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Resumen

a lfteratura clentifica propone un conjunto de teorfas que explican la naturaleza
del conflicto; dichas teorfas datan desde los afios 30 hasta los 90, Esto ha
permitido el planteamiento de un modelo tentativo del confifcto, que visto desde
la perspectiva de un proceso posee cuatro etapas; Percepcion de la informacion,
control emocional, afronte y evaluacién. Cada una de estas etapas requiere una serie de
habllidades bésicas para su solucién. Este modelo busca integrar las diferentes posturas
presentadas, La propuesta sigue un origen clellco, por lo que esta en constante cambio,
cada una de sus etapas se presentan en forma positiva o negativa o a la inversa. El modelo
que aquf se plantea permitira ser utilizado como guia para la creacién de instrumentos de
medicion y programas de entrenamiento.
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Abstract

The sclentific literature proposes a group of theories explain the nature of the conflict;

this theories date from the years 30 up to the 80. This has allowed the position of a tentative
model of the conflict that seen from the perspective of a process Jt possesses four stages:
/" Perceptlon of the information, emotional control, confront and evaluation. Each one of
these stages requires a serles of basic abilities for thelr solution. This mode! looks for to
integrate the dffferent postures presented. The proposal follows a recurrent origin, for that
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that this in constant change, each one of its stages is presented in positive form or negative
or to the inverse one. The pattern that here thinks about it will allow to be used as guide for
the creation of mensuration instruments and programs of training.

Words key: Conflict, sirategy, process

La existencia del conflicto se remonta a la aparicion del hombre.
Pasajes biblicos incluso hacen referencia a este fenémeno; «Dios pone
al hombre en el paraiso terrenal dotado de mil dones. Pero formula una
prohibicidn: no comer el fruto del arbol del conocimiento y del bien y el
mal». «La serpiente tienta a Eva, Eva a Adan, ambos desobedecen, se
averglienzan y esconden. Dios los castiga expulsandolos del paraiso a
luchar por su subsistencia». «Los primeros hijos de la pareja original,
Cain y Abel rifien y el conflicto termina en fraticidio». (Rodriguez, 1985).

La humanidad ha sido y es parte y testigo de innumerables
conflictos, de la mas variada naturaleza, ya sea social, econémica, moral,
politica, religiosa, personal, entre otras.

La palabra conflicto, proviene del latin conflictus que significa
chocar, el mismo que es un compuesto del verbo fligere, flictum, de
donde derivan affligere, afflictum e infligere, inflictum (afligir, infligir), el
Diccionario Ideolégico de la Lengua Espanola lo define como «lo méas
recio de un combate, una lucha interior, un desasosiego, un apuro, una
dificultad y un peligro».

En 1932 Luria, en su ampliacién del método de asociacién de
palabras de Jung como indicador de conflicto, disena una técnica para
medir las reacciones motoras que acompanan al conflicto, entendido
como: Una perturbacion emocional que puede ser medido mediante el
conocimiento de los cambios comportamentales. Ademas planteaba que
la expresion del sistema motor (comportamiento) aumenta, cuando mayor
es la influencia de la situacion conflictiva y este disminuye con la reduccion
de su conexion funcional (pensamiento-emocidén-conducta) con el
conflicto, la desorganizacion afectiva del comportamiento empieza alli
donde surge el problema de control cortical (pensamiento) por la difusion
directa de la excitacion (impulsividad motora). (Citado por Yates en 1975).

Anos después Lewin (1935) en su Teoria de Campo define al
conflicto como la oposicion de fuerzas que actian simultdneamente
sobre el individuo. Para poder distinguir la valencia de estas fuerzas las
distinguid en tres tipos:

a) Aproximacién - Aproximacién, cuando la persona se encuentra
entre dos valencias positivas y tiene que elegir una de ellas.

b) Aproximacién - Evitacién, en donde la persona se enfrenta con un
objeto que tiene valencia tanto positiva como negativa y tiene que
escoger entre las dos.
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c) Evitacion - Evitacion, la persona se halla entre dos valencias
negativas y es requerida elegir entre las dos. (Citado por Yates en 1975).

En 1941 Miller desarrollo una teoria similar a la de Lewin, pero la
formula en un lenguaje behaviorista, basandose de las gradientes de
aproximacioén y evitacion, asi plantea dos postulados: a) interseccion
de las gradientes de aproximacién y evitacién, en donde cerca del
punto de interseccion, la fuerza de las tendencias de aproximacion y
evitacion seran aproximadamente iguales. Por consiguiente, si se
presentan dos estimulos intermedios entre el estimulo positivo
(aproximacion) y el negativo (evitacion) surgira un estado de conflicto.
Y b) confiicto y desplazamiento, que frente a dos valencias opuestas
se inhibe la respuesta desplazandola y cuando se presente un estimulo
lejano diferente al original se reaccionara conflictivamente. (Citado en
Yates en 1975).

Paralelamente a las teorias de Luria, Lewin y Miller, otras posiciones
provenientes del campo administrativo; proponen algunas concepciones
respecto al conflicto, tradicionalmente este se asume como algo malo,
considerado negativo, sindnimo de violencia, destruccidn e irracionalidad;
y por lo tanto era necesario evitarlo.

