La importancia que se le ha dado 2 la
administracién del conflicto en las organizacio-
nes, ha tenido un verdadero auge en las altimas
décadas de este siglo. Diferentes corrientes so-
bre el tratamiento del conflicto se han ido des-
‘arrollando y a !a fecha se han llevado a cabo
diversas investigaciones de las que se han de-
rivado importantes conclusiones acerca de su
administracidn.

La palabra conflicto proviene del latin
conflictus que a su vez viene de confligere,
que significa: chocar, tropiezo, contrariedad y
dificultad (14).

El diccionario de socio'ogia (5) define al
conflicto, como: '‘Proceso-situacién en el que
dos o mas seres o grupos humanos tratan ac-
tivamente de frustrar sus respectivos proposi-
tos, de impedir la satisfaccién de sus intereses
reciprocos, llegando incluso a lesionar o destro-
zar al adversario”.

ESTUDIOS DEL CONFLICTO
EN LA ADMINISTRACION

Aun cuando el conflicto ha sido amplia.

38

Sergio Espinoza Castafieda *

mente tratado por diferentes autores tanto en
psico'ogia social como en el drea administra-
tiva, inicamente se analizard desde este ltimo
punto de vista y al respecto tenemos lo si-
guiente:

Segin Robbins (16) son tres los factores
que originan o son fuentes de conflicto:
1. La Comunicacién,
2. Factores de Estructura, y
3. Factores de Comportamiento Personal.

La Comunicacion

Es obvio el afirmar que una comunicacién
inadecuada produce o incrementa el conflicto.
Entre las distorsiones mas comunes de 'a co-
municacién que se consideran fuentes de con-
flicto, estdn: a) las dificultades semdnticas; b)
el insuficiente intercambio de informacién; c)
el uso inadecuado de los canales de distribu-
cién; d) la divergencia de las comunicaciones
desde las lineas de autoridad formal, y e) el
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sobre entendimiento.

Factores de Estructura

Los factores de estructura como fuente de

conflicto, sitven como herramientas para el ad-
ministrador en el manejo del mismo. Entre los

factores de estructura que pueden ser fuentes

de conflictos, tenemos:

1.

Tamafio de la Organizacién. Se ha demos-
trado en diferentes investigaciones (4) que
el tamafio de la organizacidén influye en el
grado de conflicto. Es decir, entre mds gran-
de sea una organizacién, mayor grado de
conflicto existe debido a que:

Las metas se hacen menos claras,

La especializacién incrementard la presién
de proteccion contra la competencia, y

La informacién se distorsiona al pasar por
un nimero mayor de niveles.

En consecuencia cada una de estas situacio-

nes impiden que e’ ambiente de trabajo se des-
arrolle con paz y tranquilidad.

2.

b)

Cualidades Burocrdticas. Entre los factores
que ayudan al desarrollo de las burocracias,
tenemos: El establecer rutinas de trabajo,
'a especializacién y la estandarizacién. Estas
3 variables han sido estudiadas (17) para
determinar €l impacto que tienen en el con-
flicto y aunque los resultados no son conclu-
yentes, se menciona lo siguiente:

Entre menor sea la rutina de trabajo, ma-
yor es el conflicto. Esto es c'aro puesto que
si no existen reglas, procedimientos y pro-
gramas para desarrollar el trabajo, existe
gran incertidumbre en lo que se debe hacer,
provocando conflicto,

La especializacién y &l conflicto guardan
una corre'acidn positiva. Esto quiere decir
que a mayor especializacién, mayor conflic-
to. No obstante, es conveniente aclarar que
los estudios al respecto se hicieron en ins-
tituciones educativas, por lo que se tendria
cierta reserva en hacer una afirmacién ge-
nérica(4).

En vista de que las investigaciones realiza-
das para determinar la relacién entre 'a
estandarizacién y el conflicto han tenido
resultados inconclusos, no existe una opi-

nién generalizada al respecto.

3. Movilidad del Grupo. Esto se refiere a que
entre mayor sea 'a movilidad de los inte-
grantes de un grupo, mds factible es la
apaticion de conflictos, y sobre todo, si se
trata de elemeatos j6venes, que es donde en
mayor proporcién se da la divergencia
de ideas y de apreciaciones de [a realidad.
Esto, por supuesto, ha sido derivado de
un estudio {4) que se hizo con dos grupos:
uno de e'los ya establecido con integrantes
del grupo que se conocian entre si; otro,
que fue formado con elementos nuevos.

