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Resumen:
Si bien la aparicion del conflicto en el desarrollo de actividades podria ser beneficioso para la
organizacion, es posible que también pueda ponerla en riesgo, pues a menudo se presentan,
distintas problematicas cuyos desacuerdos conducen a su formacion, incluso excediendo el
ambito laboral. El amplio debate tedrico existente, establece una serie de causas interpersonales
responsables de su incitacidn, evasion y/o moderacion, donde los escenarios inciertos suscitados,
generan preocupacion en la organizacion dada su injerencia en las decisiones que resuelven
dichas problematicas. Este estudio argumentativo y documental, presenta resultados y
conclusiones, a partir de técnicas y herramientas del método cualitativo, evidenciando el
desconocimiento conceptual, el potencial y significativo aporte que podria desarrollar al enfoque
organizacional, cuyos resultados por ejemplo arrojan que el 100% de los encuestados ha tenido
al menos un conflicto, el 90% desconoce su naturaleza haciéndolos altamente propensos
principalmente en el ambito laboral. A partir de estos insumos y la construccion tedrica
realizada, se deriva su definicién conceptual como un fendmeno social entre personas o grupos,
consecuencia de un proceso, cuando una de las partes consigue un resultado contrario al deseado
0 que esta por darse. Asimismo, su influencia estimula la produccion de mayores y mejores
competencias en grupos y organizaciones, estableciéndose como parte esencial porque siempre
estard latente o presente. Finalmente contribuye a efectuar de mejor manera y a futuro, cualquier
modelo de resolucion existente, logrando el propdsito de ilustrar, enriquecer y fortalecer,
potencialidades organizacionales en la prospectiva y Recurso Humano dentro y fuera de la

organizacion.

Palabras clave: Conflicto, Resolucién, Naturaleza, Organizacién, Recurso Humano, Actividad.
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Abstract:
While the appearance of conflict in the development of activities could be beneficial to the
organization, you may also put you at risk, because often present, various problems whose
disagreements lead to their formation, even exceeding the workplace. The existing broad
theoretical debate, establishes a series of interpersonal causes responsible for incitement, evasion
and / or moderation, where the uncertain scenarios raised, causing concern in the organization
because of its interference in the decisions that solve these problems. This argumentative and
documentary study presents findings and conclusions from techniques and tools of qualitative
method, demonstrating the conceptual ignorance, potential and significant contribution that could
develop the organizational approach, the results of such throw that 100% of respondents has had
at least one conflict, 90% do not know its nature making them highly prone mainly in the
workplace. From these inputs and the theoretical construction on its conceptual definition is
derived as a social phenomenon between persons or groups, a result of a process, when one party
gets a result contrary to the desired or is about to occur. In addition, influence stimulates the
production of more and better skills in groups and organizations, establishing itself as an
essential part because it will always be latent or present. Finally, it contributes to make better
future and any existing resolution model, achieving the purpose of illustrating, enrich and
strengthen organizational potential in prospective and Human Resource inside and outside the

organization.

Keywords: Conflict, Resolution, Nature, Organization, Human Resource, Activity.
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Desconocimiento Conceptual de la Naturaleza del Conflicto en las Organizaciones

Introduccion

“Me siento en conflicto cuando en una relacién interpreto que me hallo en riesgo de
perder alguna cosa, sea objetiva (bienes econdmicos) o subjetiva (pertenencia, prestigio,
posicion, dignidad, etc.)” (Prat, 2008, p. 30). Si bien el conflicto en ocasiones y durante el
desarrollo de actividades resulta potencialmente conveniente, también es cierto, que existe una
alta posibilidad que pueda poner en riesgo el desempefio de los grupos de trabajo al interior de la
organizacion, ya que a menudo, las divergencias entre los seres humanos conducen a
problematicas que incluso pueden sobrepasar los espacios laborales.

Es asi como un sinnimero de investigaciones ha identificado una serie de factores
interpersonales (la comunicacion, la confianza en el equipo, etc.) que podrian ayudar a mitigarlo;
segun Mintzberg y Morgan “algunas caracteristicas de las organizaciones hacen del conflicto
algo especialmente relevante; sefialando, que la organizacién esta compuesta por individuos que
a su vez se integran en grupos y coaliciones” (como se cit6 en Figueroa, 2002, p. 9).

Con preocupacion para muchas organizaciones el tema ha venido adquiriendo relevancia,
especialmente en aquellos grupos encargados de la toma de decisiones; porque, todo
procedimiento que contenga un proceso de comunicacion, trae consigo la posibilidad de
conflicto, pues, con cada persona que se entable algin tipo de relacion (comercial o personal)
puede darse esta posibilidad. (Figueroa, 2002, pag. 10)*

En tal sentido, hoy por hoy el conflicto viene jugando un papel decisivo en su formay
manejo, requiriéndose necesariamente conocimientos previos en materia conceptual sobre

desarrollarlo y manejarlo, asi en cualquier organizacion (sin importar su clase), coexiste una
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realidad manifiesta ante la multiplicidad de criterios (unos propios, otros impuestos) que llevan
al personal a expresar puntos de vista opuestos a los esperados (en su mayoria negativos), y
requeridos por la organizacion y por quienes ostentan los mas altos cargos en la organizacion?.
Por esta razdn y ante el inminente surgimiento del conflicto, es ineludible y esencial conocer
su naturaleza conceptual antes de implementar modelos de negociacion y resolucién existentes,
comenzando con aquellos aspectos basicos conceptuales, logrando entender al “conflicto” no
COMO una practica negativa, Sino como un recurso, que a través de estudios y experiencias
examinadas, ayuden a concebir el fendmeno, y por consiguiente, suscitar una buena, sana y
fluida comunicacion entre los miembros de la organizacion, contribuyendo a mejorar los
procesos (administrativos, productivos, etc.) a través de su disminucion y prevencion a futuro®,
Se ha escogido este tema considerando que forma parte esencial en la vida diaria, al
encontrarse presente en cualquier actividad (sin importar su tipo); en ese sentido, y para reforzar
este estudio, se realizé una encuesta aleatoria a 50 directivos de pequefias y medianas empresas a
fin de poder establecer su conocimiento y propension al conflicto; encontrando, resultados
reveladores que muestran, por ejemplo, un conocimiento escaso (naturaleza conceptual), un
ambito y regularidad alto (espacio y periodicidad de ocurrencia), y un manejo inadecuado del
mismo (comportamiento y metodologia); lo cual seguramente es natural, debido a que en
ocasiones, y desde el inicio de la rutina diaria, no existe individuo que no esté expuesto a este
fendmeno: ¢pues quién no ha tenido un conflicto al comenzar el dia, en el hogar, antes de salir al
trabajo o al conducirse a él, o durante el desarrollo de actividades esenciales en la organizacion?
El estudio arroja ademas que el conflicto es mas frecuente en el trabajo; en razon, a ello se
descubren intereses enfrentados entre si, y que van desde la forma en que se enfocan o abordan