A partir de los estudios realizados por E. Mayo en la Planta Eléctrica
en Hawthorne en 1927, se afirma que el conflicto es una consecuencia
disfuncional, como resultado de una comunicacidn deficiente, a la falta
de apertura y de confianza entre las personas y la incapacidad de los
gerentes de interesarse por las necesidades y aspiraciones de sus
empleados. (Robbins, 1987)

La aparicion de otros enfoques, conciben el conflicto como un
proceso natural en todo los individuos, grupos y organizaciones, por
ser inevitable: la Escuela Conductual propuso la aceptacion del mismo
racionalizando su existencia; y aceptando que es imposible eliminarlo, y
que ademas existirdn ocasiones en que resulte beneficioso. (Robbins,
1987)

En 1956 Coser introduce el concepto de conflicto en la sociologia
norteamericana definiéndolo «como lucha de valores y aspiraciones a
gozar de una posicion, poder y recurso, en la que los objetivos de los
oponentes consisten en neutralizar, herir o eliminar a sus rivales». (Citado
por Nussbaum, Susa, Castillo, Flies & Moreno en 1995).

Por otro lado Pondy, en 1967, menciona que el conflicto es un
fenomeno que puede generar tantas consecuencias positivas
(funcionales) como provocar importantes perjuicios a los individuos
(disfuncional), a los grupos y/o a las organizaciones. (Munduate, Ganaza,
& Alcaide, 1993).

Gurr en 1970, explica al conflicto como una discrepancia entre
expectativas de valor y capacidades de valor, es decir dependera de lo



422 Cultura José Luis Vera La Torre

que una persona cree que merece y lo que esa misma persona cree
que le resulta posible obtener en un momento dado. (Citado por Morales
& Moya en 1996)

En 1973, Ross planteé dos teorias explicativas del conflicto: La
primera denominada socioestructural, cuyo principio primordial es la
identificacion de los «bandos» cuando el conflicto se inicia y la
psicocultural, que busca predecir mejor el nivel global del conflicto
existente en una determinada comunidad. (Colegio de Psicélogos del
Peru, 2000)

Tomas en 1976, concibe el conflicto como un proceso que se
origina cuando una persona percibe que otra ha frustrado sus objetivos
o intereses. (Citado por Nussbaum, Susa, Castillo, Flies & Moreno en
1995).

Cross, Names y Beck (1979), lo definen como una discrepancia
entre dos o més personas. (Citado por Nussbaum, Susa, Castillo, Flies
& Moreno en 1995).

En 1983, Deutsch, planteaba que un conflicto existe cuando se da
cualquier tipo de actividad incompatible. (Citado por Munduate, Ganaza,
& Alcalde en 1993).

Azar en 1990, hace referencia a los conflictos prolongados, los
cuales son interacciones hostiles que se extienden durante largos
periodos de tiempo, con ocurrencia de estallidos de violencia con cierta
regularidad, donde los grupos luchan por su propia supervivencia y no
hay signos claros de cese o terminacion la cual no se produce por un
acuerdo explicito entre los grupos, sino por cansancio, agotamiento o
transformacién de la situacion. (Citado por Morales & Moya en 1996).

Bourhis, Gagnon y Moise (1994), plantearon la Teoria de la
Identidad Social y Conflicto Intergrupal, se basa fundamentalimente en
la existencia de desigualdades sociales entre grupos, y que existen tres
fuentes de la desigualdad: el poder, el estatus y la cantidad numérica;
estas caracteristicas influiran en las personas en su percepcion de las
relaciones de grupo y de otros grupos sociales.

Las personas adquiriran una Identidad de grupo, por lo que se
comparan con otros grupos surgiendo una identidad positiva o negativa
y al buscar el cambiar esto se originaran conflictos. (Morales & Moya,
1996).

Sierralta en 1999, compila una serie de definiciones y propuestas
referentes al conflicto y que a continuacion se senalan: Gibson (1994),
menciona que el punto critico no es el conflicto en si, sino mas bien
como se maneja. Greenberg (1995) lo asume como un proceso en el
cual una parte percibe que la otra ha tomado alguna accion que le
producira efectos negativos relativos a sus propios intereses. Willians
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(1995) lo considera como un proceso en el que uno busca sus propios
intereses bloqueando e impidiendo que otro alcance sus metas o que
se oriente hacia sus intereses.

En 1996 Morales & Moya, plantean la Teoria Realista del Conflicto,
un modelo psicosocial del conflicto intergrupal que se inspira en los
trabajos de Sumner, el mismo que senalaba que la relacién con los
miembros del propio grupo tiende a buscar la armonia y el orden,
mientras que los miembros del exogrupo se caracteriza, mas bien, por el
odio y la guerra. Esta teoria se basa en que el conflicto es negativo y
debe ser evitado, que es una consecuencia de la busqueda del maximo
beneficio y la existencia de actitudes reciprocamente negativas.