4. Estilo de Supervision, No obstante que los
resultados de diversas investigaciones (4)
no hayan sido como se esperaban, todo in-
dica el pensar que los estilos de supervi-
sibn estin relacionados con el conflicto.

5. Participacién. Otros estudios (20) han
demostrado que en ocasiones, cuando la
gerencia trata de involucrar un mayor ni-
mero de personas en la toma de decisiones
procurando obtener una mayor participa:
ci6n, pueden resultar conflictos; especial-
mente cuando intervienen miembros con
muy diferentes valores.

6. Sistema de Recompensa. Al respecto se dice
lo siguiente: El conflicto existe cuando en
un sistema de recompensas un grupo gana
a expensas de que otro pierda. Entre mas
enfatice 'a alta gerencia el desarrollo de
cada departamento en forma separada vy
no combinando el desarrollo de todos, mis
grande seri el conflicto.

7. Poder. Por lo que se refiere a la relacion
entre poder y conflicto, se tiene lo siguiente:
bajos y moderados niveles de poder, com-
puesto de autoridad forma’ e informal, pue-
den ayudar a obtener coordinacién, y por
lo tanto, a reducir el conflicto.

8. Interdependencia. La interdependencia se
considera como fuente de conflicto, cuando
2 0 mas grupos dependen de una sola fuen-
te de escasos recursos, y en donde si gana
un grupo es a expensas de que otro pierda.

Factores de Comportamiento Personal
Dentro de los factores de comportamiento

personal, las variables a considerar como fuen-
tes de conflicto, son:
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1. Persona'idad. Indiscutiblemente que ciertos
tipos de personalidad incrementan o crean
el conflicto. Se pueden mencionar por ejem-
plo, personas que sean muy autoritarias,
dogmaticas, con baja auto-estima, etc.

2. Satisfaccion del Rol y Status. Se dice que

el conflicto se incrementa, cuando existe
disatisfaccién de los miembros organizacio-
nales con los requerimientos de’ rol o papel
que desempefian.
Por otra parte, también se ha descubierto,
que cuando a un individuo se le frustran
sus aspiraciones de status, surge un con-
flicto.

3. Metas Personales. Las metas personales se
consideran fuentes de conflicto debido a
que en toda organizaci6n siempre habrd
una multiplicidad de intereses y objetivos
imposibles de evitar que en un momento
chocan produciendo conflictos.

4, Interaccién Socia'. Aunque se menciona co-
mo fuente de conflicto no ha side demos-
trado afin, que la interaccién social cause
conflictos.

Hasta aqui, se ha hecho referencia a las
fuentes de conflicto como las cita Robbins.

Vaémos ahora los siguientes autores:

Daniel Katz (8) menciona 3 fuentes de
conflictos, que son:

1. E' conflicto funcional inducido por varios
subsistemas dentro de la organizacién. Esto
se refiere, a que en toda organizacién cada
uno de los subsistemas que forman el siste-
ma total, desarrolla sus propias funciones
distintivas, asi como sus normas, valores y
dindmicas del trabajo. Esto trae como con-
secuencia tareas o actividades de un subsis-
tema que resultan incompatibles con los
demds y viceversa. Siendo ésto una fuente
potencial de conflictos.

2. El conflicto originado debido al hecho de
que las unidades dentro de las organiza-
ciones tienen funciones similares. Aqui, el
conflicto puede tomar dos formas: De riva-
lidad hostil o de competencia benéfica. En
el primer caso, la forma es destructiva;
mientras que en el segundo, seria positiva.

3. H conflicto jerarquico, derivado de la lu-
cha de intereses de grupos sobre las recom-
pensas organizacionales, que pueden ser:
econémicas, de status y de prestigio. Con
esto el autor establece que en una organi-

zacién los grupos menos privilegiados en
lo que se refiere a diferentes tipos de re-
compensas, estardn uniéndose en contra de
los miembros mas privilegiados de la or-
ganizacién.

Joseph A. Litterer (12) a su vez, menciona

“las siguientes fuentes de conflicto.

1. Situaciones de Ganar-perder. Aqui el con-
flicto se presenta cuando existen situaciones
en que 2 personas o 2 grupos tienen metas
que no pueden existir simultineamente por
lo que e’ hecho de que una persona 0 grupo
obtenga la suya, es a expensas que ¢l otro
la pierda.

2. Competencia Sobre Medios de Utilizacion.
El conflicto aqui surge bajo las siguientes
situaciones.

a) Cuando existen diferencias de ideas en
cémo distribuir o utilizar los recursos,
asi como de quién los va a manejar.

b) Cuando existe dependencia compartida
de recursos limitados.