los problemas en la organizacion, hasta personas que interfieren con las metas, en una lucha de
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poder por la obtencién de mejores posiciones; no obstante, asi como son bastante frecuentes en la
vida profesional, también lo son en la vida personal (ya sea los que ocurren fuera del trabajo, en
la familia o las amistades), llegando a impactar o repercutir profundamente en las relaciones,
laborales, familiares y sociales dependiendo del grado de instruccidn que se posea al respecto.
Segun Ferndndez Rios (1983):
Muchos de los modelos y procesos que caracterizan el conflicto en un area lo caracterizan también
en las otras. Negociacion y mediacion tienen lugar lo mismo en las disputas laborales que en
relaciones internacionales. Guerras muy costosas y peleas domésticas tienen en gran medida el
mismo modelo que una carrera armamentistica. La frustracion genera agresién tanto a nivel
individual como a nivel de estado. Los problemas jurisdiccionales de los sindicatos y las disputas

territoriales de los Estados no son disimilares. (como se cité en Figueroa, 2002, p. 11)

Aunque son diversos los tipos de conflicto que se podrian examinar, existe por ejemplo el
“tipo individual” que debe ser citado y relacionado, porque se encuentra presente en casi todos
los conflictos sociales que a diario se ven en el pais, y que en oportunidades trascienden a la
organizacion; debido a que estan definidos por una excesiva violencia, provocacion,
incertidumbre, agitacion, dafio en la propiedad publica y/o privada, vulneracién de derechos
civiles, y hasta la inadmisible pérdida de vidas (hechos que estdn documentados en innumerables
casos por ejemplo, durante el extenso conflicto armado colombiano, los cuales pueden ser
motivo de un analisis mucho mas profundo, y que de ninguna manera se trataran en este
estudio)®.

Lo anterior demuestra la importancia que tiene la Naturaleza del Conflicto no solo para la
organizacion y sus miembros, sino también, para la sociedad y su conjunto; pues negar su
existencia, podria causar dafios considerables, mientras que aceptarlo, podria ayudar a prevenirlo

y administrarlo en beneficio de la organizacion.
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Metodologia

La propuesta metodolégica se disefié a partir de las técnicas, instrumentos y herramientas
propias del método de investigacién cualitativa; donde a partir, de la metodologia disefiada para
el desarrollo de este estudio de caso, teniendo en cuenta su objeto y naturaleza (Caceres, 2003 y
Martinez, 2006). Se plantea el interrogante: ;Porque es necesario para la organizacion el estudio
previo de la naturaleza del conflicto antes de establecer cualquier modelo de negociacion?;
cuestionamiento que ha exigido inicialmente, la obtencién y recoleccion previa de una amplia
base documental haciendo énfasis, en aquella que ha sido producida con rigurosidad académica,
y en la que ha estado presente, un ferviente interés en los diversos aspectos relacionados a la
naturaleza el conflicto®.

En segunda instancia una recoleccion de datos, a través de un encuesta aleatoria a directivos
de pequefias y medianas empresas, a fin de poder establecer su conocimiento e interés sobre el
conflicto y su naturaleza; datos que ayudaran a reforzar el estudio (dado que al desarrollarse bajo
el enfoque cualitativo) ofreciendo informacion relevante para detallar aquellas &reas o teméticas
especificas que podréan dar claridad, tanto a la problematica planteada, y por ende a la hipétesis
de investigacion. (Barrio del Castillo, et al., s, f)

En este sentido son los estudios cualitativos, quienes pueden ayudar a desarrollar estas
preguntas e hipotesis antes, durante o después de la recoleccion y el andlisis de los datos, donde
con frecuencia tales actividades, ayudan a revelar cuales cuestiones son mas importantes para ser
perfeccionadas, y posteriormente ser resueltas. (Herndndez Sampieri, Fernadndez Collado, &
Baptista Lucio, 2010, pp. 4-7)°

Por consiguiente, el propdsito es exponer por qué antes de implementar cualquier modelo de

negociacion y resolucion de conflictos, es ineludible y trascendental conocer la naturaleza
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conceptual de los conflictos a los cuales se ve enfrentada a diario la organizacion y sus
miembros, abordando aspectos basicos conceptuales que le pueden llegar a ser Utiles; logrando
como consecuencia entender al conflicto, mas que como una forma negativa, una herramienta
que ayude a mejorar las relaciones socio-laborales y la vida cotidiana en la organizacion y sus
miembros; y del mismo modo, alcanzar el propoésito de instruir y enriquecer el conocimiento, no
solo de lideres directivos, sino también como personas comunes y corrientes como complemento

a la experiencia organizacional. (Guajardo Saavedra & Castro, 2007)

¢Porque es necesario para la organizacion el estudio previo de la naturaleza del conflicto

antes de establecer cualquier modelo de negociacion?

Marco referencial

El Conflicto: su naturaleza conceptual

La necesidad de admitir la manifestacion del conflicto como parte de la labor diaria,
consecuencia de la naturaleza humana y la necesidad inherente de coexistir en forma inclusiva,
no deberia causar sorpresa la forma en que es suscitada su existencia, de verla en forma positiva,
de tal manera que su manifestacion deberia conducir a su conocimiento y adecuada
administracion hacia los propositos de la organizacion.

Lo interesante entonces seria, que, ante la carencia del conflicto en la organizacion,
podria también considerarse, como algo negativo; un posible indicador de que algo no muy
bueno estéa sucediendo en la organizacién; indicador que, aungue en teoria se supone negativo,

podria servir durante su desarrollo como una forma de prevenir escenarios nocivos en el futuro, y
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que podrian representar inclusive la subsistencia de la organizacion. Tal situacion entonces
demanda entender (desde una perspectiva conceptual) que es el conflicto y cual es su naturaleza;
para asi poder advertir, que mecanismos pueden ser mas efectivos, teniendo en cuenta la
sociedad, y la realidad actual en la que navega la organizacion; factores, que resultan ser
esenciales en la realizacion del estudio.

