores perciben la organizacién y donde se originan las disputas, a su vez;
representa de manera adecuada los intereses de la empresa, manteniendo y apoyando
un ambiente cooperativo ademas de respetuoso de todos los empleados desarrollando
sus capacidades y destrezas en pro de un clima laboral ideal.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bell, A. y Smith, D. (2001). Aprenda a tratar con personas conflictivas. Barcelona, Espafa.
Editorial Gestion 2000.

Bleger, J. (1975). Psicologia de la conducta. Conflicto y conducta, en Analisis dinamico
del comportamiento. La Habana, Cuba. Editorial Félix Varela.

Calvifio, M. (2004). Actos de comunicacion, desde el compromiso y la esperanza. La
Habana, Cuba. Edicion Fermin Romero.

Fuentes, M. (2001). Mediacion en la solucién de conflictos. Bogotd, Colombia. Editorial
Planeta.

87