3. Incongruencia de Status. Aqui observa el
autor que a las personas les interesa conocer
la posicién en que se encuentran con res-
pecto a los demds (su status), y que cuando
no existe una clara definicién del mismo,
es decit, cuando sienten que el status que
tienen no es el que deberian tener, se in-
crementa o surge un conflicto.

4. Diferencias Perceptua’es. Esto se refiere a
las diferencias de apreciacién que tienen va-
tias personas con respecto a un mismo fe-
némeno.

TIPOS DE CONFLICTO

Antes de mencionar los tipos de conflicto,
es conveniente hablar sobre la funcionalidad
o no funcionalidad del conflicto en las organi-
zaciones. Por conflicto funciona' se entiende
aquel que es benéfico y deseable. Conflicto no
funcional es aquel que es negativo o perjudi-
cial. Litterer (12) sefiala que el problema de
todas las organizaciones es conocer el momento
en que el conflicto deja de ser funcional. Sin
embargo, no existe aiin una forma de dar solu-
cién a este problema por lo que dependeri del
criterio del administrador el que un conflicto
esté siendo benéfico o perjudicia! para la or-
ganizacién.,




Respecto a los tipos de conflicto tenemos
los que se mencionan a continuacitn.

Guetzkow y Gyr (7) por ejemplo estable-
cen dos tipos de conflicto:

1. Conflictos Substantivos. Que son aquellos
inherentes a la substancia del trabajo mis-
mo. Ejemp’o Divergencias de opiniones en
la elaboracion de politicas para el departa-
mento de ventas.

2. Conflictos Afectivos. Que son los que pro-
vienen de aspectos emocionales y afectivos
dentro de las relaciones interpersonales.
Ejemplo: E! contlicto surgido por la antipa-
tia mutua que puedan sentir 2 jefes de de-
partamento.

Tosi / Hammer (19), al hablarnos del con-
tlicto entre grupos, propone los siguientes:

1. Conflicto por desacuerdo. Este se produce
cuando 2 grupos no concuerdan sobre de-
terminado punto de vista organizacional.
Un ejemplo podria presentarse, cuando el
departamento de crédito dicte medidas para
restringir el crédito con objeto de reducir
ias pérdidas por cuentas malas; mientras
que por otra parte, el departamento de ven-
tas sienta que esto no s bueno ya que puede
perder mercado y disminuir el volumen de
ventas.

2. Conflicto Interpersonal. Es aquel que estd
basado en diferencias personales. Este tipo
de conflicto cae dentro de lo que Guetzkow
y Gyr llaman contlictos afectivos.

3. Conflicto del Rol. Este conflicto se presenta
cuando existe incompatibilidad o sobrecarga
de presién de dos o mds fuentes, ejemplo:
Un supervisor que tiene que ser autoritario
porque asi se lo exigen sus supervisores, y
que por otra parte, sabe que las personas
a su cargo desearian que fuera mds bené-
volo y permisivo.

4. Conflicto Intrapersonal. Este surge cuando
los valores y creencias de una persona no
son compatibles con su comportamiento,
ejemplo: El individuo que sus principios
religiosos le dictan no trabajar en domingo
¥y que se vea obligado a hacerlo o de lo con-
trario perder el trabaio.

Una clasificacién mads, la tenemos de Dal-
ton Mc. Farland (13) quien menciona los si-
guientes tipos de conflictos.

1. Conflicto basado en la Estructura. Este pue-
de ser vertical u horizontal. Vertical, el
que es a diferentes niveles (jefe subordina-
do), y horizontal, cuando €s a un mismo
nive! {subordinado-subordinado).

2. Conflicto de Rol. Este autor sefiala que los
roles en los miembros de una organizacién
pueden ser establecidos formalmente, o
bien resultar de actividades formales. Asi-
mismo menciona que el conflicto del rol
ocutre cuando el individuo tiene que asumir
varios roles en diferentes situaciones y que
éstas pueden ser inconsistentes con uno ©
miés de los roles. Menciona como ejemplo,
entre otros, el conflicto de linea staff, en
el cual puede haber divergencia de roles
que derivan diferentes comportamientos en
el personal de linea y la gente de staff dada
una situacién particuar.

