
En todas las organizacio-
nes empresariales se su-
ceden los conflictos pues-

to que en la empresa existen,
de manera natural, diversas
fuentes generadoras. Por
ejemplo, las desavenencias
por la forma en que están dis-
tribuidos los recursos (presu-
puestos y salarios, equipos y
materiales, autoridad, etc.),
malas comunicaciones, dife-
rencias en las expectativas de
los trabajadores, una confusa
estructura organizativa, así co-
mo por unas comprensibles di-

ferencias interpersonales en
valores, posiciones, intereses
y personalidades. Aunque en
un nivel más global y de forma
común, se puede concluir que
la envidia es una gran fuente
de conflictos y que la ostenta-
ción, que puede generar envi-
dia, también puede ser otro
importante factor. Así pues,
como regla general, desarro-
llemos el compañerismo en
nuestra empresa y reproche-
mos ambos comportamientos.
Asumiendo el conflicto como

algo consustancial a la empresa
y no como episodios traumáti-
cos y extraños a ésta, veamos en
este artículo las principales cau-
sas de conflicto, las estrategias
para enfrentarlos y los diferen-
tes estilos de gestión. También,
algunos consejos para su reso-
lución.
Pero antes, distingamos los tér-
minos posiciones de intereses.
Por una parte, las posiciones co-
rresponden al estado inicial de
las personas ante el conflicto. Es
lo que en un principio reclama

cada parte, pues piensan que así
se quedarán satisfechas. Son
las respuestas que damos al
¿qué quieres?. Por otra parte,
los intereses son los beneficios
que deseamos obtener a través
del conflicto, normalmente apa-
recen debajo de las posiciones
que se adoptan en los conflictos.
Las necesidades humanas sue-
len estar detrás de los intereses.
Los intereses y las necesidades
responden a las preguntas ¿Para
qué? o ¿Cómo te sentirías satis-
fecho?. Discutir sobre las posi-
ciones no produce acuerdos in-
teligentes, resulta ineficaz y
pone en peligro las relaciones
personales. Un buen mediador
ayudará a las partes a levantar
la alfombra de las posiciones
para vislumbrar los intereses
que se esconden debajo de
aquellas.

causas dE conflicto

Las posibles causas de conflictos
se clasifican en:

- Conflictos basados en inte-
reses, por las competencias
actuales, por intereses opues-
tos sobre procedimientos de
trabajo o por la forma en que
se evalúa el trabajo y a las per-
sonas.
- Conflictos estructurales, que
surgen por la percepción de
autoridad y poder desiguales
o por la distribución “no justa”
de recursos.
- Conflictos de valores, por di-
ferentes criterios para eva-
luar ideas y decisiones, por di-
ferentes percepciones sobre
las mismas cosas o por metas
y valores específicos diferen-
ciados.
- Conflictos de relaciones, que
se originan por comunicacio-
nes pobres, por comporta-
mientos negativos reiterados
entre las partes, por fuertes
emociones o por estereoti-
pos e incomprensiones.
- Conflictos de información,
que aparecen por la ausencia
o limitación de información,
por diferentes criterios sobre

el conflicto es consustancial a cualquier empresa y debe ser tratado como una opor-
tunidad de mejora a través de alguna de las estrategias y estilos de gestión de con-
flictos que tenemos a nuestra disposición.
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lo que es más relevante o
por diferencias en los pro-
cedimientos de valoración,
de las decisiones y de las si-
tuaciones.

EstratEgias dE
manEjo dE conflictos

La Dirección de una empre-
sa tiene tres estrategias para
enfrentarse a un conflicto:

- Reducir el conflicto, cuan-
do éste va adquiriendo un
carácter disfuncional que
puede perjudicar la marcha
de la organización y sus re-
sultados. El directivo puede
sustituir las metas y recom-
pensas que resulten com-
petitivas por otras que de-
manden cooperación entre
las partes, también puede si-
tuar a las partes en situación
de amenaza común (si no
nos unimos, perecemos jun-
tos), además, puede hacer
cambios organizacionales
que eliminen las situacio-
nes que puedan generar con-
frontaciones.
- Resolver el conflicto, cuan-
do resulte imprescindible eli-
minar la situación de conflic-
to porque su permanencia
puede resultar negativa. El di-
rectivo puede utilizar tres
estrategias. La primera, do-
minio o supresión, por la vía
de la “autoridad” o “la mayo-
ría”. En la práctica, esto repri-
me el conflicto y no lo resuel-
ve sino que lo transfiere a lo
que los especialistas llaman
“conflicto oculto o latente”.
La segunda, compromiso,
tratando de convencer a las
partes, actuando como árbi-
tro y aplicando determinadas
reglas, la compensación, en-
tre otras. Y la tercera estra-
tegia, solución integrativa.
Integrar necesidades y dese-
os de ambas partes y en-
contrar una solución que las
satisfaga, actuando como
mediador.
- Estimular el conflicto,
cuando la ausencia de con-

frontaciones pueda gene-
rar la inercia de la organiza-
ción, poniendo en peligro la
dinámica de su actividad y
de los cambios que resulte
necesario realizar. Entre las
técnicas que el directivo
puede aplicar están el acu-
dir a personas ajenas a la or-
ganización (que no pierden
nada poniendo en evidencia
las cosas que pueden mejo-
rarse), apartarse de las po-
líticas habituales, reestruc-
turar la organización y alen-
tar la competencia interna.

