LOS CONFLICTOS INTERPERSONALES Y SU INCIDENCIA EN EL
RENDIMIENTO LABORAL

ANTONIO LUIS GIRALDO MARTINEZ

—
(N

W
LINIVERSIDAD MILITAR
NUEVA GRANADA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESPECIALIZACION EN ALTA GERENCIA

Bogota, D.C., 2013



LOS CONFLICTOS INTERPERSONALES Y SU INCIDENCIA EN EL
RENDIMIENTO LABORAL

ANTONIO LUIS GIRALDO MARTINEZ

TRABAJO PRESENTADO A:

FANETH SERRANO LEDESMA

=
),

W
UNIVERSIDAD MILITAR
NUEVA GRANADA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESPECIALIZACION EN ALTA GERENCIA

Bogota, D.C., 2013



INTRODUCCION

A partir de la revision de los diferentes tipos de conflictos que se dan dentro
de la organizacion, el presente documento elabora una propuesta de
resolucién de conflictos. Esto, con el fin de minimizar el impacto de los
mismos en el interior de la organizacién y de las relaciones que en la misma

se dan.

Para el desarrollo del mismo se propone primero validar la manera como se
entienden las relaciones sociales al interior de la organizacion, para luego
evaluar como se generan los conflictos al interior de la organizacion. Con
base en estos, proponer alternativas de solucion o reduccién al interior de la

organizacion.

Lo que se expone a lo largo del texto, menciona que el conflicto es algo
implicito de la organizacion; no hay manera de que puedan darse relaciones
tanto adentro como afuera de la organizacién, sin que existan conflictos de
por medio. Conflictos que en muchas ocasiones estan mediados por

relaciones de poder, que los lleva a una constante reproduccion.

Para lo mismo se propone hacer uso de mecanismos alternativos para la
solucién de los conflictos. De tal manera que no exista Unicamente el
mecanismo formal-legal, sino que se generen diversas estrategias eficientes
gue disminuya la posibilidad de que los mismos se generen al interior de la
organizacion. Ante todo, la apropiacién de los valores corporativos o del

incentivo no monetario como es el caso del salario emocional.



Capitulo |

Las personas dentro de las organizaciones: su desempefio

laboral

Las organizaciones hoy en dia, deben ser entendidas como lugares de
interaccion entre personas que trabajan en conjunto con el fin de lograr un
interés comun. Christopher Cowan y Don Beck (1996), sefalan que las
organizaciones son un lugar comun donde se encuentran diferentes modos
de pensar de las personas, que hayan diversas soluciones a las situaciones
que a diario se presentan, respondiendo a aspectos personales de las
personas. Todas ellas, sujetas a sus calidades de vida, principios éticos y

morales.

Partiendo de lo anterior, los autores elaboran una matriz de analisis en la
cual colocan divergentes puntos de respuesta a las situaciones dentro de las
organizaciones, sustentados en las formas personales de quienes la
conforman (Beck; Cowan, 1996). Es importante sefalar que esta diversidad
de modos de pensar no solo son determinantes para sefialar las respuestas
a las situaciones en un contexto estrictamente de actividades laborales, sino

a su vez de las relaciones interpersonales en el seno de la organizacion.

Acosta y Hernandez (2008), al igual que Carlos Maldonado (2008), sefialan
gue muchas de las organizaciones hoy en dia mas alla que el conocimiento y
la experiencia de las personas, evallan la capacidad de las mismas para
interrelacionarse de la manera adecuada con los deméas. En muchas
ocasiones funciona bajo los preceptos de inteligencia emocional propuestos

por Daniel Goleman (2012).

Lo que se ha evidenciado, es que las personas mas eficientes y productivas

al interior de las organizaciones, no son aquellas que acumulan mas



experiencia en las actividades que realizan, ni las que tienen un mayor
conocimiento. Son aquellas, que son capaces de responder asertivamente a
las situaciones que se dan en el seno de la organizacion. Alli, es importante
gue se genere, una concordancia entre la actividad que se le pide, y su nivel
al interior de la organizacion, de acuerdo a su grado de especializacion y las
actividades especificas de su cargo.

Desde esta perspectiva las organizaciones se las estan jugando por contar
con personas capaces de resolver conflictos de manera pragmatica en el
seno de la misma. Sin embargo, aun estableciendo esquemas de
contratacion mas rigurosos en el sentido sefalado, los conflictos
posiblemente no dejaran de existir, en tanto se deben prever las

contingencias para cuando los mismos se manifiesten.

Francoise Contreras, sefiala la importancia de que dentro de las
organizaciones se cuente con personas de aspectos significativos de
integridad, optimismo, felicidad, sentido de pertenencia y disposicién. De esta
manera, Sefala la importancia de que los mismos sean mas evidentes, en

cargos que demandan de liderazgo.