En 1999 Sierralta, describe cuatro elementos claves que cualquier
definicion de conflicto presenta: (1) Cierto nivel de agresion expresado
ya sea a través de la conducta verbal o no verbal entre los individuos o
grupos involucrados. (2) Una actitud de permanente oposicion a la otra
parte. (3) Alto nivel de tension con el que los individuos, grupos y
organizaciones se ponen en estado de alerta. Y (4) La falta de
colaboraciéon y ayuda mutua.

TIPOS DE CONFLICTO

Sobre la base de lo anteriormente descrito y dada la naturaleza del
conflicto, existen planteamientos diversos que proponen una clasificacion
al respecto, Luria (1932) distingue tres tipos de conflicto: Aquél que surge
cuando se impide en el Ultimo momento que la excitacion se convierta
en accion; cuando el sujeto no esta preparado para reaccionar; y cuando
la actividad suprimida es derivada hacia procesos centrales.

Gurr (1970) lo divide: por perdida, cuando las expectativas se
mantienen y las capacidades disminuyen; de aspiracion, cuando las
expectativas aumentan pero las capacidades se mantienen; y progresiva,
cuando tanto expectativas como capacidades aumentan pero estas
tienden a nivelarse o estancarse, una de seguira creciendo mas que la
otra. (Morales & Moya, 1996)

Tolela, M. & Myers, G. en 1985 lo clasifica en: Conflicto
intrapersonal o personal, se presentan internamente en un individuo
que experimenta: (a) Necesidades, deseos o valores conflictivos; (b)
Maneras competitivas de satisfacer una necesidad o deseo determinado;
(c) Frustracion proveniente de obstaculos que se interponen en la
satisfaccion de una necesidad, y (d) Discrepancias de papeles. A su vez
en este tipo de conflicto se plantea una sub clasificacién: I. Acercamiento-
acercamiento (atraen dos objetos meta al mismo tiempo, pero solo uno
de ellos puede alcanzarse), Il. Acercamiento-evasion (la meta tienen
caracteristicas atractivas y negativas de igual fuerza), Ill. Evasion-Evasion
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(se enfrenta uno a dos posibilidades, ambas negativas) y IV. Doble
acercamiento-evasion (se enfrenta uno a dos o mas objetos-meta, hacia
los cuales presenta por lo menos un impulso de acercamiento y un
impulso de evasion).

Conflicto interpersonal, es causado por las diferencias
individuales, los recursos limitados y la diferenciacion de roles.

Conflicto organizacional, el cual se deriva de la estructuracion de
la organizacion misma. A medida que las organizaciones crecen y se
vuelven mas complejas, desarrollan diferentes niveles jerarquicos asi
como funciones y roles complicados, aqui el potencial del conflicto se
encuentra implicito.

Robbins en 1987, de acuerdo a la teoria interaccionista, sostiene
que no todos los conflictos son malos. Por el contrario, algunos apoyan
las metas de grupo y mejoran su rendimiento; se trata de las formas
funcionales y constructivas del conflicto. Hay también otros que
obstaculizan la actividad de grupo; son las formas disfuncionales o
destructivas.

Por otro lado Fisher en 1993, introduce la distincién entre conflicto
de Baja y Alta intensidad. E| primero gira en torno al interés y/o valores
que dividen a los grupos, involucra un numero limitado de cuestiones y
no pone en peligro el bienestar global del grupo ni de sus integrantes;
sin embargo, de no solucionarse el conflicto en un tiempo razonable
este se podria convertir en un conflicto de alta intensidad, comprendido
por las repercusiones negativas en el funcionamiento del grupo cerrando
la posibilidad de cooperacién futura entre los integrantes del grupo.
(Citado por Morales & Moya en 1996).

En 1995 Kriesberg plantea una clasificacién desde una dimension
Tratable-Intratable. En la primera se situan aquellos conflictos que los
grupos pueden tratar de resolver, se evita la violencia, se reconoce los
interés del otro grupo. En tanto la dimensién Intratable estan los conflictos
prolongados a las maneras de azar, violentas, irreconciliables y con
tendencia a la autoperpetuacion. En esta dimension los conflictos se
caracterizan por ser prolongados, los intereses devengados de fuertes
inversiones por parte del grupo y son violentos y producen destruccion
de bienes materiales y agresiones personales. (Morales & Moya, 1996)

Bar-Tal en 1995 lo clasifica en Suma Cero (equivale a la victoria de
un grupo y la derrota del otro), Totales (giran en torno a necesidades
basicas para la supervivencia del grupo) y Centrales (constituyen como
una de las mayores y mas constantes preocupaciones del grupo, que
dedican gran parte de su tiempo y esfuerzo a su elaboracién cognitiva
asi como a su discusidn publica). Morales & Moya (1996)

En 1999 Sierralta, lo clasifica en funcién a los resultados que se
obtienen, ya sea Funcional (confrontacion entre individuos o grupos
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que va a beneficiar el desempeno de la organizacion) o Disfuncional
(confrontacion entre individuos o grupos va a obstaculizar el desempeno
de la organizacion o frenar el logro de sus metas)

Asi mismo Sierrata en 1999 propone una clasificacién segun el
nivel en el que se presenta el conflicto, esta clasificacién guarda
semejanza con lo planteado por Tolela & Myers en 1985, pero ampliada,
como se vera a continuacion:

Conflicto individual o intrapersonal, esta referido a la
confrontacién que se da en una persona al no poder satisfacer sus
necesidades. Este conflicto se presenta cuando la persona se enfrenta a
situaciones en las que debe elegir mas de una opcion.