Para poder alcanzar este propdsito, es necesario previamente observar algunos conceptos que
sobre el tema ya se han planteado; para empezar, el término “Conflicto” segln la Real Academia
Espafola de la Lengua (2014):

“procede del vocablo latino conflictus que significa chocar, afligir, infligir; que conlleva a una
confrontacion o problema, lo cual implica una lucha, pelea o combate” No obstante, en una
expresion mucho mas tradicional, también es considerado sinénimo de problema, infelicidad,
frustracion, peligro, etc.; también es considerado en la jerga popular como algo irracional o
extrafio, una anomalia promotora de la violencia en general, un estado animico infeliz para aquellas
personas involucradas en él”.

Por otra parte, en Robbins y Judge (2009) se define como “un proceso que comienza, cuando
una parte percibe, que la otra parte la ha afectado en forma negativa, o esta por afectarla en
forma negativa en algo que la primera parte estima”. (pp. 442-443) Asi mismo, Fuquen (2003)
reconoce que también surge cuando personas 0 grupos quieren efectuar tareas que son
bilateralmente contrarias; por lo tanto, al tener diferentes puntos de vista, estas son vistas por una
0 ambas partes como un impedimento en la obtencion de su pretensién; en este caso, el conflicto
no se presenta de manera exclusiva por un enfrentamiento por acceder a unos recursos, sino por
una indebida percepcion del acceso a los mismos.

Segun Prat (2008) en su estudio sobre el desarrollo de las organizaciones, y en lo concerniente

al conflicto, “lleg6 a la conclusién de que alguien se puede sentir en conflicto cuando en una
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relacion se interpreta, que se halla en riesgo de perder alguna cosa, sea objetiva (bienes
econdmicos), o subjetiva (pertenencia, prestigio, posicion, dignidad, etc.)” (p. 30).”
Esencialmente este autor, nos refiere el Conflicto como un estado al que se encuentra
inminentemente expuesto; donde se depende del tipo de pensamiento que se tenga en el
momento, orientado hacia lo que se desea.

Por otra parte, este concepto también ha estado presente desde tiempos inmemorables; en
donde el mismo Heréclito afirmaba que “el conflicto es el padre de todas las cosas, el rey de
todas las cosas. A unos ha hechos dioses y a otros hombres; a unos ha hecho esclavos y a otros
ha hecho libres” (Mirabal, 2003, p. 54). Lo anterior indica que el conflicto siempre ha estado y
estara presente en la naturaleza del hombre; por lo tanto, es necesario e inevitable;
experimentandolo en ocasiones consigo mismos sin que exista necesariamente algun tipo de
influencia o interferencia externa®.

También es “un proceso utilizado por las partes para contribuir a la conquista de sus objetivos,
es un medio de presion que coadyuva al alcance de los objetivos previamente determinados”.
(Lucena 2005, como se citd en Robbins y Judge, 2009, p. 177)°; de igual forma y finalmente,
Robbins y Judge (2009) explican que:

“este debe tratar de aprovecharse convirtiéndolo en un proceso de aprendizaje el cual genere
confianza, espiritu de equipo, integracién y cooperacion entre los miembros de la empresa,
traduciéndose en la busqueda de métodos adecuados para manejarlos, para aprovechar sus

aportaciones, construir modelos preventivos, manejar acertadamente la comunicacion y las

emociones”. (pp. 177-178)

En cuanto a la naturaleza, los anteriores planteamientos evidencian que aunque se ha sugerido

que el Conflicto debe ser evadido, en razon a que suele ser un indicador de que las personas, los
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grupos, o la organizacion pueden estar procediendo errbneamente; al respecto, otras ideologias
del pensamiento en las Relaciones Humanas, sugieren que en su naturaleza el Conflicto, es un
simple e inevitable resultado de la interaccién entre las personas que conforman cualquier grupo,
y que no es necesariamente perjudicial; por el contrario, hay quienes afirman como lo vimos
anteriormente, que posee un gran potencial para ayudar en el desempefio efectivo de los grupos,
de las organizaciones y sobre todo de las personas®®.

En general se tiene el concepto de que el Conflicto deberia evitarse; lo que no es correcto,
puesto que no puede simplemente eliminarse, debido a que forma parte de la naturaleza humana,
al estar presente en el dia a dia, y tiene una fuerza positiva poderosa (que en muchas ocasiones es
ignorada o desconocida) que permite que las organizaciones y sus miembros, les motive a
trasformar objetivos, procesos, reorientando estrategias, etc.

El conflicto obliga a revisar, evaluar actitudes y comportamientos, reafirma decisiones, y las
corrige para luego ser aceptadas como experiencia ante los errores; por tal motivo, se debe
reconocer y aceptar que el conflicto forma parte de la vida y que tiene aspectos positivos, que
obligan a las organizaciones y sus miembros a un replanteamiento de los escenarios que les
obliga a examinar objetivos, proyectos, tacticas, técnicas, opiniones, prop6sitos y hasta su propia
vision; permitiendo su validacién, crecimiento y transformacion, al aceptar que se esta
equivocado, lo que hace bien, a la organizacion al no continuar por sendas equivocadas que
podrian serle nocivas.

Al no tener un enfoque completamente negativo del conflicto como potencia destructiva, que
crea division, que perjudica a las personas y a las organizaciones; sino como una fuerza
renovadora, motivadora de cambio, cuya direccion e intensidad sea positiva y no exceda o

trascienda en su intensidad*®.
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Origen y factores que inciden en su formacion

Al introducirnos de lleno en la naturaleza del conflicto, su estudio involucra también

consultar sus origenes; siendo necesario, determinar sus posibles factores, a través de lo
encontrado en la recoleccion documental, y teniendo en cuenta lo que algunos académicos

sugieren y que a continuacion se expone: Fuquen (2003) sugiere que:

“La interaccion en la cotidianidad determina, en buena medida, la forma como las personas

manejan las diferencias que los afectan (. . .) Este proceso supone conocer las diversas

caracteristicas del conflicto, sus multiples origenes, sus componentes, sus tipos y niveles, y sus

efectos y manejos adecuados e inadecuados, asi como las personalidades conflictivas y algunas

habilidades para resolver conflictos”. (pp. 268)

Y ademaés determina los siguientes factores asi:

12

i) La subjetividad de la percepcidn, teniendo en cuenta que las personas captan de forma diferente

un mismo objetivo; ii) fallas de la comunicacion, dado que las ambigiedades seméanticas

tergiversan los mensajes; iii) desproporcién entre las necesidades y los satisfactores, porque la
indebida distribucion de recursos naturales y econdmicos generan rencor entre los integrantes de

una sociedad; iv) informacion incompleta, cuando quienes opinan frente a un tema sélo conocen

una parte de los hechos; v) interdependencia, teniendo en cuenta que la sobreproteccion y la

dependencia son fuente de dificultades; vi) presiones que causan frustracion, ya que esta se

presenta cuando los compromisos adquiridos no permiten dar cumplimiento a todo, generando un

malestar que puede desencadenar un conflicto; y vii) diferencias de caracter, porque las diferentes

formas de ser, pensar y actuar conllevan a desacuerdos. (Fuquen, et al., 2003, pp. 268-269)
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La Problematica y diversidad cultural

Es importante sefialar que existen otros factores como los planteados por Cenit (2015) en
donde al analizar un escenario diferente como las operaciones de paz, donde estan involucrados
actores en conflicto, pero dentro de un contexto mas extremo, sugiere tener en cuenta los
“factores culturales”; en donde juegan un importante papel: los principios, las normas, los
valores, las prioridades, las motivaciones, las reglas de juego, la narrativa, la percepcion de las
experiencias y propésitos de lo que se quiere elaborar, y hasta el pensamiento ideol6gico que
gobierna las entrafias de la organizacion.