Todas las dinamicas que se presentan al interior de la organizacion es lo que
puede inferirse como comportamiento organizacional. Esas actitudes de los
grupos y caracteristicas individuales de las personas que pertenecen a la
organizacion, empresa o entidad, influyen directamente la productividad y el
ambiente laboral. Se da porque las personas, adoptan diferentes
comportamientos y actitudes para satisfacer sus necesidades y poder

interrelacionarse con los demas.

Para Goleman (2012), la comunicacion se establece como el elemento
determinante sobre el cual se puede determinar la conveniencia o no del
comportamiento organizacional, y del desempefio laboral de las personas. La

comunicacién se convierte en tanto parte determinante de la organizacién,



sin embargo, es necesario la existencia de una serie de aptitudes en las

personas para que la misma sea efectiva.

En ese sentido se sostiene, que muchas de las empresas exitosas
modernas, seleccionan las personas que tengan una alta capacidad de
adaptacién. Personas que se destaquen por su creatividad, por su capacidad
de aprendizaje, por el dominio personal, confianza en si mismos y que
tengan un alto sentido de automotivacién. Es decir, capaces de trabajar en
equipo, al igual que colaboracion, con capacidades de negociacion y

persuasion, entre otras caracteristicas.

Como ya se mencionaba, aun existiendo estos parametros de seleccion
dentro de las organizaciones, no dejan de existir conflictos laborales, los
cuales dependiendo de las partes directamente involucradas en el mismo,
son de facil o dificil resolucién. En atencion a esto, se hace necesario que
existan herramientas para la solucion de los conflictos, sujetas a las
caracteristicas propias de las personas. Obviamente, si el conflicto es entre
agentes con caracteristicas similares a las propuestas por Goleman, la

solucion va ser mucho més préactica y efectiva.

Al respecto hay que sefialar que, asi como el conflicto se ha convertido en
algo implicito de la organizacion, los mecanismos de solucién en ocasiones
también lo son. Sin embargo, los mismos van a ser efectivos, en tanto logre
identificarse en las personas en conflictos, una serie de aptitudes y actitudes,

que logren generar soluciones mas efectivas.

Respecto al desempefio de las personas dentro de la organizacion, se puede
establecer que el mismo es lo que soporta todo lo que se conoce como
comportamiento organizacional. Para Stephen Robbins (2003), este
concepto se define como la interrelacion de individuos, grupos y estructuras,
y la formas como sus roles y conductas impactan al interior de la

organizacién de manera positiva o negativa.



En esa medida, el comportamiento organizacional logra abordar las
interacciones de los sujetos al interior de la organizacién, desde las que
tienen que ver con la forma como desarrolla sus actividades, hasta la manera
como logra canalizar sus aspectos personales en el marco de los objetivos

organizacionales.

Ampliando la definicién de la misma, Robbins (2003) sefiala que existen tres
niveles por los cuales se puede explorar el comportamiento organizacional
desde el individuo; el primero la persona en si misma, la personalidad y
formas interiorizadas de las personas y su capacidad de resolucién de tareas
a partir del conocimiento adquirido.

El hecho de que la realidad de la organizacién este atada a los sujetos que
hacen parte de ella, genera un ambiente dinAmico y cambiante sobre el cual
hay que resaltar que las personas no deben derivar su gestién de la manera
como la organizacion evoluciona, ni la organizacién de las personas. Por
tanto, hace necesario que ambos interactiien con el fin de lograr beneficios

mutuos.

De este ejercicio en lo que respecta a la cultura organizacional, Gordon
(2006), establece que ella es como el ambiente o entorno, guiado por una
serie de valores que sefiala la organizacion, mezclado con cada uno de los
aspectos de los individuos personales y cognitivos, sobre los cuales se

realizan las tareas y funciones asignadas.

Como ya se ha sefalado, la intersubjetividad que se ve dentro de la
organizacién, obliga a que se estime como posible realidad, el surgimiento de
conflictos laborales en cuanto las diferencias pueden surgir en cualquier
momento. Para ello la organizacion prevé una serie de estrategias de
solucion, que comienzan por el establecimiento de reglamentos de trabajo,
sin embargo, los mismos no siempre responder con total efectividad, a la

realidad evidenciada.



Es alli que es necesario explorar los mecanismos que puedan solucionar de
una manera mas efectiva los conflictos al interior de la organizacion y mas
que solucionarlos, permita evitarlos de tal manera que no hayan impactos
negativos del comportamiento organizacional sobre la cultura organizacional,;
Sin duda, ellos afectan en primera instancia los indicadores de productividad,
al igual que los de estabilidad al interior de la organizacion, o de entorno y

ambiente laboral.

Las diversas posibilidades de comportamientos al interior de la organizacién
permiten sefialar una diversidad de autonomias que logran generar
diferenciales no solo dentro de la misma organizacion sino frente a otras
organizaciones. En términos sectoriales, logra generar hasta diferenciales de
marcas y de alli que en un &mbito ya de Macroentorno se puede sefialar que
una organizacién es mejor para trabajar que otra, asi tengan los mismos

objetivos en términos productivos.