Estilos dE gEstión dE
conflictos

Todas las personas no reac-
cionan de la misma manera
ante situaciones de conflicto
y su comportamiento de res-
puesta personal es lo que se
denomina su “estilo en el
manejo de conflictos”. Este
estilo personal de manejo
de conflictos depende de
dos dimensiones, el interés
por las metas propias y el in-
terés por las personas. Pues
bien, de la combinación de
estas dos dimensiones se
identifican cinco estilos de
gestión de conflictos: forzar,
ceder, evitar (eludir), com-
prometer y colaborar.

- Forzar, se centra en luchar
por defender los intereses
o metas propias, con inde-
pendencia de la afectación
de la otra parte o de las re-
laciones entre ambas.
- Ceder, se aplica por las
personas que valoran más
las relaciones que presionar
para obtener los resultados
propios.
- Evitar (eludir), aquellas
que tratan de esquivar,
posponer, o inclusive, igno-
rar la existencia del conflic-
to. Por lo general, temen
las consecuencias que pue-
de tener enfrentar el con-
flicto, no se sienten prepa-
radas para abordarlo o
consideran que deben ser
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resueltos por otros con más
posibilidades.
- Comprometer, trata de en-
contrar una solución “de com-
promiso” en la que cada par-
te ceda algo, lo más habitual es
dividir las diferencias.
- Colaborar, donde las perso-
nas tienden a trabajar con la
otra parte para encontrar so-
luciones que satisfagan los in-
tereses de ambos, lo que re-
quiere explorar los asuntos
en conflicto para encontrar
soluciones de “ganar-ganar”.
Aunque éste podría ser el es-
tilo preferido para enfrentar
los conflictos, solo es posible
cuando ambas partes están
dispuestas a compartirlo.

u¿Cuándo aplicar uno u
otro estilo?

Cada uno de estos estilos tiene
sus ventajas y desventajas. Las
personas tienen posibilidades de
moverse en los cinco estilos. Sin
embargo, las investigaciones
demuestran que cada cual tie-
ne sus preferencias, que en úl-
tima instancia son las que deter-
minan su comportamiento. Por
esta razón, resulta conveniente
conocer las situaciones en las
cuales es más efectivo un esti-
lo determinado y, con esta infor-
mación, saber el estilo que se
debe aplicar. 

- Forzar, cuando es necesaria
una decisión rápida y cuando
hay cuestiones importantes en
las que hay que tomar decisio-
nes impopulares o contra perso-
nas que pueden aprovecharse
de comportamientos más flexi-
bles, por considerarlos una de-
bilidad.
- Ceder, cuando es algo no
significativo, donde el coste de
la confrontación puede ser su-
perior a lo que se pueda obte-
ner al enfrentarlo, cuando no
tenemos toda la información
sobre el problema y cuando es
algo que le corresponde o
puede ser resuelto mejor por
otros.
- Evitar (eludir), cuando com-
prendemos que estamos equi-
vocados o cometemos un error,
cuando el asunto es más impor-
tante para la otra parte que
para nosotros y el coste que te-
nemos que pagar no es signifi-
cativo y cuando queremos obte-
ner aceptación en asuntos pos-
teriores más importantes para
nosotros.
- Comprometer, cuando ambos
oponentes tienen igual poder y
desean obtener metas mutua-
mente excluyentes, cuando
queremos lograr arreglos tem-
porales en cuestiones comple-
jas y cuando la competencia y
la colaboración no tienen éxito.
- Colaborar, cuando queremos

integrar intereses y criterios de
personas con diferentes puntos
de vista cuya satisfacción solo es
posible con la cooperación de
ambos, cuando deseamos lograr
adhesión, al incorporar intere-
ses en consenso, cuando tene-
mos que resolver problemas
de sentimientos que han obsta-
culizado una relación y cuando
el objetivo es garantizar un
acuerdo que perdure. Esta estra-
tegia solo es posible cuando
ambas partes la comparten.

CONSEJOS PARA LA
RESOLUCIÓN DE
CONFLICTOS

Como recomendación, en un
proceso de resolución de conflic-
tos resulta imprescindible tener
una concepción positiva del
conflicto, utilizar el diálogo, po-
tenciar contextos cooperativos
en las relaciones interpersona-
les, desarrollar habilidades de
autorregulación y autocontrol,

recurrir a la participación demo-
crática, desarrollar actitudes de
apertura, comprensión y empa-
tía y, también, mantener el pro-
tagonismo de las partes en la re-
solución del conflicto.
Sin embargo, a pesar del esfuer-
zo de todos, es difícil evitar
conflictos que surgen frecuente-
mente entre compañeros, con el
jefe u otros colaboradores. Por
consiguiente, debemos ayudar-
nos de algunas herramientas
que nos permitirán resolver el
conflicto satisfactoriamente,
como son el empleo de la comu-
nicación, el control de las emo-
ciones, la asertividad, apren-
der a esquivar e, incluso, recu-
rrir a un mediador. En cual-
quier caso, si queremos preve-
nir la aparición de conflictos
siempre debemos no juzgar y sa-
ber expresar tus necesidades
con tacto, puesto que la convi-
vencia entre personas se basa
en los valores y en la apreciación
de la diversidad.

// SI QUEREMOS PREVENIR LA APARICIÓN DE
CONFLICTOS SIEMPRE DEBEMOS NO JUZGAR Y
SABER EXPRESAR TUS NECESIDADES CON
TACTO, PUESTO QUE LA CONVIVENCIA ENTRE
PERSONAS SE BASA EN LOS VALORES Y EN LA
APRECIACIÓN DE LA DIVERSIDAD //
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