Conflicto interpersonal o intragrupal, como consecuencia de la
interdependencia dentro de un grupo, dos 0 mas personas sufren una
confrontacion interna. En este tipo de conflicto se pueden dar dos
posibilidades: El confficto de roles, relacionado con el rol que la persona
-cumple en la organizacién. Se presentan los siguientes conflictos: (a)
Intraemisor (cuando el emisor plantea a la persona expectativas de rol
incompatibles entre si). (b) interemisor (cuando las expectativas de papel
emitidas por una persona se oponen a las emitidas por otra persona).
(c) entre papeles (cuando las expectativas de un papel entran en conflicto
con las de otro papel de la misma persona). (d) persona-papel (cuando
las exigencias de un rol no satisfacen las necesidades de una persona o
no estan de acuerdo a sus valores o capacidades); y el conflicto de
interaccion, cuando se presentan diferencias entre lo que se debe hacer
y la manera como debe ser realizada una actividad determinada. Este
conflicto se debe a las diferencias personales, en cuanto a valores, metas
y estilos de trabajo.

Conflicto intergrupo o intraorganizacional, ocurre entre dos o
mas grupos, como consecuencia de la interdependencia que existe entre
ellos. Existiendo tres posibilidades de origen: Primero por la
incompatibilidad del rol limitrofe (cuando una persona debe
desempenarse un mismo papel para dos grupos diferentes que a su vez
le demanda acciones incompatibles entre si); el sequndo por la
incompatibilidad de la tarea 0 meta (cuando las personas perciben que
si un grupo en particular alcanza sus metas, esto impedira que otro logre
las propias); y por ultimo la simultaneidad de la tarea o meta (cuando dos
0 mas departamentos de una misma organizaciéon compiten por alcanzar
una misma meta).

Conflicto interorganizacional, este ocurre cuando dos o mas
organizaciones tienen algun grado de interdependencia entre si. Estos
conflictos se dan siguiendo los mismos patrones que los conflictos
intergrupales. Este tipo de conflicto se puede presentar por ejemplo entre:
gerencia-gobierno, intergerencias, intersindicatos, sindicato-gobierno,
sindicato - gerencia, etc.
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EL CONFLICTO COMO PROCESO

En 1967 Pondy habia descrito al conflicto como un proceso, el
mismo que comprende una serie de eventos a lo largo del tiempo que
reflejar condiciones internas y externas.

Dicho proceso esta compuesto por cuatros etapas: La primera etapa
denominada de Oposicion o Incompatibilidad Potencial, en la que
estan presentes condiciones capaces de crear la oportunidad de un
conflicto y pueden ser consideradas como causa o fuente. Una condicion
es la Comunicacion, como fuerza antagonica que surge de las diferencias
de percepcion de informacion, los malos entendidos o los ruidos en los
canales de la Comunicacion. Una caracteristica comun gue siempre
define una inadecuada comunicacion envuelve una falta de claridad del
mensaje entre las personas que desean comunicarse.

Otra condicion es la Esfructura, termino utilizado para incluir variables
como el grado de especializacion en las tareas asignadas a miembros
de grupo, la claridad jurisdiccional, la congruencia de los estatus, la
compatibilidad de las metas de los miembros, los estilos de liderazgo,
los sistemas de premios y la dependencia ente grupos. Se menciona
que el tamano del grupo, es decir el numero de sus integrantes, y la
especializacion de las tareas son fuerzas que estimulan el conflicto. Por
lo tanto, al parecer, hay una relacion directamente proporcional, pues
cuando mas numeroso sea el grupo y mas especializada estén sus
actividades, mayores riesgos de conflicto habra. La antigtiedad de los
miembros y el conflicto guardan una relacion inversa. La posibilidad del
conflicto tiende a ser mayor cuando los miembros del grupo son jovenes
y cuando la rotacion es alta. De igual manera es la ambiglUedad en la
definicién de la responsabilidad por las acciones, mas posibilidades de
conflicto existiran. Las ambiguedades de indole jurisdiccional intensifican
la pugna entre grupos por el control de los recursos y territorios. Las
incongruencias entre el rango formal y las prerrogativas del estatus crean
ambiguedad y favorecen el conflicto. De manera similar, el sistema de
estatus tiende a estimular el conflicto. EI hecho de que los de mayor
jerarquia en la organizacion gocen de mas libertad, comodidades y
privilegios pueden nutrir el conflicto con los de menor rango.