Se puede en tanto sefalar, que el comportamiento del personal al interior de
la organizacion, viene determinado por una serie de subjetividades y roles de

las personas que son parte de la misma.

En tal medida, es conveniente decir que el conflicto es una amenaza latente
para cualquier tipo de organizacion. Sin embargo, podemos establecer que
las organizaciones que pretendan reducir el impacto negativo de los mismos,
requieren del establecimiento de procesos de dimisién de conflictos, que
vayan mas alla de lo que se puede hacer a través de un reglamento interno
de trabajo o lo que puede hacer un superior de las partes involucradas en el

conflicto.



Capitulo Il

Surgimiento de los conflictos

Los conflictos al interior de la organizacibn son el resultado de las
interacciones entre los sujetos. Touzard (1980), sefiala que se pueden
agrupar los causantes de los mismos en tres grandes grupos, el primero el
psicolégico, en donde tienen lugar las motivaciones y reacciones de cada
sujeto. El segundo es el socioldgico, donde se mira mas en términos de roles
y estructuras sociales y la tercera es la psicosocial, vista como la relacion del

sujeto con el sistema social.

La perspectiva psicolégica acoge dos posibilidades de representacién, la
primera es la intraindividual que acoge todas aquellas circunstancias en las
cuales el individuo explora su interioridad, relacionado a su vez con la
apropiacion de valores y estereotipos, y la segunda es la interindividual, que
elabora la relacién del mismo con otros individuos. A partir de la concepcion
psicolégica, el surgimiento del conflicto resulta de los impulsos endégenos
que puede estudiarse desde el psicoanalisis o los conceptos psicofisioldgicos
y etologicos. En ese sentido, la agresidon se manifiesta como parte de esa

conducta, y la misma puede resultar violenta o no (Vinyamata, 2005).

Sin embargo, la tesis que desde el psicoandlisis tiende a respaldarse mas y
que es sefialado por Touzard (1980), es que el conflicto y la agresion ante el
otro es resultado de la frustracion. Explicado en otras palabras, indica que
en las organizaciones el conflicto es a su vez resultado de la no consecucién
de metas o del hecho de que los resultados sean logrados por otra u otras

personas.

Aungue estas son las dos posiciones mas fuertes en la linea psicolégica, se
puede hablar de una tercera posicion, que sostiene que el conflicto es un

recurso instrumental de los sujetos en la consecucion de objetivos. En tanto,



se sostiene que el conflicto es una causalidad implicita del ejercicio de
asociacion del ser humano (Bandura, 1971).

Ante las posiciones psicologicas, los soci6logos plantean que no es
conveniente reducir el conflicto a una patologia del comportamiento
individual. Por tanto, sostienen la conveniencia de validar los contextos
sociales en los cuales se producen dichos conflictos, que explique los roles

de los sujetos dentro de las estructuras sociales y del conflicto social.

La division entre los socidlogos se da por parte de los funcionalistas y los
marxistas. Los primeros colocan el conflicto como una accion negativa de la
relacion social y en ese sentido que debe suprimirse. Touzard (1980), afirma
que para los funcionalistas, los conflictos son el resultado de la negacion de
las diferencias, lo que conlleva a establecer que la mejor manera de reducir

el conflicto es reconociendo el otro y sus diferencias.

Para Marx y los postmarxistas, el conflicto es una realidad obligatoria para el
cambio social, en tanto la sociedad debe estar y ha estado en constante
conflicto por la reivindicacion de los derechos perdidos en el marco de las

relaciones sociales de produccion.

El conflicto en tanto también resulta un referente obligatorio al interior de la
organizacién. Ya que desde esta perspectiva es en la misma organizacion
donde comienza a reproducirse todo el concepto de inequidad y explotacién,
que conducen a la mayor diferenciacion social, en términos de clases o
conjuntos sociales. En dicho sentido y contrario a los funcionalistas, el

conflicto es resultado de una experiencia endégena y no exdgena.

Por su parte la tendencia psicosociolégica busca conciliar la posicion
psicolégica y la sociolégica en términos de validar que la interaccion es el
componente esencial de la condicion humana. Touzard (1980), manifiesta
que esta tendencia tiene sus inicios en la Escuela de California, disefiando

un esquema social del conflicto atado a condiciones de jerarquizacion social,



gue implicitamente obligan a la existencias de relaciones sociales de poder y
dominacion. En tanto se hace obligatoria la aparicion de conflictos ya sea de

orden vertical o de orden horizontal.

Prior Ruiz, sostiene que en las organizaciones;

“El poder es un elemento fundamental y con él viene de la mano la politica vy,
siempre que existen intereses, valores y metas divergentes y recursos escasos, es
decir conflictos, se va a intentar influir en el devenir de la organizacién para

consegquir los objetivos deseados” (2005: pg. 395).