Otros autores como De Sousa Santos (como se citd en Restrepo Arredondo, 2011) coinciden
con lo anterior afirmando, que también se encuentra influido por las problemaéticas culturales y
las escasas capacidades de conciliacion; ya que varios estudios realizados lograron evidenciar
esta dificultad, principalmente por la ausencia de una figura abiertamente conciliadora; en parte,
por la carencia de personas motivadas a la practica de una cultura orientada a la mediacion, y
porque ademas desde la formacidn temprana, se carece del tipo de habilidades que ayuden a
identificar y determinar de manera temprana, aquellos conflictos a los que posiblemente se vera
enfrentado.

La legitimidad

Otro factor que puede ser trascendental es la legitimidad o legalidad, y el cual debe ser
dirigido al nivel dirigente; ya que uno de los objetivos mas significativos para la organizacion, es
la realizacion de cada una de sus procedimientos con legitimidad o legalidad; factor que
proporciona, el nivel de tolerancia, aprobacion, y respeto, a quien gobierna el grupo en el alcance
de los objetivos que logren llevar a buen término la mision. Por el contrario, cuando los niveles

de legitimidad son escasos o inexistentes, se pone en riesgo la estabilidad de la organizacion; en
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donde las relaciones se ven perjudicadas, ocasionado un alejamiento entre las partes?. Sin duda
las diferencias culturales y la legitimidad influyen en el conflicto, ya que las creencias, las
formas de expresion, las maneras de afrontar los problemas, la manera en que se realiza la
comunicacion, contribuye tanto en su creacién, como en su terminacion.

Un ejemplo claro y que puede explicar claramente cdmo se manifiestan estos factores, nos lo
expone Bautista (2015) en donde los conflictos originados entre los indigenas y afros del Cauca
con el Estado colombiano; en donde se ven enfrentados tanto factores culturales (donde los
indigenas reclaman derechos legitimos de propiedad de la tierra, la cual segun su cultura
consideran sagrada), como factores legales o legitimos (donde el Estado como duefio y soberano
del territorio, despliega su fuerza legitima para defender aquellas comunidades en dichos
territorios; y al mismo tiempo, perseguir las practicas ilegales o ilicitas que van en contra de esa

legitimidad que difunde).

Los Costos
Otro aspecto a tener en cuenta es el costo que trae el conflicto; donde diferentes autores,

han afirmado que es dificil de valorar. En parte debido a que estas estimaciones se encuentran
sujetas a un sinnimero de variables que deben ser tenidas en cuenta, lo que hace mucho més
complejo poder introducir y pronosticar la extensa gama de costos potenciales asociados al
conflicto, en donde dependiendo del mismo, pueden presentarse ciertas diferencias dependiendo
de la orientacién que se proporcione.

En este sentido segun Castro, Wartenberg y Celis (2000) afirman que al excluir del calculo
aspectos “[...] tales como la pérdida de la confianza [...] los efectos en términos del bienestar de
la poblacion y/o los costos de transaccion y oportunidad para la sociedad [...]”. (como se citd en

Alvarez & Rettberg, 2008, p. 21) existe una cierta tendencia a minimizar algunos de los costos
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generados en su interior. Con base a lo anterior, por ejemplo, los estudios que hasta el momento
han ponderado Unicamente los costos econdmicos del conflicto en nuestro pais y de acuerdo al
patron desarrollado inicialmente por Trujillo y Badel (1998), quienes han elaborado una
categorizacion de estos en dos tipologias:

e los costos directos, que hacen referencia a las pérdidas de capital fisico, natural y
humano que enfrentan la sociedad y la economia en general; y

e |os costos indirectos, entendidos segun Pinto, Vergara y Lahuerta (2004) como
aquellos “[...] que no implican necesariamente una asignacion directa de recursos
(movimiento de caja), pero que representan un costo de oportunidad o un uso
alternativo perdido de bienes o factores de producciéon”. (p. 3, como se cit6 en Alvarez
y Rettberg, 2008).

Por consiguiente, esta categoria de costos son los que presentan mayor dificultad para su

cuantificacion y, por lo tanto, adquieren mas bien un carécter especulativo; pese a esto, no quiere
decir que carezcan de importancia. (Alvarez y Rettberg, et al., 2008) Del mismo modo Escalante
y Laats (2000, como se cit6 en Acselrad, Neves y Mufioz 2010) afirman que es habitual que hoy
por hoy sea continua, la mencién de la complejidad y apatia de los mecanismos juridicos
existentes de resolucion de conflictos, los cuales consumen importantes cantidades de tiempo,

elevando costos, para al final no encontrar ninguna alternativa de solucion.

“Es comun que se mencionen los tribunales “abarrotados”, la lentitud, la dificultad de llegar a una
solucion definitiva y el riesgo de que un ente no logre “ganar nada”, puesto que puede “perder”
todo en el caso de que no haya negociacion previa. Por ejemplo: “el manejo alternativo del
conflicto reduce los gastos administrativos y judiciales, las partes en conflicto ahorran tiempo, la
resolucion del conflicto crea un ambiente mas favorable para el desarrollo de sus respectivas

comunidades”. (Escalante y Laats, 2000, como se cit en Acselrad, Neves, y Mufioz, 2010, p. 38)*
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Estructura del Conflicto

Las cinco etapas del conflicto segin Robbins

El conflicto como cualquier fenémeno social, y como hemos visto hasta el momento, es un
proceso que también presenta una serie etapas que segun Robbins y Judge (2009) describen de
una manera clara y didactica de la siguiente manera:

1. Oposicién o incompatibilidad potencial: cuando el conflicto esta latente y no es advertido
por las partes, se crea el ambiente propicio para que se establezcan las condiciones; y por ende el
momento ideal para su prevencion, evitando asi su formacion; no obstante, si este se produce la
intensidad deberia ser minima o mediana y, en consecuencia, su manejo posible.