3. Conflicto Institucionalizado (13). "Ocurre
cuando una organizacidn estructura substan-
cialmente las condiciones bajo las cuales
puede ocurrir el conflicto, regula la conduc-
ta y la severidad de! conflicto, prescribe
los roles, rituales y ceremonias”. Un ejem-
plo clésico seria el conflicto entre los patro-
nes y los obreros (sindicato). Fste tipo de
conflicto ha sido estudiado por varios auto-
res, entre los que destaca Clark Kerr (9)
quien sefiala lo siguiente:

2) Con mala o buena voluntad de ambas
partes, el conflicto es inevitable,

b} Ambas partes nunca estin satisfechas,

¢) Tanto el sindicato como [a administra-
c16n, tratan de conservar sus respectivas
identidades. Por lo tanto desacuerdan y
actian en desacuerdo,

d) El conf.icto es esencial para que e sin-
dicato subsista, el acuerdo o destruiria.

FILOSOFIAS DEL CONFLICTO

Robbins (16) menciona tres filosofias del
conflicto: Conservadora, Conductista e Inter-
activa.

Conservadora. La filosofia conservadora fue
la primera en aparecer y no obstante que a la
fecha ha sido superada por otras filosofias, to-
davia existen adininistradores que la aplican.
Basicamente se resume en lo siguiente: El con-
tlicto, en cualquiera de sus manifestaciones, s
negativo, por lo tanto, hay que evitarlo a toda
costa. Esta idea persistid hasta fines de los afios
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40's no obstante que desde los afios 20's ya
habia nacido en la mente de Mary P. Follet (6)
el concepto del “Conflicto-Constructivo”.

Conductista. La filosofia conservadora fue
substituida por la conductista, siendo _a que en
términos generales tieme mds aceptaciéon aun-
que no con esto se quiere decir que sea la
mejor. Los conductistas, no obstante que reco-
nocen la inevitabi.idad del conflicto en toda or-
ganizacidn, sélo lo aceptan superficialmente y
pugnan mds que nada por su resolucidn. Asi-
mismo, muestran incertidumbre en cuanto a la
positividad del conflicto.

Interactiva. El dltimo enfoque que ha teni-
do el conf.icto, es el de la filosofia interactiva.
Esta difiere de la conductista en lo siguiente:

a) Reconoce la absoluta necesidad del con-

" flicto,

b) Alienta la oposicion,

¢) Emplea no sblo técnicas de resolucién,
sing también de estimulacidén del con-
flicto, y

d) Atribuye a los administradores una gran
responsabilidad en la administracion del
conflicto.

En términos generales, esta filosofia reco-
noce que el conflicto existe y existird en cual-
quier tipo de organizacién. Que los conflictos
pueden ser negativos, pero también positivos.
Si son negativos, se deberdn eliminar o redu-
cir: si son positivos, hay que estimularlos.

Las técnicas de resolucidn, y estimulacién de
conflictos, son tratadas a continuacin.

TECNICAS DE RESOLUCION:

Entre las principales técnicas de resolucion
que existen, estin las siguientes (16):

1. Resolucién de problemas mutuos

2, Ordenamiento de Metas

3. Incremento de Recursos

4, Evitacion

5. Atenuacién

6. Convenio

7. Empleo de autoridad

8. Alteracidén de la variable humana

9. Alteracién de 'as variables estructurales

1. Resolucién de Problemas mutuos. Esta téc-
pica ha sido dada por Blake, Skepard y
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Mouton (2) y consiste en enfrentar a las
partes en conflicto para que el'as mismas
determinen la causa y le busquen una so-
lucién. Para que esto resulte un, éxito, debe-
rin tener las partes el potencial necesario
para alcanzar una buena solucién mediante
'a colaboracién. También se dice que esta
técnica no funciona con todos los tipos de
conflicto, sobre todo, cuando se trata de di-
ferencias en valores y objetivos. Sin embar-
go, podria ser aplicada con cierto éxito
cuando se trata de diferencias en percep-
ciones, ya que a través del didlogo y la co-
laboracién.

. Ordenamiento de Metas. Esta técnica, cuyo

principa. representante es Muzafer Sherif
(18), consiste en proponer una meta que
reemplace las de las partes en conflicto y
que al mismo tiempo la deseen y les satis-
faga. Para esto, deberin reconocer que el
logro de esta nueva meta solo se obtendra
mediante el esfuerzo conjunto de ambas
partes. Esta técnica ha tenido mucho éxito
cuando existen conf ictos por incompatibi-
lidad de metas u objetivos, eliminandose el
conflicto y aumentado la cooperacién.
Incremento de Recursos. Cuando existen
conflictos debido a que las partes tienen
una misma fuente de recursos escasa, una
solucién es el incremento de recursos. Esto
traeria un efecto benéfico en la resolu-
cién del conflicto debido a que las partes
quedarian satisfechas. Desgraciadamente no
siempre es posible hacerlo, pues 2 menudo
los recursos son escasos y, por consiguiente,
dificil su incremento.