Puede en tanto establecerse una diversidad de criterios referentes al
significado y sentido del conflicto. De esta manera, para efectos del presente
documento, se adopta la tendencia del psicoandlisis como punto de partida
para tipificar el conflicto y a partir del mismo establecer las soluciones del
mismo, 0 mecanismos de reduccion del impacto del mismo en la

organizacion.

Tomar esta posicion permite tener una visibn mucho mas holistica del
conflicto y en tal sentido mecanismos de solucibn mucho més practicos. Lo
gue se hace es colocar el conflicto en un lugar mucho mas dinamico y
explicito, una especie de dialéctica natural. Ademas, aclarando que el mismo
no siempre se manifiesta como una agresion violenta, sino como una

realidad que genera contingencias.

El siglo XX le permitié a la sociedad establecer una evolucién productiva sin
precedentes, lo cual también implicé el aumento de unidades productivas y
empresas, que constantemente demandaron la necesidad de generar una
mejor administraciéon del capital fisico y humano. Esto conllevd al
fortalecimiento cientifico de la ciencia administrativa, sobre la cual se

sostiene la teoria de la firma.

Los primeros ejercicios de administracion eficiente del recurso humano se

dieron a partir de las investigaciones de Frederick W. Taylor y Henry Fayol



(1890-1930). Ellos intentaron aplicar muchos de los conceptos de ingenieria
mecénica a la administracion del recurso humano, que les permitiera el
aumento de la eficiencia corporativa. Por consiguiente, en esta primera etapa
de la historia cientifica administrativa, el conflicto organizacional fue

observado solo como un factor exdgeno.

Para los mismos y a diferencia de lo que pudo ser toda la tradicion marxista,
Taylor y Fayol, plantearon que el antagonismo de clase en la fabrica no
siempre era una realidad. Por tanto, podian conciliarse las necesidades de
patrono — empleado, en el objetivo comun de la organizacién, en un ejercicio

de ganay gana, lo cual hace del conflicto un elemento totalmente negativo.

A la escuela de Fayol y Taylor, se sumaron posteriormente Henry Lawrence
Gantt, Frank y Lilian Gilbreth, los cuales ampliaron la justificacion en torno a
la necesidad de consolidacion cientifica de la administracion, con el fin de
lograr mejores practicas en la administracion del personal (Chiavenato,
1982). Para los autores sefialados una de las mejores maneras de
disminucién del conflicto se centra en la mejor remuneracién que se pueda

dar sobre el personal de la organizacion.

Una de las primeras tedricas que presto atencion a la presencia del conflicto
en la organizacion, fue Mary Parker, quien hizo aportes importantes en el
sentido de incluir el andlisis psicoloégico a la ciencia administrativa, no
obstante; Parker hizo mucho énfasis en la manera como los administrativos
de la organizaciones lograron encarar los conflictos al interior de la
organizaciéon, estableciendo que en el mejor de los casos la relacion
jerarquica conllevo a la finalizacion agresiva en la dimision de conflictos
(Chiavenato, 1982).

Para Follet se hace en tanto necesaria la presencia de compromiso por parte
de las partes en conflicto con el fin de generar mejores esquemas de
solucion de las diferencias. Aun se da esto, en relaciones laborales

verticales, colocando la comunicacién como punto tangencial de la relacion



laboral y en ese sentido explica, no deben existir ordenes, sino mutuos

acuerdos en la solucién de situaciones.

A partir de Follet, se desprende la Teoria de las Relaciones Humanas, de la
cual uno de sus principales representantes es Elton Mayo; Ella concluye que
la actividad principal del ser humano es la de trabajar. En tanto su entorno
laboral es fundamental para la consecucién de los resultados esperados.

La Escuela de las Relaciones Humanas, establecio que el fin de los
conflictos sociales al interior de la organizacién era una tarea imposible, en
cuanto las diferentes realidades del entorno laboral que enfrenta el
trabajador. No obstante el conflicto se puso como factor negativo de

tendencia obligatoria a su eliminacion.

El conflicto en tanto, es el resultado de la falta de satisfaccion de las
necesidades basicas, cuando existen frustraciones o hay conflictos de
personalidad. Sanford es uno de sus principales exponentes de esta
corriente, explicando que los conflictos en las organizaciones son el
resultado de la frustracion personal y laboral, de personas que no logran

abarcar sus expectativas (Sarries, 1993).

Al existir diversas variables que explican el surgimiento del conflicto, Sanford
coloca al conflicto como una variable exdgena, dado que la misma
organizaciéon no es quien precisamente crea dicho conflicto. Ahora bien, al
ser la empresa un entorno social de parte importante de la poblacién, la
misma explota parte de sus deficiencias personales en sus lugares de

trabajo.