Los grupos de una organizacion persiguen metas diversas, algunos
de los cuales presentan oposicién intrinseca y por lo tanto habra mayores
probabilidades que surja el conflicto. Por otro lado parece ser que un
estilo riguroso de liderazgo (observacion estrecha y constante, con
control general de la conducta de otros) aumenta la posibilidad de
conflicto, pero la evidencia no es muy fuerte. También se alienta el conflicto
cuando se recurre demasiado a la participacion, pues por lo visto la
participacion propicia la aparicion de diferencias. Se ha descubierto que
también los sistemas de premios generan conflicto cuando un miembro
gana a expensas de otros. Por ultimo, si un grupo depende de otro (no
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asi cuando los dos tienen una dependencia mutua) o cuando la
interdependencia permite a un grupo ganar a costa de otro, se estimula
el surgimiento de fuerzas antagénicas.

Se dice que hay interdependencia cuando las partes tienen algun
grado de poder sobre las otras. Es decir, si dos o0 méas partes dependen
una de la otra para cumplir con sus objetivos.

La interdependencia puede ser causa de conflicto si se da el caso
que para el logro de los objetivos propios se depende de los demas y
viceversa.

Sin embargo, asi como la interdependencia puede desencadenar
conflictos puede también provocar colaboracion entre los individuos o
grupos involucrados para asi lograr ambas partes sus propios objetivos.
Se han identificado tres tipos de interdependencia: (a) la Compartida o
de intereses, en este tipo no se requiere que los grupos interactuen entre
si, solo gque existan intereses comunes. En este caso el potencial de
conflicto es relativamente bajo. Lo grupos son interdependientes porque
el éxito de la organizacién va a depender del desempeno de cada una
de las partes. (b) Secuencial, se presenta cuando el resultado final del
trabajo de un departamento de una empresa se convierte en un insumo
necesario para que otra area lo transforme. Si se da este tipo de
interdependencia la probabilidad de que se desarrollen conflictos sera
alta. Y (c) Reciproca, se presenta cuando hay una interdependencia
secuencial en doble direccion. Es decir, si se da el caso de que la parte
A tiene poder sobre la parte B y a seguir se da la situacion de que la
parte B tenga poder sobre la parte A. Podria resultar que si la parte A ha
dificultado de alguna manera el trabajo de la segunda parte, entonces la
parte B podria a su vez hacer lo mismo. En este caso, el potencial de
conflicto es grande por lo que se exige una coordinacion efectiva.

Y una ultima condicidn son las variables personales, en donde la
probabilidad de que se presenten conflictos aumentara cuando mayores
sean las diferencias entre las caracteristicas de los individuos o grupos.

Los factores personales comprenden los sistemas de valores que
cada individuo tiene y las caracteristicas de la personalidad que dan
origen a las idiosincrasias y diferencias individuales. Existen factores
personales que pueden ser juzgados como contrarios al sistema de
valores de la persona que esta evaluando, lo cual pueda llegar a ser una
fuente de conflicto. Esto sucede cuando se presentan relaciones
interpersonales e intergrupales con miembros que provienen de
diferentes culturas y por lo tanto, poseen diferentes sistemas de valores.

Los factores culturales son poderosos determinantes de las
maneras en que se manejara el conflicto. Por el contrario, todos los
individuos pueden adoptar los diferentes estilos de aproximarse al
conflicto dependiendo de la situacion que ellos enfrentan. Sin embargo,
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es interesante notar que las personas no estan igualmente predispuestas
a usar todas las aproximaciones. Es aqui, que la cultura aparece como
un importante teldn de fondo para el conflicto explicando las diferencias
que aparecen.

La segunda etapa llamada Cognicién y Personalizacion, supone
gue la persona se siente comprometida emocionalmente con la situacion
surgida en la primera etapa, se siente ansiedad, tension, frustracion u
hostilidad; pero tambien puede surgir lo contrario.

La tercera etapa denominada Comportamiento, porque la persona
ejecuta acciones que frustran la obtencion de metas de otros o que van
contra los intereses de él, siendo necesario que la accion sea intencional.
En tales circunstancias el conflicto es latente. El conflicto abarca una
enorme gama de conductas; desde formas sutiles, indirectas y muy
controladas de interferencia hasta la lucha directa, agresiva, violenta e
incontrolada. En esta etapa también aparecen las conductas referentes
al manejo del conflicto. Una vez que éste se manifiesta, los interesados
idearan un método para afrontarlo. No se excluye la posibilidad de que
en la etapa anterior se inicien acciones tendientes al control del conflicto.

Y la cuarta etapa son los Resultados, en lo que la interaccion
entre el comportamiento y el manejo del conflicto producen
consecuencias, pudiendo ser estas funcionales (mejora) o
disfuncionales (obstaculiza).