Evitacién, Frecuentemente usada, esta téc-
nica consiste en evitar el conflicto abando-
nando las actividades y/o acciones que lo
estan causando y, aln, emprendiendo la re-
tirada del lugar en que éste ocurre.

Se ha dicho que aunque no sea esta la for-
ma muy Optima de resolver conflictos, si
puede funcionar para eliminarlo o reducir-
lo por lo menos a corto plazo. Ejemp.o: Una
persona que espera una llamada desagrada-
ble y que decide no contestar €l teléfono.

. Atenuacién. Descrita por Blake y Mouton

(3), es también una forma de solucién tem-
poral de conflicto y consistc en confrontar
a las partes para tratar de suprimir las di-
ferencias y acentuar sus similitudes buscan-
do nuevas metas de interés coman. Aqui el




problema seria que si no se confrontan to-
das las diferencias, éstas permanecen vol-
viendo a aparecer tiempos después.
Convenio. Esta técnica fue explicada por
Mary P. Follet {6) lamandola aveniencia.
Consiste en la confrontacién de las partes
donde cada una cede un poco con el fin de
reducir el conflicto. Este ejemplo lo obte-
nemos en las pegociaciones obrero-patro-
nales donde se hace un convenio sobre sa-
!arios, horas y condiciones de trabajo. La
desventaja de esta técnica esti en que al
ceder en algo las peticiones originales, no
habri una total satisfaccién y ain habién-
dola, €l mismo conflicto tendrd lugar tiem-
po después bajo diferentes modalidades y
como una estrategia del sindicato para ob-
tener ventajas de 'a administracion.
Empleo de Autoridad. En ocasiones cuando
existen conflictos entre dos personas o gru-
pos a2 un mismo nivel y después de ago-
tados todos los recursos, es necesario acudir
a la autoridad de la cual dependen para que
les dé una resolucién a su problema. Aun-
que no siempre la so'ucién dada por la au-
toridad sea del agrado de las partes o de
una de ellas, por disciplina la aceptan. De
cualquier forma esta técnica es Gtil pero
s6lo para reducir el conflicto ya que no eli-
mina la causa que lo origina.

Alteracién de la Variable Humana, Cuando
un conflicto llegue a tomar grandes propor-
ciones de tal manera que esté representan-
do un alto costo a la organizacién, serd ne-
cesario cambiar el comportamiento de una
o mas de las partes. Esto, aunque costoso,
tiene magnificos resultados pues elimina
completo el conflicto. La forma mas acon-
sejable de cambiar el comportamiento es a
educacién de los miembros mediante cursos
que tengan por objeto cambiar sus valores y
actitudes, asi como el incrementar la lealtad
a la organizacién, lograndose por otra parte
que los participantes aprendan a escuchar y
entender a los demis.

Alteracion de las Variables Estructurales.
Otra de las formas de resolver conflictos es
mediante la alteracion de la estcurtura de la
organizacién de ta. manera que se refuercen
las 4reas del conflicto. La alteracién podria
incluir lo siguiente:

a) Intercambio de miembros de un depar-

tamento a otro,

b) Crear un coordinador que actie como
mediador de las partes en conflicto,

<) Dando mayor oportunidad de que una
de las pattes en conflicto participen en
la toma de decisiones. Esto es aplicable,
cuando el conflicto se origina debido a
que una de las partes estd siendo rele-
gada.

TECNICAS DE ESTIMULACION

Dentro de la filosofia interactiva, como ya
fue mencionado, se considera la necesidad que
surge en ocasiones de incrementar el conflicto.
Al respecto, a'gunos autores han llegado a de-
terminar que un ambiente continuo de tranqui-
lidad y estabilidad en las organizaciones, puede
conducir a un desgano o apatia que perjudica
seriamente. Partiendo de este punto de vista,
han surgido algunas técnicas de estimulacion
que permitan dar a las organizaciones un cam-
bio dindmico, agresivo, creativo y exitoso. Rob-
bins (16) indica que para estimular el conflic-
to, sblo basta con a'terar las fuentes que lo pro-
ducen y éste se hard presente. Entre las técnicas
que menciona, estin:

1. Alteracién de la Comunicacién,

2. Alteracion de factores de estructura,

3. Alteraciébn de factores del compor-
tamiento.

1. Alteracién de la Comunicacién. Para utilizar
la comunicacién como una forma de estimu-
lar el conflicto, sefiala que es necesario que
'a alta gerencia esté consciente de que el
conflicto es inevitable y que hay que hacer-
le frente, asi como también de que puede
ser de tipo funcional. Una vez acordado lo
anterior, se deberd comunicarlo a los nive-
les inferiores para que todos juntos se es-
fuercen en poder manejar el conflicto. Entre
las principa’es formas de estimular el con-
flicto funcional mediante la comunicacién
tenemos:

a) Desviar los canales de comunicacién,
b) Represién de la informacién,

¢) Transmitir demasiada informaci6n, y
d) Transmitir informacién ambigua.

a) Desviar los Canales de Comunicacién, Rob-
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b)

d)

bins resume que utilizando diferentes patro-
nes formales, o bien rumores informa’'es,
la desviacibn de los canales tradicionales
proporciona una redistribucién de conoci-
miento en la organizacién, y que como el
conocimiento representa poder, se redistri-
buye poder entre los miembros, estimuldndo-
se el conflicto.

Represién de 'a Informacién. Esto se refiere
a que $i se detiene la comunicacién en los
niveles altos, se estard de nuevo redistribu-
yendo poder al no permitir que el conoci-
miento (poder) llegue sélo a algunos. Esto
trae como consecuencia una estimulacién al
conflicto, ya que el poder de unos, se incre-
menta con la pérdida del poder de otros.
Transmitir Demasiada Informacion. Esta es
la forma opuesta del inciso anterior y se re-

tiere a que el conflicto surge cuando un ca-

nal se satura ‘e informacién debido a que
se crea la confusién.

Transmitir Informacién Ambigua. Aqui se,

sefiala que cuando un administrados pro-
porciona una informacién ambigua, estard
creando el conflicto directamente. Entre 1as
ventajas que sefiala el autor de hacer uso
de esta técnica, estd la de que puede redu-
cir la apatia de un departamento acostum-
brado siempre a aceptar una informacién
C'ara y que no admite cambios, por otra en
la que tendrd que evaluar su contenido y
buscar inconsistencias.

Alteracién de los Factores de estructura.
El alterar la estructura de una organizacién
es, indiscutiblemente una de las mejores
formas de estimular el conf'icto. La altera-
cidn de la estructura se puede lograr me-
diante el redisefio de trabajos, el cambio de
las tareas a realizar y la reforma de los de-
partamentos, secciones o el tota’ de activi-
dades. El realizar los cambios sefialados
origina la incertidumbre. La incertidumbre
da lugar a que surja la competencia y a que
por consiguiente, pongan todo su esfuerzo
y entusiasmo los miembros organizaciona-
les en el cump'imiento de sus actividades.
Alteraciébn de los factores del comporta-
miento. Las formas mds comunes de alterar
los factores del comportamiento son:

a) Localizar dentro de la organizacién in-

dividuos que gocen de popularidad y

que posean caracteristicas de persona-
‘idad autoritaria, dogmitica y de baja
auto-estima hacia él y los demds, con
objeto de colocarlo en una posicién en
la que pueda ejercer ¢l liderazgo,

Esto, indiscutiblemente estimulard el
conflicto.

b) El asignar roles a miembros de la orga-
nizacién que no les resulten agradab’es
sera otra forma de estimular el conflicto.

c) Si 'os miembros de la organizacién per-
ciben una incongruencia de status, se
incrementa la hostilidad y la no satis-
faccién entre los grupos.

d) Crear metas para cada uno de los de-
pattamentos que sean incompatibles, es
también una forma de estimular con-
tlictos.

MODELOS DE ADMINISTRACION
DEL CONFLICTO

Existen diversos modelos que intentan ex-

plicar €' fenémeno del conflicto y al mismo
tiempo servir como herramienta en su admi-
nistracién. Algunos de los mis caracteristicos
son:

1.