En tal sentido pueden estar asociados en tres escenarios que estan relacionados con: (i) La
comunicacion, que puede ser un acto que incremente la causa de conflicto cuando es minima o
maxima; (ii) La estructura de la organizacion, cuando no existe claridad en el cumplimiento de
funciones, estas pueden chocar entre si, estableciendo un espacio desfavorable; (iii) Variables en
el comportamiento personal, estas se refieren particularmente a la simpatia o antipatia que
forman las personas entre si, existiendo un gran potencial de conflicto, el cuél es evidenciado
mayormente en personas autoritarias o dominantes.

2. Conocimiento y personalizacion: cuando el Conflicto es percibido por las partes, no
significa necesariamente que se haya particularizado; cuando se alcanza este nivel tan perceptivo
de conflicto, las personas pueden afectarse emocionalmente y llevarlo al terreno personal,
Ilen&dndose de toda suerte de emociones negativas alcanzando un nivel hostilidad, donde el mayor
nivel intensidad, puede llegar a desencadenar hechos violentos incluyendo la agresion fisica.

Resulta entonces esencial durante esta etapa, lograr desarrollar un nivel de emotividad que ayude
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a mejorar la percepcion del Conflicto en el sentido negativo como positivo; percepcion que
ayudara a comprender, enfrentar y resolver la situacion.

3. Las intenciones: son aquellas capacidades que establecen la forma de proceder frente a los
demas como resultado del reconocimiento y la aceptacion del Conflicto; definidas por aquellas
emociones producidas durante su ocurrencia, siendo las personas, quienes determinan si este es
funcional o disfuncional, ya que, pueden abordar su manejo considerando dos areas:

e Cooperacion: nivel en el que una persona trata de satisfacer la preocupacion de otra,

e Asertividad: grado en que una de las partes, trata de satisfacer su propia preocupacion.

En esta etapa es posible advertir cinco objetivos para el manejo del conflicto asi: (1)
Competicion, se satisfacen los propios intereses, interesa solo ganar y ganar; (2) Colaboracién,
existe colaboracidon en el logro de un resultado beneficioso para ambas partes; (3) Evasion; se
desconoce o se ignora a fin de evitar a quienes, con los que no se esta de acuerdo; (4) Mediacion;
cuando una de las partes accede, es colaborativa; se reconoce la equivocacion y se admite la
razon a la otra parte, cediendo la posicién y colaborando; (5) Compromiso, cuando cada parte
cede en algo, a fin de compartir los resultados; teniendo en cuenta, que las intenciones de las
partes no son claras durante su desarrollo, estas acostumbran a cambiar debido a que
continuamente estan reformando las apreciaciones, las cuales son percibidas en el impacto
emocional producido ante el comportamiento de la contraparte.

4. El comportamiento: aqui es en donde efectivamente se hace visible el conflicto a través de
conductas, actitudes, hechos, y reacciones, determinadas y desplegadas por las partes e
intentando implementarlas de forma directa, hacia sus propias intenciones durante su desarrollo;
logrando asi una permanente interaccion entre las partes, en donde se dan acciones y reacciones

entre si; es decir, escenarios que van escalando el nivel de intensidad de acuerdo a diferencias
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minimas, malos entendidos, disputas de baja intensidad, cuyo efecto, podria llegar al extremo de
las agresiones verbales, fisicas o la destruccion mutua.

5. Los resultados: una vez desarrollado y finalizado, se puede determinar si este ha
favorecido a mejorar el manejo, desempefio, o eficacia del grupo o la organizacion, o si, por el
contrario, ha contribuido a su destruccion, precisando entonces si el conflicto podria ser:

e Funcional, si es constructivo 0 mejora la calidad en la toma de decisiones, incita la
creatividad, la innovacion, impulsa el beneficio general, la investigacion, facilitando
medios a través de los cuales, se pueden tratar los problemas, soltar la tension y provocar
un entorno de autoevaluacion y cambio.

e Disfuncional, si es destructivo e incontrolable, provocando insatisfaccion que contribuye
a romper vinculos comunes, que paulatinamente van destruyendo los grupos y por ende la

organizacion®4.

Lo anterior es claro ejemplo de la naturaleza compleja que comporta un simple altercado entre
un par de personas, un grupo o una organizacion; no obstante, a través de esta herramienta
podemos establecer un mecanismo valido para demostrar las fortalezas y debilidades del
conflicto; proporcionando inclusive durante su desarrollo en tiempo real, la oportunidad de
encontrar, producir y estudiar formas validas de solucién, que lleven a la organizacion por el
camino de la mejor resolucion®®. Es importante también sefialar que nada garantiza llegar a un
resultado admisible para las partes, pero si puede, ayudar a comprender de mejor manera su

naturaleza, para posteriormente permitir su prevencion y erradicacion.

Anélisis e Interpretacion de Resultados
Aqui el objetivo es analizar e interpretar la informacion recolectada como apoyo al analisis

documental en este estudio; para ello se realizo y utilizo, un sondeo dirigido en forma aleatoria a
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50 directivos de pequefias y medianas empresas, a fin de establecer su conocimiento y tendencia
al conflicto; en base a estos, se elabor6 una representacion grafica que permite una mejor

exposicion.

Analisis de los datos
Para el analisis se emple6 el programa ofimatico Excel, herramienta que cuenta con una
importante caja de herramientas gréficas, que nos permitiran no solo mostrar, sino también

analizar los datos obtenidos a través de su descripcién y correlacion.

Representacién de los Datos

En la representacion grafica se emplean graficos de tipo circular o de anillos debido a que son
usadas a menudo y apropiadas para mostrar resultados en un amplio nimero de realidades que
son representados a través de los resultados de la encuesta; para asi, poder identificar aquellos

datos mas representativos e importantes suministrados por los encuestados.