Existe otra posibilidades de exploracién de la solucion de conflictos como la
qgue ocurre en la expresion burocratica de la organizacion, en la cual se
establece la necesidad del establecimiento de codigos de procedimiento, que
contemplen la solucion de controversias y conflictos (Etzioni, 1964).



De esta concepcion burocratica se desglosa la estructuralista; Con esa se
contempla la sociedad como un conjunto de estructuras organizacionales. En
tanto, recomiendan la necesidad de los cddigos de procedimiento. Sin
embargo a su vez reconocen que hay aspectos relevantes de los agentes
gue no pueden o no son tenidos en cuenta en el disefio de los objetivos
organizacionales, y por tanto es procedente la existencia de conflictos que

escapan a la realidad de la organizacion.

De alli se desprende la teoria del comportamiento de la cual uno de los
principales exponentes es Bernard, en la que comienza a colocar el conflicto
como variable enddgena. Argyris por ejemplo, coloca el conflicto como algo
obligatorio de la organizacion y del comportamiento organizacional, existente
en cuanto las personas participes de la organizacion tienen en muchos casos
sentimientos de frustracion y fracaso que conllevan al conflicto (Argyris,
1979).

La teoria del desarrollo organizacional que posteriormente surge, toma la
teoria del comportamiento y la coloca en un espacio sistémico, donde el
conflicto se establece como confluyente. No solo entre sujetos sino con
herramientas mismas del sistema, espacialidades, tecnologia, estructuras,

entre otros complementos.

A partir de la misma se establece que el sistema y en tanto la organizacion
debe adaptarse a su entorno es decir la sociedad, en cuanto es la misma la
que le da vigencia como organizacién. A partir de la misma se comienza a
colocar los valores como estrategia fundamental para la dimisién de

conflictos en el seno de la organizacion.

El uso de los valores como instrumento de solucion de conflictos se
materializa en el Analisis Transaccional, las reuniones de confrontacion,
tratamiento intergrupal del conflicto y laboratorio de sensibilidad (Bennis,

1973). A las anteriores posibilidades, se le suman los modelos de gestién del



conflicto o rejilla gerencial de Blacke y Mouton, a su vez que el enfoque de
contingencia y el modelo 3-D de eficiencia gerencial (Rodriguez, 2003).

La anterior aproximacion, da paso en tanto al enfoque en sistemas, donde el
sujeto se ve como parte de una relacion compleja donde se interrelaciona el
sujeto econémico con el sujeto social, en interaccion con las demés partes
del sistema. Lo primordial alli no es explorar y mitigar el conflicto, sino tomar
decisiones previendo este tipo de situaciones, no solo de orden vertical, sino

también de orden horizontal.

Como puede verse, el conflicto al interior de la organizaciébn se da por
distintos motivos que puede analizarse desde una concepcion psicolégica,
socioldgica o de la ciencia administrativa. No obstante, cada uno logra reunir
elementos que pueden aplicarse a la organizacion, ahora dado el interés de
la presente investigacion, se tomd la vision sistémica del conflicto, la cual
logra darle un sentido mas abstracto al concepto incluyendo diversas

posiciones que sobre el mismo se puede establecer.

Capitulo IlI

Conflictos en las empresas y la reduccion de su impacto

La empresa o la organizacién en tanto son un escenario en donde confluyen
distintos aspectos no solo de los objetivos organizacionales, sino a su vez de
las personas que son parte de la organizacién. Oliver Williamson, va mas alla
y construye un concepto de la organizacion en la cual se coloca a la misma

como escenario de solucion de conflictos.



En tal sentido, se sostiene que la organizacién es la reunion de sujetos con
unos valores e intereses personales diversos, lo cual facilita la aparicion de
diferencias, tensiones y conflictos. En tanto la organizacion debe existir, mas
que reconociendo este tipo de falencias, generando mecanismos para

afrontar las diversas situaciones.

Las organizaciones tienen claro la importancia de darle una solucion al
conflicto, dado que el mismo puede intensificarse afectando en una mayor
medida el comportamiento organizacional, a su vez que la gestion y
productividad dentro de la organizacion. Una de las maneras por la cual se
puede llegar a una solucion es por la via del derecho o juridica. Todo ello, en
cuanto se infiere que el conflicto acarrea la violacion previa de una norma o
una contravencién, asi el sindicato por ejemplo, se convierte en la
manifestacion practica de cémo por el derecho se reduce las tensiones
laborales de los agentes parte de la misma organizacion.

Por otra parte, los tribunales de conciliacion laboral son también una salida
juridica de los conflictos. Aunque si es importante mencionar que esta es una
instancia para conflictos mucho mas intensos, que tienen que ver con
situaciones como despidos, incapacidades permanentes, indemnizaciones,

los cuales tienen solucion en un periodo de tiempo relativamente largo.