I. Modelo de Robbins,
2. Modelo Burocritico, y
3. Modelo de Likert.

Modelo de Robbins (16). Este modelo
comprende 3 estructuras, que son: a) la
identidad continua del conflicto; b) e! pro-
ceso planeacién-evaluacién, y ¢) alternati-
vas de accién.

a} La intensidad continua del conflicto se
refiere a los niveles de conflicto desde
una posicién de no conflicto, hasta otra
de muy a'ta intensidad.

b) El proceso planeacién-evaluacién con-
siste en determinar Jas metas o estin-
dares de conflicto a que se quiere llegar.
El criterio para establecer los estindares
es subjetivo y cambia de acuerdo con las
circunstancias y €' tiempo,

¢) Las alternativas de accién comprenden la
implementacion de la técnica de resolu-
cién o estimulacién por emplear una vez
determinado el grado de conflicto y que
éste haya sido comparado contra el es-
tandar.




La gréfica No. I muestra las estructuras de.
modelo integradas y se explica de la siguiente
forma: A partir de una serie de datos el admi-
nistrador analiza en una situacién determinada
el grado de conflicto actual. Una vez determi-
nado se compara contra el estindar y de aqui
pueden surgir 3 situaciones:

a) Que el conflicto actual sea igual al es-
tandar €n cuyo caso no se toma ninguna
accién correctiva,

b) Que el conflicto actual sea mayor que
el estindar en cuyo caso y una vez iden-
tificada la fuente del conflicto se pro-
cede a emplear una técnica de resolucion,

) Que e conflicto actual sea menor que el
estindar. En este caso se escoge una téc-
nica de estimulacién con la observacién
de que la técnica empleada serd aquella
que el administrador considere como la
mas apropiada basindose en un juicio
subjeivo.

Es necesario hacer la observacién de que in-
dependientemente que se implemente una ac-
cibn correctiva o no, €' administrador tiene que
volver a la situacién ya que ésta y la intensidad
del conflicto estin estrechamente relacionadas.

Modelo Barocrdtico

Louis R. Pondy (15) sefiala que este mo-
delo conceptual se uti'iza para el andlisis de
conflictos verticales en una estructura organi-
zacional. Los conflictos verticales se originan
generalmente debido al intento de los supe-
riores por controlar e! comportamiento de los
subordinados, mediante una relacién de auto-
ridad y a la resistencia que los subordinados
presentan a tal control. La relacién de autoridad
es definida en este modelo como le serie de
actividades que el subordinado ha aceptado
realizar, derivados de su re'acién de trabajo
con el superior, Barnard (1} llama a esto la
zona de indiferencia. El conflicto aparece en-
tonces cuando el superior y el subordinado tie-
nen diferentes expectativas acerca de esta zona
de indiferencia.
~ Una forma tipica de resolver estos conflictos
es restando autonomia a 'os subordinados me-
diante la substitucién de reglas impersonales
por control personal. Sin embargo, esto puede
originar mds conflicto, pues al restar autono-

mia se estd quitando poder a los subordinados,
pudiéndoles surgir el sentimiento de verse ame-
nazados por sus superiores. Por otra parte, di-
ficilmente 'as metas que determinen los supe-
riores, asi como sus intereses o necesidades,
serdn compatibles con las de los subordinados
y es por ésto que la autonomia llega a ser tan
importante. Ademds se ha establecido, que en
un ambiente estable las organizaciones pweden
mantener un comportamiento rigido y minimi-
zar el conf'icto. Sin embargo, cuando el am-
biente es cambiante, un comportamiento rigido
serd una gran fuente de conflicto.

Modelo de Likert

Rensis Likert (10) desarro’'lé un estudio
sobre estilos de administracién, y descubrié
cuatto tipos o sistemas bdsicos:

Sistema 1 o del Autoritario-Explotativo,
Sistema 2 o del Autoritario-Benevolente,
Sistema 3 ¢ del Demécrata-Consultivo, y
Sistema 4 o del Demécrata-Rarticipativo..

El sistema 1, por ejemplo, es e, de un ad-
mindstrador altamente centrado en el trabajo,
siendo autoritario por naturaleza; cn el otro
extremo, ¢l sistema 4 corresponde a un admi-
nistrador cuyo interés estd centrado en sus em-
pleados, siendo demécrata por naturaleza.

Las variables que manejé en su modelo son:
Liderazgo, motivacién, comunicacién, toma de
decisiones, interaccién-inf uencia, establecimien-
to de metas y control.

En estudios posteriores Likert (11) relacio-
né la variable interaccién-influencia.con los sis-
temas de administracion de las organizaciones
para determinar su capacidad en la administra-
ci6bn del conflicto. Para medir la natura’eza y
extension del conflicto dentro y entre las or-
ganizaciones y grupos respectivamente, elaboré
un, cuestionario con 15 preguntas del cual se
reproducen algunas de el’as:
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Resolucién de Problemas.
Ordenamiento de Metas.