ESTRATEGIAS PARA LA SOLUCION DE CONFLICTOS

En el afo 2000 el Colegic de Psicologos del Per( propuso tres
estrategias que podrian ser utilizadas para la solucion de conflictos:
Coercivo, que se caracteriza por el uso de la fuerza determinada por
una posicion de dominio y ostentacion de poder que implica la
recurrencia a la autoridad formal que conlleva a una solucion «ganar-
perder». El referido poder debe entenderse, en un sentido restrictivo,
como la capacidad de ejercer coercion sobre otro para que haga algo
diferente a lo que quiere hacer en un caso concreto. '

Legal, en donde se recurre a estandares de comportamientos
socialmente aceptados. Se busca que estos sean independientes a las
partes y legitimos, significado esto Ultimo que utilizandolos como
diferentes objetivos externos determinen quien tiene la razon sobre la
base de criterios de justicia y validez, es decir, quien tiene derecho a tal o
cual cosas

Principista, que se le conoce como el fundamento de la
negociacion sobre la base de los principios.
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Davis en 1991, planted que frente a un conflicto podemos Evitarlo
(alejarse fisica o mentalmente del conflicto / perder — perder), Suavizario
(adaptarse a los intereses del otro / Perder — ganar), Imponer (Servirse
de tacticas del poder para ganar / Ganar — perder) o Confrontar (afrontar
directamente el conflicto y llegar a una solucion mutuamente
satisfactoria / Ganar — ganar).

Aun cuando la relacién entre cantidad de conflicto y otras variables
no ha sido establecida de un modo empirico y contrastado, autores como
Brown (1983) proponen que dicha relacion tiene la forma de una U
invertida, un nivel o cantidad de conflicto excesivamente elevado provoca
la presencia de resultados negativos, al mismo tiempo que un nivel
excesivamente bajo suele generar una actitud de estancamiento que
hace que los resultados alcanzados no sean tampoco satisfactorios.

Por direccion efectiva de conflicto no nos referimos sélo a la
cantidad del mismo, sino también a las distintas modalidades de conducta
conflictiva que pueden desplegar los participantes en una situacion o
episodio de conflicto.

Se han establecido, en este sentido, diversas tipologias relativas a
los estilos de direccion del conflicto interpersonal. Podemos senalar,
siguiendo a Raihim (1990), que la distincion y clasificaciéon entre estilos
se ha realizado a través de las siguientes aproximaciones:

1. De dimensiones Unicas; esta distingue entre dos modos o estilos de
conducta conflictiva: la cooperacion y la competicion (Tjosvold, 1989)

2. De los tres estilos, distingue tres modos de manejar el conflicto: la
no confrontacion, la orientaciéon hacia la solucion y el control.

3. Bidimensional con cuatro estilos, en la que se considera que la
conducta conflictiva no puede verse como de una sola dimension,
sino en dimensiones distintas, por un lado el interés por los propios
resultados y por otro el interés por los resultados de los demas. De
este modo, cualquier estilo de direccion de conflicto desarrollado
por los sujetos sera una combinacion de estas dos dimensiones,
gque apuntan de bajo a alto. Los estilos presentados en esta
aproximacion (Pruitt, 1983) son cuatro: solucion de problemas (alto
interés por los resultados propios y alto interés por los resultados del
otro), rivalizar (alto interés por los resultados propios y bajo interés
por los resultados del otro), complacer (bajo interés por los resultados
propios y alto interés por los resultados del otro) e inaccién (bajo
interés por los resultados propios y bajo interés por los resultados
del otro).

4. De dos dimensiones, se trata también de una aproximacion en la
que se considera que la conducta conflictiva de una persona puede
ser vista como una combinacién de la inclinacién presentada por
dicha persona ante dos dimensiones diferentes. El origen de esta se
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encuentra en la catalogacion realizada por Blake y Mouton (1964)
sobre el interés que manifiestan los individuos sobre la produccién
o sobre las personas. Para estos autores las puntuaciones que se
pueden alcanzar en ambas dimensiones varian entre un minimo de
1y un méaximo de 9, de modo que en teoria podrian existir 81 estilos
diferentes de afrontar el conflicto. Sin embargo, Blake y Mouton
(1964) reducen a cinco estilos mas relevantes: Dominar o forzar (estilo
9.1, 9 en interés por la produccion y 1 en interés por las personas),
Retirada (estilo1.1), Suavizante (estilo 1.9), Compromiso (estilo 5.5)
y Solucion de problemas (estilo 9.9).

Thomas (1976) elabora una reinterpretacion de la aproximacién
efectuada por Blake y Mouton (1964), plantea que las dos dimensiones
basicas que determinan la distincién entre los modos de manejo del
conflicto son, por una parte, el grado de asertividad mostrado por el
individuo, es decir, la medida en que intenta satisfacer sus propios
intereses; por otro lado, el grado de cooperatividad desplegado por el
sujeto o el intento de satisfacer los intereses de la otra parte. Desde la
perspectiva de Thomas, ambas dimensiones tienen dos puntuaciones
extremas: Asertivo vs No asertivo y Cooperador vs No cooperador.

Blake y Mouton (1964) distingue cinco estilos de conducta
conflictiva: Colaboracion (asertivo y cooperador), Competicion (asertivo
y no cooperador), Evitacion (no asertivo y no cooperador), Acomodacién
(no asertivo y cooperador) y Compromiso (medianamente asertivo y
medianamente cooperador).