Por eso, muchas organizaciones prefieren darle una solucion dentro de la
organizacion. Ya que la misma va a ser una solucién inmediata, que
permitird, reducir el impacto y costes de transaccion de una operacion judicial

gue en términos de tiempo, resulta siendo lesiva para ambas partes.

Ahora, es también importante anotar que dada la dinamica misma de la
organizacibn en muchas situaciones no existen los mecanismos legales
explicitos que tipifiqguen una accion especifica. Por tanto, se hace obligatorio
las vias alternativas de solucion, que logren reducir los impactos del mismo.

Como puede verse son diversas las situaciones que se pueden presentar al



interior de las organizaciones, lo cual hace necesario estimar que no todos

los conflictos van a ser del mismo tipo ni de la misma indole.

Los conflictos al interior de la organizacion pueden darse por alguna materia
personal. El hecho en cuanto a gustos entre las partes por ejemplo, al igual
qgue por la mezcla de lo personal con lo laboral, puede llegar a pensar que el
ascenso de alguna persona en la compafia obedece a intensiones
personales, o por disputas de orden estrictamente laboral, en referencia por

ejemplo a una tarea asignada que no se hizo.

Redora (2004), establece que es muy poco el consenso en la literatura en
cuanto a los tipos de conflictos presentes en las organizaciones. El propone
a partir del estudio de otros autores, establecer la existencia de conflictos
competentes a la parte personal de los individuos y otros competentes a la

parte de las labores que especificamente realiza en la organizacion.

Los conflictos derivados de la parte personal, provienen de las diferencias
personales de los participes de la organizacion, y se manifiestan en la misma
por la tension interpersonal que replican en su estado animico y en la
socializacion con las otras personas. De esa manera se manifiestan
sentimientos de enojo, inseguridad, entre otras expresiones, que conllevan a

la baja produccion o realizacion incompleta de tareas.

Las organizaciones tienden a encontrar dificultad para hallar este tipo de
conflictos al interior de la organizacién; Dado el caso que muchos de estos
conflictos se prefiere no evidenciar por parte de los afectados, en la medida
gue puede entenderse que los mismos por no ser materia estrictamente
laboral, pueden afectar la estabilidad de los involucrados. Por tanto, en
muchas organizaciones este es un flanco de trabajo para lograr resultados
positivos; es claro, que las medidas no se toman precisamente despidiendo
el personal sino por el contrario, generando esquemas de apoyo Yy

seguimiento tanto laboral como personal.



Las personas encuentran que dentro de las organizaciones existen diversas
formas de pensar y establecer las visiones sobre la cultura, los gustos, los
intereses, entre otros factores, que desencadenan en tensiones de
incompatibilidad de criterios. Todo eso, se manifiestan en conflictos que

pueden afectar el desempefio laboral de las partes involucradas.

Las personas por lo general, cuando encuentran un desagrado hacia el otro,
responden con sentimientos de antipatia que conllevan a la generacion como
ya se mencionaba de tensiones entre las partes. Ahora, es importante
mencionar que en muchas ocasiones esas divisiones se replican en otras
personas de la organizacibn ampliando el impacto negativo de dichas

rivalidades.

Por su parte, se puede establecer que el otro tipo de conflicto, es decir el que
surge a partir de las tareas asignadas, puede presentarse a partir de las
diferencias personales. Por consiguiente, en muchas ocasiones el mismo es
solo el resultado de la manera como se solucionan las tareas propias de la

organizacion.

Cada sujeto es un cumulo de experiencias y vivencias diferentes; encontrar
la manera que haya una total respuesta del comportamiento organizacional,
se hace casi que tarea imposible. Por tanto, es recurrente que las apatias al
interior de la organizacién, se generen por diferencias en el modo de solucién

de las tareas, que pueden acarrear conflictos.

Sin embargo Simons y Peterson, consideran que las diferencias surgidas por
tareas, pueden generar conflictos positivos en la medida que logra catalizar
ideas o debatir posturas que en ultimas pueden llevar a una mejor solucién
de problemas. Es lo que puede plantearse, como la generacion de

conocimiento constructivo

Este es un tipo de conflicto que puede darse no solo a nivel de discusion de

ideas, sino a su vez de manera productiva, como ejemplo podemos sefalar



gue se genera una competencia entre operarios de una industria, que
realizan con tal efectividad y dedicacién su trabajo, buscando conocer quién

es mas eficiente o productivo.

Ya a nivel mas directivo o gerencial el conflicto por tareas, conlleva en los
casos positivos. A la lluvia de ideas y de argumentacion que en ultimas
beneficia a la compafiia y a los propios colaboradores de la misma, en

cuanto se generan mejores mecanismos para la solucioén de actividades.

Podemos en tanto sefialar que la diferencia de conflictos al interior de la
organizacion, obliga a que existan diversas maneras de manejar los mismos
de acuerdo al contexto. Al sugerir las fuentes de solucién, se pasa por alto la
creacion de una propuesta para aquel conflicto que produce resultados
positivos, es decir, el dltimo sefialado, dado que como puede inferirse su

impacto, es conveniente para la organizacion.