Evitacién.

Alteracién de la Variable Humana.
Alteracién de la Variable Estructural.

Resolucién de Problemaos.
Ordenamiento de Metas.

incremento de Recursos.

Evitacién.

Atenuacidn.

Convenio.

Avtoridad.

Alteracién de la Variable Humona.
Alteracién de la Variable Estructural.

—

Implemento.
de Técnica
de Resclu-
cién.

Resolucién de Problemas.
Ordenamiento de Metas.

Evitacion.

Atenvacion.

Convenio.

Autoridad.

Alteracién de la Variable Humana.

Alteracidn de la Varible Estructural.

Desviacion de los Canales.
Represiéon de la Informacién.
Transmitir demuasicoda Informacidn.
Trasmitir informaciéon ambigua,

|

Tomaidio. Cualidades Aurocratficos.
Estilo de Liderazgo.

Alteracién de Puestos.
Interdependencia.

Implemento
de Técnica
de Estimula-
cion.

—

Caracteristicas de Personalidad.
No satisfaccidn de Rol.
Incongruencia de Status.
Incompatibilidad de Metas.

|
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PREGUNTAS Sistema Sistema Sistema Sistema
1 2 3 4
1. (Cémo considera usted que Muy Poca A me- Muy a
es la cooperacién de los poca nudo menudo
demas grupos en su
organizacicn. O Ol O OO
2. ;Qué tanto considera usted
que los demas grupos Raras Algunas A me- Muy a
cooperan en la resolucién veces veces nudo menudo
de problemas buscando
soluciones satisfactorias @ @ @ @ @ @ @
para  todos?
3. ¢Qué tan abierta considera Extrema- Cerrada Abierta Muy
usted que es damente abierta
‘a comunicacion ¢on
il |[ole)[oXo]|loMol/[e
4. ;Qué tan cierta o falsa , _
- ved | Siempre A me- Pocas Siempre
cree usted que € fa falsa nudo veres cierta
mtorm.l.m()n que ‘ falsa falsa
proporcionan los demids
erupos? O OO0 Ol OO ®
. ¢ métodos d lucid Supresidn, Negociacién, Resolucion de
5. ;Qué métodos de resolucién :
Q _ : SU_PTG- ganar, perder. trato,convenio fproble mas en
de conflicto son usados en $10n confrontacién orma creativa
T usando €l con-
U organizacion:
® Ol Ol O\

La interpretacion del cuestionarto es dada
de la siguiente forma: Si se acumulan entre 15
y 30 puntos estamos ante un sistema de admi-
nistracién tipo 1; entre 45 y 60 puntos estaria-
mos ante un sistema de 2; de 75 a 90 puntos
seria un sistena 3, y finalmente, entre 105 y
120 puntos se trataria de un sistema 4.

Las conclusiones mas importantes a las que

ilegé Likert son las siguientes:

48

a) Entre mds cerca esté upa organizacién
de un sistema 4 de administracién ma-
yores probabilidades tendra de adminis-
trar el conflicto efectivamente,

b) Entre mds se acerque una organizacién
al sistema 1, la administracidén del con-
flicto serd menos efectiva.




CONCLUSIONES

16,

11.

El conflicto es inevitable en las organiza-
ciones, por ‘o tanto, su administracién es
una realidad que deben afrontar todos los
administradores.

Todos los tipos de conflicto citados son co-

rrectos atendiendo al enfoque que su autor
le dio.

Existen conflictos positivos y negativos. Los
primeros, deben ser estimulados; mientras
que los segundos, deben ser eliminados o
reducidos.

En la reso'ucion de conflictos es necesario
en primer lugar identificar el tipo de con-
flicto asi como la causa que lo origina para
decidir la técnica de resolucién a emplear.

3.

No se puede hablar de técnicas de estimu-
lacién de conflictos si no se tiene un pro-
fundo conocimiento de cémo administrarlo,
pues en caso contrario, resu'ta peligroso pa-
ra cualguier organizacién.

Robbins propone un modelo que puede ser
util en la administracidn del conflicto, siem-
pre y cuando nuevas investigaciones llega-
ran a aportar una forma més clara y
objetiva de determinar los estindares de
conflicto para las organizaciones.

Una organizacién que utilice el proceso de
interaccidn-influencia en - un sistema 4 de
administracién, tendrd grandes probabilida-
des de administrar e conflicto en forma
efectiva y sobre todo, cuando se trate de
conflictos verticales. '
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