Existe una tercera interpretacion de los estilos de manejo del
conflicto similar a las realizadas por Blake y Mouton (1964) y Thomas
(1976). Esta clasificacion fue realizada por Rahin y Bonoma (1979),
quienes diferencian estilos de direccion del conflicto en base a dos
dimensiones, el Interés propio y el Interés de los otros. La primera explica
la medida (alta o baja) en que un sujeto trata de satisfacer sus intereses.
En tanto que la segunda explica la medida (alta y baja) en que un
individuo quiere o desea satisfacer el interés de los demas. Podria decirse
que estas dos dimensiones ponen de manifiesto las orientaciones
motivacionales de una persona durante la situacion de conflicto. Desde
esta perspectiva, los cinco estilos posibles son:

Integracion, refiere un alto interés por uno mismo y los demas. Es
un estilo que implica la colaboracion entre los actores, lo que puede
llevar a la apertura, el intercambio de informacion y el evaluacion de las
diferencias existentes para tratar de llegar a una solucion aceptable para
ambas partes.

Este estilo supone la comunicacion directa entre las partes, lo que
posibilita la resolucion de problemas, conduciendo a soluciones creativas
e imaginativas.
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Servilismo: bajo interés por uno y alto interés por los demas.
Cuando una persona adopta este estilo, opta por no tomar en cuenta
las diferencias existentes con la otra parte y se centra en enfatizar y
destacar los aspectos comunes existentes entre ambos para procurar
satisfacer el interés del otro actor. Supone en cierto grado un sacrificio
para el protagonista que adopta este estilo.

Dominacién: alto interés por uno y bajo interés por los demas. Es
un estilo que ha sido identificado con una orientacion de ganador
perdedor. Se trata de un tipo de persona que procurara por todos los
medios lograr su objetivo y que, como consecuencia de ello, ignorara a
menudo las necesidades y expectativas de su oponente.

Evitacion: bajo interés por los resultados propios y por los de los
demas. Claramente asociada con la retirada y la esquivacion del
problema, a veces adopta la postura de posponer el problema hasta un
momento mas propicio. En otras ocasiones es la simple retirada de una
situacion que resulta amenazadora.

Tendencia al compromiso: estilo intermedio en interés propio y
de los demas. Aqui las partes ceden algo en su posicién para poder
tomar una decision mutuante aceptable para ambas. A veces significa
intercambio de concesiones; otras, las busqueda de una posicion
intermedia.

En la actualidad existen una gran variedad de técnicas para la
solucion de conflictos, utilizadas por diferentes profesionales,
denominados Mecanismos Alternativos para la Resolucion de Conflictos
denominados MARC s, estan constituidos por una serie de
procedimientos que buscan lograr de manera no violenta, una solucion
a los conflictos que se presentan como consecuencia de la vida en
sociedad, siendo estas vias distintas a la justicia tradicional ejercida por
el estado.

Los Mecanismos Alternativos para la Resolucion de Conflictos
tienen caracteristicas propias y una légica que los diferencia del sistema
tradicional ejercido por el estado, contribuyendo a la democratizacion
de la administracion de justicia, basada en la institucionalizacién de la
sociedad civil, la misma que busca asumir de manera madura y
desapasionada la solucion de los conflictos que surjan en su interior.

La clasificacién que se presenta a continuacion tiene que ver con
el mayor y menor grado de control de las partes y los terceros
involucrados en el proceso, en este orden los MARCs se pueden clasificar
en Heterocompositivos que otorgan mayor control del proceso a un
tercero como en el caso del Arbitraje y Autocompositivos, que otorgan
un mayor control del proceso a las partes como la Negociacion, la
Mediacion y la Conciliacion.
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El arbitraje, es la institucion que regula el acuerdo de voluntades
por el que las partes deciden someter a arbitraje las controversias que
hayan surgido. En donde el arbitro tiene un mayor control del proceso,
siendo el que en definitiva ponga fin a un conflicto. (Colegio de Psicélogos
del Peru, 2000)

El arbitro ademas puede ofrecer un paquete de soluciones para
que las partes directamente involucradas escojan la Ultima solucion.
Incluso las partes en conflicto pueden solicitar la arbitracion para la
decision final entre dos opciones, una por cada parte. (Sierralta, 1999)

La negociacién, es un proceso informal y flexible que se lleva a
cabo sin la intervencion de un tercero y tiene por objeto la busqueda de
un acuerdo consensual entre dos o mas partes en conflicto, a fin de
lograr la satisfaccion de sus intereses. Colegio de Psicélogos del Pert
(2000)

La mediacion, es un proceso de negociacion facilitado por un
tercero denominado mediador, que ayuda a que las partes encuentren
una solucién consensual que satisfaga sus intereses. La utilizacion de
un mediador permite que una persona imparcial trabaje con ambas partes
para llegar a un acuerdo que beneficie a los dos y/o atoda la organizacién.

La conciliacién, proceso de negociacion asistida por un tercero
denominado conciliador, que a diferencia con lo que sucede con el
mediador, tiene la facultad de proponer opciones de solucidén al conflicto,
sin embargo la decision final sera siempre tomada por las partes de
manera consensual, en tal sentido las propuestas del conciliador no
resultan vinculantes.