En lo que respecta al conflicto de tareas que genera un retroceso en la tarea
productiva, los mismos tienen su solucién en el establecimiento claro de
mapas de proceso, que logren definir los roles y las funciones de los cargos
mas no de las personas. Se elabora en este sentido, un criterio objetivo para

validar las fallas en el momento que las mismas se den.

No se pretende tampoco hacer extension en este tipo de conflicto dado que
es mas facil de analizar y solucionar que el conflicto personal. Como ya se
menciona, basta con la elaboraciébn de un mapa de procesos que me
establezca la capacidad productiva de cada integrante de la organizacion y
con el mismo pueden mitigarse las diferencias respecto a quién, cémo,

cuando y en dénde, alguien realiza una labor.

En lo que respecta a la solucion de conflictos interpersonales, se deben tener
en cuenta las diferentes causalidades de los mismos; como ya se
mencionaba, la frustracion y el fracaso son determinantes en este tipo de

conflictos, ya sea por el aérea personal o por la parte laboral.



Desde esta perspectiva, a la organizaciéon le queda dificil conocer las
frustraciones personales de sus colaboradores. Por tanto, debe enfocarse
bastante en la interrelacion que tienen las personas con la organizacion y la
manera como las mismas socializan dentro de las ellas. Puesto que, los

parametros de interaccién que se establezcan son fundamentales.

La cultura organizacional aparece como ese gran esquema organizacional
que logra reunir los elementos para la sana convivencia y productividad
organizacional. Ya que estas no solo se enfoca en la actividad a realizar de
acuerdo al cargo, sino a su vez de la parte humana de la actividad ejercida,
siendo un punto de encuentro entre lo que la organizacion quiere y lo que

puede pretender el colaborador de la organizacion.

La definicion de cultura organizacional se puede definir como aquellos
comportamientos que se establecen al interior de la organizacién. En cuanto
a forma de vestir, modos de comportamiento y reglas de convivencia, que se
evidencia en la composicion de valores, normas y suposiciones al interior de
la organizacion que buscan darle un norte a quienes comienzan a ser parte
de la organizacion (Schein, 1982, 1998).

Muchas organizaciones implantan estas directrices en lo que se conoce
como valores o principios organizacionales; en dicho sentido, los que son
parte de la organizacion o comienzan a ser parte de la organizacion, los

acogen como normas orientadoras sobre las cuales delimitar su actividad.

La importancia y éxito de los valores organizacionales, radica en la
interiorizacion por parte de los integrantes de la organizacion, de tal manera
gue logren generar un sentido de identidad para con los mismos, que
conlleven a un sentido de pertenencia para con la organizacion (Schein,
1982, 1998).

Los valores organizacionales son en tanto una de las estrategias por las

cuales se puede reducir el surgimiento de los conflictos y ser herramienta de



uso para la dimisién de los conflictos en el marco del surgimiento de los
mismo, que puedan identificarse como negativos para la sana convivencia y

desarrollo organizacional.

Es importante resaltar que muchas de las organizaciones exitosas conjugan
con sus empleados y colaboradores sus valores organizacionales en
conjunto con su mision y vision. Esto les ha permitido, que los mismos sean
apropiados y se dé un sentido de pertenencia que reduce la posibilidad de
qgue un colaborador se sienta mal en lo que hace y en tal medida sea

propenso a generar algun tipo de conflicto.

Lo que se demuestra a partir de la cultura organizacional, es que muchas
personas logran conciliar posiciones y posiblemente ceden ante intereses
personales. Todo, con el fin de solidificar aquello a lo que le tienen sentido de
pertenencia, logrando espacios y entornos laborales mas convenientes para

todos los participes de la organizacion.

Sin embargo, lo que a su vez también se ha evidenciado es que muchas de
las organizaciones que han logrado consolidar politicas de entornos
laborales soélidos, han promovido a su vez incentivos laborales, en muchas
ocasiones no monetarios, que han permitido retener aiun mas el cliente

interno.

Las nuevas formas de gerencia han visto en el incentivo y reconocimiento de
las actitudes y aptitudes de sus colaboradores, un muy buen ejercicio de
consolidacion de una fuerza laboral estable y comprometida con la
organizacién. Ello con el proposito de lograr resultados corporativos

importantes.

Muchos expertos recomiendan tener estas buenas practicas dentro de las
organizaciones, dado que las mismas promueven los mecanismos de
cooperacion y eficiencia, reduciendo por ende las frustraciones vy

mecanismos de réplica de los conflictos.



En linea con tal planteamiento, autores como Michel Porter (1996), han
sefialado que, se entiende que la organizacion se beneficia inmediatamente
en el mejoramiento de la eficacia operacional. Pero la eficacia operacional no
hace parte de la estrategia de ninguna organizacion, ciertamente se debe

mantener pero no es suficiente para sostener diferencias largas.