Analisis Resultados de tipo sociodemograficos

Estos resultados nos permiten conocer el perfil sociodemografico del total de encuestados (50)
arrojando lo siguiente: (i) Tipo de labor: se obtuvo que el 46% laboran en pequefias empresas,
34% en medianas empresas, y el 20% son emprendedores, (ii) Género: del 46% que labora en la
pequefia empresa, el 22% son mujeres y el 78% son hombres; en cuanto al 34% que labora en la
mediana empresa, el 41% son mujeres y el 59% son hombres, y finalmente del 20% de

emprendedores, el 60% son mujeres y el 40% son hombres; y (iii) Rango de edades: aqui se
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encontrd que procedio a separar en los tres grupos que arrojo la muestra, dividiéndose por sexos

y por edad asi:

Tabla 1

Rango de edades por género

Total

%

Rango de edades % muestra  Mujeres % Mujeres  Hombres
muestra Hombres
25 a 30 afos 22 44% 10 43% 12 44%
31 a 40 afios 15 30% 8 35% 7 26%
41 a 50 afios 8 16% 3 13% 5 19%
Mayores de 50 afios 5 10% 2 9% 3 11%
Total 50 100% 23 100% 27 100%
Nota. elaboracion propia
Tabla 2
Rango de edades por sector y genero
Rango de edades Pequefia empresa Mediana empresa Emprendedores
M % H % M % H % M % H %
25 a 30 afos 1 20% 11 61% 2 29% 2 20% 2 3% 3 75%
31 a 40 afios 1 20% 5 28% 1 14% 5 50% 1 17% 1 25%
41 a 50 afios 2 40% 2 11% 3 43% 2 20% 3 50% O 0%
Mayores 50 afos 1 20 O 0% 1 14% 1 10% O 0% O 0%
Total 5 100% 18 100% 7 100% 10 100% 6 100% 4 100%

Analisis Resultados inherentes a la naturaleza del conflicto

Nota. elaboracion propia

La relacion existente entre las preguntas en base a las respuestas, refleja un indice de

correlacion entre ellas que se puede observar a través de los porcentajes contenidos en las tablas;

asimismo, y teniendo en cuenta la naturaleza del estudio presentado, encontramos que las cifras

muestran que:

) el 100% de los encuestados ha tenido al menos algin tipo de conflicto laboral o

personal;

i) el lugar donde mas se presentan los conflictos segun los encuestados es en el trabajo

(56%);

iii)  en cuanto al momento especifico en los que més se produce el conflicto es el horario

laboral (58%);
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iv)

Vi)

vii)

viii)

en cuanto al manejo habitual del conflicto, el 44% trata de solucionarlo de la mejor
manera para las partes (50/50), el 26% lo soluciona tratando de hacer lo mejor para si
mismo y el 26% prefiere no hacer nada;

en cuanto a la importancia del conocimiento de la naturaleza del conflicto para los
encuestados antes de establecer una negociacion se encuentra que el 56% lo considera
importante y el 44% tal vez lo consideraria;

en cuanto a la importancia de conocer porque se genera el conflicto en el rol personal
y profesional de los encuestados, el 66% lo considera importante, mientras que el 34%
tal vez lo consideraria;

en cuanto al interés de los encuestados por el conocimiento, distincion conceptual,
origen, factores y etapas de la naturaleza del conflicto, se encontré que el 60% lo
considera importante, mientras el 40% tal vez lo consideraria;

se encontrd que tan solo el 10% conoce o identifica las cinco etapas del Conflicto de
Stephen P. Robbins, mientras el 90% nunca ha oido o sabe algo de é€l;

en cuanto a si los encuestados estarian dispuestos a participar en un estudio que les
permitiera conocer los factores que inciden en la formacién del conflicto, el 60%

manifestd interés, mientras el 40% tal vez lo consideraria.

Tabla 3

Namero de veces que se ha tenido algun tipo de conflicto

Cantidad General %  Mujeres % Hombres %

la3 20 40% 3 11% 11 48%
3ab 16 32% 7 26% 6 26%
5a10 7 14% 8 30% 2 9%
Maés de 10 7 14% 9 33% 4 17%
Total 50 100% 27 100% 23 100%

Nota. elaboracién propia
Tabla 4

Lugar donde mas presentan los conflictos

Lugar Total %  Mujeres % Hombres %
En el Hogar 10 20% 7 26% 4 17%
En el Trabajo 28 56% 12 44% 16 70%
Otros 12 24% 8 30% 3 13%
Total 50 100% 27 100% 23 100%
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Nota. elaboracién propia
Tabla 5

Momentos especificos en los que se produce el conflicto

Momento especifico Total % Mujeres % Hombres %
Durante horarios laborales 29 58% 12 44% 12 52%
Durante periodos de descanso 8 16% 6 22% 3 13%
Durante desp_lazamlentos 8 16% 8 30% 5 2904
(casa - Trabajo - casa

Durante préacticas deportivas 5 10% 1 4% 3 13%

o actividades ludicas

Total 50 100% 27 100% 23 100%
Nota. elaboracién propia

Tabla 6

Manejo habitual del conflicto

como maneja habitualmente los

conflictos Total % Mujeres % Hombres %
trata de solucionarlo de la mejor 29 44% 12 44% 12 5204
manera para las partes (50/50)

trata de soluuo_narlo tratando 13 26% 7 26% 8 350
de hacer lo mejor para usted

trata de solucionarlo haciendo lo 5 4% 5 7% 5 9%
mejor para la otra parte

No hace nada 13 26% 6 22% 1 4%
Total 50 100% 27 100% 23 100%

Nota. elaboracion propia
Tabla 7

Importancia conocimiento naturaleza del conflicto antes de establecer una negociacion

conocer la naturaleza del conflicto
antes de establecer cualquier

o Total % Mujeres % Hombres %
modelo de negociacion es
importante para su resolucion
Si 28 56% 16 59% 12 52%
No 0 0% 0 0% 0 0%
Tal vez 22 44% 11 41% 11 48%
Total 50 100% 27 100% 23 100%

Nota. elaboracién propia
Tabla 8

Importancia conocimiento generacion del conflicto en el rol personal y profesional
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conocer cOmo y por qué se genera
el conflicto es importante para el

Total % Mujeres % Hombres %
rol que actualmente cumple como
persona y profesional
Si 33 66% 18 67% 15 65%
No 0 0% 0 0% 0 0%
Tal vez 17 34% 9 33% 8 35%
Total 50 100% 27 100% 23 100%

Nota. elaboracion propia

Tabla 9

Interés por conocer distincion conceptual, origen, factores y etapas del conflicto

Interés conocimiento distincion

conceptual, origen, factores y

etapas naturaleza del conflicto Total %  Mujeres % Hombres %
antes de establecer modelo

adecuado de negociacion.