MODELO INTEGRATIVO DEL PROCESO DEL CONFLICTO

Sobre la base de la informacién obtenida se plantea el proceso
del conflicto desde una perspectiva psicolégica que permita
operacionalizar dicho proceso, que permita proponer formas de
evaluacién del conflicto y el desarrollo de un programa que oriente al
entrenamiento de habilidades para solucionar conflictos.

Para tales propositos se debe tener en cuenta el contexto en el
que las personas se desenvuelven, en el cual se presentan una serie de
situaciones a la que todos estamos expuestos, estas situaciones actuarian
como los estimulos, latentes o no para que se genere un conflicto. Aun
asi se considera que el conflicto tienen su inicio a nivel psiquico, en tanto
cada individuo percibe e interpreta las situaciones como un posible
conflicto, por tal razon consideramos que la primera etapa del proceso
es la Percepcion de la Informacién, entendida como el conjunto de
procesos y actividades relacionados con la estimulacion que alcanza a
los sentidos, mediante los cuales obtenemos informacion respecto al
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medio, las acciones que efectuamos en él y nuestros propios estados
internos. En tal sentido dependera de la persona, el manejo de esta
informacién y la manera como se sienta influenciado por tales y eso
determinara su percepcion objetiva o subjetiva respecto a la informacion.
En conclusién es en esta etapa que cuando se asume que las situaciones
son negativas o perjudiciales se inicia el conflicto.

La siguiente etapa es la de Control Emocional, considerada como
el conjunto de habilidades que permitiran analizar la informacion obtenida
antes de emitir una respuesta ante el conflicto percibido. En las personas
existe una gran variedad de habilidades, pero en este modelo se
consideraran cuatro: la Tolerancia, la Empatia, la adaptabilidad y el Control
de Impulsos; habilidades que frecuentemente se minimizan en un
conflicto. Bar-On (2000), describe dichas habilidades de la siguiente
manera:

La tolerancia la entenderemos como la capacidad que tiene el
individuo de resistir a las circunstancias adversas y a las situaciones llenas
de tension sin demorarse, enfrentando activa y positivamente la tension.
La capacidad que permite sobrellevar las situaciones dificiles sin sentirse
demasiado abrumado.

La empatia sera la capacidad que muestra el individuo de ser
consciente, entender y apreciar los sentimientos de los demas. Es captar
(ser sensible) lo que otras personas sienten, coémo lo sienten y por qué
lo sienten. Ser empatico significa ser capaz de entender emocionalmente
a otras personas. Las personas empaticas cuidan de las demas y
muestran interés y preocupacion por ellas.

La adaptabilidad, el autor la denomina flexibilidad, es la capacidad
gque demuestra una persona para adecuar sus propias emociones,
pensamientos y comportamiento a las distintas situaciones y condiciones
cambiantes. Capacidad total del individuo para adaptarse a las
circunstancias impredecibles, dinamicas y que no le son familiares. Las
personas flexibles son agiles, sinergistas y capaces de reaccionar al
cambio sin mostrar rigidez. Estas personas son capaces de cambiar sus
opiniones cuando la evidencia sugiere que estan equivocadas.

Y el control de impulsos entendida como la capacidad que muestra
el individuo para resistir o controlar un impulso, arranque o tentacién
para actuar. Este factor implica la capacidad de aceptar los impulsos
agresivos de uno mismo, estando sereno y controlando la agresion, la
hostilidad y la conducta irresponsable.

Estas dos etapas siempre estaran presentes de una manera
adecuada o no, lo que a su vez permitira que se emita una respuesta a la
situacion conflictiva. En tal sentido la emision de una respuesta se
considera como la tercera etapa, a la gue se le denomina Afronte, en la
que se incluirdn la competencia comunicativa, comprendida por el
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conjunto de habilidades que posibilita la emision y recepcion apropiada
de mensajes verbales y no verbales en situaciones especificas. Participar
apropiadamente en una interaccién comunicativa y cumplir con los
propositos de esta, es lograr lo que se quiere o necesita y hacerlo dentro
de lo socialmente aceptable (sentido y coherencia). En base a esto se
buscara la estrategia apropiada a la situacién, la cual podra ser de
Evitacion, de Confrontaciéon o de Defusion esta Ultima como aquella que
en un primer momento es evitativa para luego convertirse en confrontativa.

Finalmente la etapa de Evaluacién interna, a la que se someten las
etapas anteriores. En este caso se busca establecer si las acciones han
sido funcionales y han ayudado a dar solucion al conflicto de tal manera
que la persona se sienta bien, o en caso contrario seran disfuncionales.

A continuacién presentamos una figura donde se sintetiza lo
mencionado.

PROCESO DEL CONFLICTO

TOLERANCIA
EMPATIA ] COMPETENCIA

CONFLICTO FLEXIBILIDAD COMUNICATIVA

ORJETIVO CONTROL, DE IMPULSOS

FUNCTONAL

nfrontacion 6 defusion

Se debe de tener en consideracion que el presente modelo, busca
integrar las diferentes posturas presentadas por los autores mencionados.
También debemos entenderlo como un modelo ciclico, por lo que esta
en constante cambio, cada una de sus etapas se presentan en forma
positiva 0 negativa e inversa.
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