En cuanto a la eficacia operacional va de la mano de atraer y mantener el
talento humano, el cual puede darse sin ser necesariamente la organizacion
gue mas logre darles a sus empleados un salario econémico. Debe ser una
retribucion no econdmica que logre generar lazos afectivos entre la

organizacién y el colaborador.

El anterior concepto hace referencia al salario emocional, este puede darse
como la segunda estrategia a recomendar. Sobre la cual poder reducir la
generacion de conflictos al interior de la organizacion, en la medida que cada
colaborador puede lograr dignificar mas su actividad y en tal sentido reducir

las sensaciones de frustracion y fracaso.

El salario emocional logra darle un sentido diferencial a la organizacién. Es
evidente que muchas personas permanecen en sus empresas porque logran
identificar entornos laborales agradables y amenos con sus necesidades
basicas e intereses personales, lo cual conlleva a una mejor actividad en

términos de resultados productivos (Gémez, 2011).

El salario emocional no solo logra darle a la organizacion una disminucion de
los conflictos sino que a su vez le permite generar mecanismos de retencion
de aquel talento que mas le conviene a la organizacion. Genera de hecho,
una ganancia por doble via, en la medida que no solo estd logrando
aumentar su productividad, sino que a su vez esta llevando a que se cuente

con las mejores personas dentro de la organizacion.

Podriamos en tanto resumir, que si bien se ha logrado identificar distintos

tipos de conflictos al interior de la organizacion, es también conveniente



identificar distintos tipos de mecanismos para darle solucién a los mismos,

dependiendo de cual sea la causalidad que lo genera.

Ya se mencionaba que existen conflictos por razones de indole personal,
como a su vez conflictos por materia de indole de actividades al interior de la
organizacion. Estos Ultimos ya se menciona su solucién radica
principalmente en el establecimiento de pardmetros normativos que logren

ajustar los correctivos necesarios ante los distintos tipos de situaciones.

Los mapas de procesos son en esa medida la mejor manera de logra
establecer mecanismos de solucion ante este tipo de situaciones. Sin
embargo, es también importante sefialar que muchos de estos conflictos son
el resultado o tienen como resultado impactos positivos para la organizacion,

lo cual conlleva a no detenerse con detalle en los mismos.

Por su parte los conflictos ligados a situaciones personales, que surgen de
situaciones ya personales de las personas y que no son identificables de
entrada por la organizacion, pueden afectar de manera fuerte a la misma.
Por tanto, se considera fundamental adelantar tareas en pro de reducir o
dirimir los conflictos surgidos por situaciones personales de frustracion o

fracaso.

Para ello se sugiere adelantar los mecanismos necesarios que solidifiqguen
los valores organizacionales de las compafiias. Que se genere a su vez
sentido de pertenencia al interior de la organizacion, que puede
complementarse a través del salario emocional como mecanismo que a su

vez retenga el mejor talento para la compaiiia.



CONCLUSIONES

El comportamiento del personal al interior de la organizacién, viene
determinado por una serie de subjetividades y roles, de las personas que son
parte de la misma, en tanto algo presente en cualquier tipo de organizacion.
Para reducir el impacto negativo de los mismos, se requiere del
establecimiento de procesos de dimisién de conflictos, que vayan mas alla de
lo que se puede hacer a través de un reglamento interno de trabajo o lo que

puede hacer un superior de las partes involucradas en el conflicto.

El conflicto al interior de la organizacién se da por distintos motivos que
pueden analizarse desde una perspectiva psicolégica, sociologica o de la
ciencia administrativa. Se puede sefialar que la vision sistémica del conflicto,
es la que logra darle un sentido mas abstracto al concepto incluyendo
diversas posiciones que sobre el mismo se puede establecer.

A partir del mismo se pueden identificar distintos tipos de conflictos al interior
de la organizacion, ya sea por razones de indole personal, como de indole
de actividades al interior de la organizacion. Estas ultimas soluciones estan
en el establecimiento de pardmetros normativos que logren ajustar los

correctivos necesarios ante los distintos tipos de situaciones.

Los mapas de procesos son la mejor manera de establecer mecanismos de
solucién ante este tipo de situaciones. Sin embargo, es también importante
sefalar que muchos de estos conflictos son el resultado o tienen como
resultado impactos positivos para la organizacion, lo cual conlleva a no

detenerse con detalle en los mismos.

Por su parte en los conflictos ligados a situaciones personales, que pueden
afectar de manera negativa a la organizacion, se sugiere adelantar
estrategias que solidifiquen los valores organizacionales de las compafias. A

su vez que generen un sentido de pertenencia al interior de la organizacion,



gue puede complementarse a través del salario emocional como mecanismo

que retenga el mejor talento para la compafiia.
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