Si 30 60% 16 59% 14 61%
No 0 0% 0 0% 0 0%
Tal vez 20 40% 11 41% 9 39%
Total 50 100% 27 100% 23 100%

Nota. elaboracion propia
Tabla 10

Conocimiento y/o comprension las cinco etapas del Conflicto (Stephen P. Robbins)

Conoce o Identifica las

cinco etapas del Conflicto Total %  Mujeres % Hombres %
de Stephen P. Robbins

Si 5 10% 2 7% 1 1%
No 45 90% 25 93% 22 96%
Tal vez 0 0% 0 0% 0 0%
Total 50 100% 27 100% 23 100%

Nota. elaboracion propia
Tabla 11

Disposicion a participar en estudio que permita conocer factores formacion del conflicto

Estaria dispuesto a participar en
un estudio que le permita

. Total %  Mujeres % Hombres %
conocer los factores que inciden
en la formacion del conflicto
Si 30 60% 16 59% 14 61%
No 0 0% 0 0% 0 0%
Tal vez 20 40% 11 41% 12 52%
Total 50 100% 27 100% 26 113%

Nota. elaboracion propia
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Conclusiones

Como conclusion general y de acuerdo a lo contenido en este estudio, puede definirse el
Conflicto como un fenémeno social, consecuencia del proceso iniciado cuando una de las partes
interpreta que ha conseguido un resultado contrario al deseado o que esta por darse; del mismo
modo, se puede analizar como el resultado del proceso donde los propositos de los demandantes
colisionan de manera total o parcial, cuyos resultados no son admitidos por las partes, o por al
menos una de ellas; es decir, existiendo una brecha entre lo que se desea obtener (lo que se tiene
imaginado o proyectado) y la realidad, donde algo o alguien se opone a su obtencion.

El resultado de la muestra, expone la importante en que los procesos de ensefianza y de
aprendizaje sobre el conflicto (manejo, negociacién y resolucion) deben partir de una
comprension tedrica; resultando esencial, poder contar con suficiente evidencia documental que
pueda servir de base argumental en su praxis, donde este conocimiento obtenido, sumado a una
juiciosa discusion, puede convertirse en parte trascendental del proceso que encierra un conflicto,
y asi conocer e incentivar la discusion que lleve a obtener una mejorar capacidad de toma de
decisiones que lo resuelvan.

Teniendo en cuenta que el conflicto, como una de las problematicas organizacionales de la
prospectiva y el Recurso Humano, resulta fundamental tener conocimientos actualizados en
tiempo real, de factores como, por ejemplo: los eventos antecedentes que generaron el conflicto,
la situacion actual de la organizacion o la realidad nacional, a fin de que, en los roles tanto
profesionales como personales que cumplen cada uno de los miembros de la organizacion,
puedan lograr identificar con anticipacion, escenarios, actores, procesos de negociacion,
resolucién de conflictos, y toma de decisiones en cualquiera de los ambitos o niveles al interior

de esta o incluso en el contexto que lo requiera.
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De la recoleccidén documental se obtiene que el Conflicto es parte esencial de la naturaleza
humana y por ende siempre esté presente en todas sus actividades; asimismo, se tiene la nocion
de que su ausencia corresponde a algo bueno. Por el contrario, y segun el analisis documental,
revela que también puede ser una sefial de que algo no anda bien, llegando a ser una alarma para
que la organizacion avive una posible practica de la pasividad.

El Conflicto también contiene una fuerza positiva que debe ser encaminada, y administrada
hacia la obtencion de un mejor desempefio de los grupos y las organizaciones; el cual les motive
a alcanzar los objetivos. Fuerza que debe ser encaminada a la mediana o baja intensidad, puesto
que cuando existe una gran intensidad, este puede llegar a ser bastante destructivo, generando
favoritismos y violencia, que podrian destruir la organizacion.

El Conflicto al ser un proceso, se recomienda ser estudiado y conducido a través de la
observancia de aquellos factores que lo generan o lo regulan, como se pudo observar, existe todo
un conjunto de factores que permiten una adecuada comprension, que resulta fundamental no
solo para su entendimiento, sino también del comportamiento de las partes involucradas en su
resolucion.

Se debe reflexionar sobre el costo que conlleva el Conflicto; como se pudo observar que los
costos son de caracter tangible (materiales o econémicos) e intangibles (confianza, lealtad,
confidencialidad etc.) siendo estos Ultimos, casi que inapreciables para la organizacion; pero
trascendentales para la misma, al punto de ser en ocasiones irremplazables o irrecuperables.

Por altimo y no menos importante, conocer la naturaleza del conflicto permitira sea cual sea el
rol que se desemperie, adquirir habilidades que contribuyan al mejoramiento del desempefio de la
organizacion y sus miembros, a través de estrategias que le permitan no solo resolver

problematicas internas, sino también externas; en donde es habitual, la negociacion de soluciones
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y acuerdos que sean pertinentes y justos para salvar las diferencias; siendo posible, asumir
responsabilidades que implican legitimidad en cada una de las areas, y creando ademas espacios
democraticos e inclusivos, en donde los actores en conflicto, puedan llegar a lograr acuerdos
vitales durante su desarrollo, y donde esa experiencia en el presente, pueda nutrir en prospectiva

el futuro desarrollo de la organizacion.
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Notas

1 “En efecto para Cyert y March (como se cito en Figueroa, 2002, p. 10) los objetivos proceden de un proceso de
negociacion llevado a cabo mediante acuerdos que se elaboran a través de la estructura de la organizacion. Estos acuerdos
acerca de presupuestos, procedimientos operativos, salarios, etc., no cambian radicalmente de un periodo al siguiente, sino
que evolucionan gradualmente”

2 Segiin Mufioz “En este contexto los grupos han ido ordenando y articulando la satisfaccion de sus necesidades a través
de maltiples mecanismos de interaccion reciproca, la conciencia de grupo, la existencia de objetivos, valores y actividades
compartidas, la estabilidad y duracidn relativa de las mismas, y la identificacién social. Los individuos, los grupos se
fueron organizando en instituciones, definidas por normas de conducta lo mas coherentes posibles, que aseguran el
cumplimiento de los objetivos socialmente mas relevantes” (2004, pp. 174-175) Manual de paz y conflictos: cap. 7:
Regulacion y prevencion de conflictos.

3 Seguin Pierre-Henri “los conflictos laborales, a excepcién del despido individual o colectivo, se sitiian en una relacion de
trato continuo que se puede ver afectada por el pronunciamiento de un juez que deja a ambas partes descontentas. Al
contrario, estos mecanismos extrajudiciales, suponiendo un acuerdo de voluntad, permiten la normalizacién de la relacién
tras la resolucion del conflicto, lo que en Gltima instancia favorece la paz laboral y, consiguientemente, la mejora del
indice de productividad de la empresa” (2016, p. 172)

4 Seglin Fuquen (2003) “En Colombia, durante las dos ultimas décadas, los conflictos se han incrementado notablemente,
persistiendo factores sociales que sirven de base para las condiciones que motivan la forma como evoluciona la sociedad.
Estos conflictos se han manejado por fuera de la justicia formal, a través de mecanismos alternativos como la mediacion y
la conciliacion”. (p. 266)

5 “El desdibujamiento de los limites disciplinarios también implica la pérdida de autoridad de las profesiones para
manifestarse sobre uno u otro fendmeno, y utilizar técnicas y metodologias que en un principio surgieron en el seno de
otras tradiciones. De esta manera, aunque siguen existiendo tendencias y preferencias marcadas de los cientificos sociales
para usar los métodos que usualmente ha utilizado su disciplina, hoy no nos pareceria extrafio encontrar psiclogos
aplicando técnicas etnogréaficas o antropélogos haciendo revisiones de material de archivo. Es probable -y deseable que, a
pesar de la existencia de las fronteras disciplinarias que legitiman determinadas practicas cientificas, la tendencia de
apertura se siga acentuando” (Salazar Arenas, 2005, p. 202)

6 «“Estos disefios se enfocan en las experiencias individuales subjetivas de los participantes. Responden a la
pregunta ¢ Cual es el significado, estructura y esencia de una experiencia vivida por una persona (individual),
grupo (grupal) o comunidad (colectiva) respecto de un fenémeno? El centro de indagacion de estos disefios
reside en la(s) experiencia(s) del participante o participantes”. (Salgado Lévano, 2007, p. 73)

" “Dos conclusiones importantes se derivan inmediatamente de esta definicion: i) Si el conflicto es una interpretacion, eso
significa que se halla completamente inmerso en el mundo de lo subjetivo. La emocion que atribuyo inconscientemente a
la relacion serd el epicentro en torno al que girara el conflicto. Por consiguiente, dado que nos hallamos en una sociedad
emocionalmente maleducada, en una relacion conflictiva quedaremos a merced de nuestra habilidad para gestionar
nuestras emociones. Y ii) Si el conflicto depende de nuestra inteligencia emocional, debemos comprender en profundidad
cuales son las emaociones principales que gestionan los conflictos. Habiendo definido el conflicto como la consecuencia de
que interpreto que estoy en zona de riesgo, podemos considerar que la emocién principal sera el miedo, y que mi
comportamiento sera mas o menos evidente y agresivo en funcion del grado de rabia que contenga” (Prat, 2008, p. 10)

8 “El como poder dar solucion o transformar los conflictos en una sociedad pluralista, como cuestionamiento y problema
relevante, pasa por entender que hay que abocarnos a acuerdos austeros y precarios. Aunque estos, segun lo expresado,
resultan con grandes probabilidades en la practica de no ser alcanzados, y sabiendo que las incompatibilidades no se
superan apelando al ideal de unidad, se hace relevante saber qué tipo de acuerdo se requiere al ver que el consenso total se
torna inalcanzable” (Vallejos Romero, 2009, p. 604).

9 «¢] conflicto puede darse a nivel individual, provocando tension entre los individuos de una organizacion debido a
diferencias filosoficas y de percepcidn en el trabajo, ademas de metas personales opuestas, con las caracteristicas de no
aceptabilidad, no comparabilidad e incertidumbre [...] A nivel grupal, el conflicto se relaciona con cambio en las
politicas, practicas y estructuras corporativas, las cuales sitlian a las unidades de trabajo del mismo negocio en lugares
opuestos, caracterizandose por objetivos compartidos, diferencias en sus objetivos y falta de informacion” (Goleman,
2004, como se cit6 en Robbins y Judge, 2009, pp. 177-178).



10 “Conflict prevention and resolution efforts seem to be decreasing, yet the drivers of conflict appear to be rising.
Forecasting is hazardous but remains worthwhile. Trends and variables can be identified relatively easily, but there is a
lack of imagination in ‘joining the dots’ to predict events and timings. Trends still do not shape policy” (...) Conflict
resolution requires a complex mix of bifocals - to see globally and locally at the same time - and binoculars - to see a bit
further and be proactive rather than reactive (Brown y Selvadurai, 2011, pp. 1-7)

11 “De cualquier modo, siempre serd necesario actuar si no quiere quedar atras; pero es preciso hacerlo con vision de
futuro. Ademas, la eficacia de la prospectiva demanda su inscripcién en un proyecto colectivo de futuro. Por consiguiente,
implica movilizar los principales actores relacionados con el desarrollo de un proceso de resolucion de conflicto, a fin de
que se empoderen, de su propio futuro”. (Ciriza Murugarren, 2014, p. 56)

12 ver Slim (2007, pp. 123-139) “The Stretcher and the Drum: Civil-Military Relations in Peace Support Operations”
International Peacekeeping, Vol. 3, n® 2., y Rosén (2009, pp. 597- 616); Braem (2004); Rubinstein (2008, pp. 540-555); y
Miller (1999, pp. 181-197), Como se citd en: Cenit (2015, pp. 132-139).

13 «“El modelo harvardiano se construye basicamente sobre la idea de que las negociaciones implican menores costos que
el comportamiento considerado “beligerante”. Esta justificativa alude entonces a la reduccion de los costos de transaccion,
representados en gastos administrativos y judiciales, con el objeto de hacer mas eficiente econémicamente la resolucién
del conflicto en el sentido coasiano”. (Acselrad, Neves, y Mufioz, 2010, p. 38)

14 Seglin Robbins y Judge (2009) “Mientras menos rutinarias sean las tareas del grupo, mayor es la probabilidad de que el
conflicto interno sea constructivo. Los grupos que necesitan enfrentar problemas que exigen métodos nuevos y novedosos
— como en investigacion, publicidad y otras actividades profesionales — se beneficiaran mas del conflicto que los grupos
que desarrollan actividades muy rutinarias”. (p. 452)

15 Relacionando lo anterior Garcia, Gonzalez, Quiroz, y Velasquez en “Técnicas interactivas para la investigacion social”
nos refieren que: “En la aplicacion de los mecanismos alternativos de resolucion de conflictos, verbalizar el conflicto,
lograr ponerlo en comin y lograr comprender el significado que para uno u otro tiene un determinado problema, conlleva
a un proceso que desde la interaccién simbolica se evidencia, el cual es que entre los seres humanos, se construyen
permanentemente significados a través del lenguaje, el mismo que sirve como medio de articulacién y negociacion, y se
da de acuerdo con los contextos, a las condiciones ¢ interactuaciones de los sujetos” (2002, como se citdé en: Montoya
Séanchez y Osorio Salazar, 2011, p. 275)



