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""Los conflictos existen siempre;

no tratéis de evitarlos, sino de entenderlos”

Lin Yutang.
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PROLOGO

Vivimos en un mundo contradictorio donde se han logrado magnificos avances tanto en
productos como en modelos de gestion organizacional, pero donde siguen persistiendo altos
niveles de sufrimiento, causantes de graves dafios en la salud y negativos impactos en el
bienestar de las personas trabajadoras, sin mencionar las cuantiosas pérdidas econdmicas que
producen. Esto ocurre, entre otras cosas, porque las organizaciones siguen queriendo mantener
ideales “a conflictivos”, prefiriendo culpar de su existencia a las caracteristicas “deleznables”
de las personas, lo que hace perpetuar y escalar los conflictos.

Ha llegado el momento de cambiar esta vision, aportando instrumentos que conciban el
conflicto no como hecho negativo, aislado e independiente de la dindmica organizacional y
provocado por personas, sino como un elemento imbricado en ella. Instrumentos que permitan
detectar los elementos organizacionales que generan las tensiones, aportando informacion que
pueda integrarse en la gestion cotidiana, normalizando el conflicto y mas ahora, que las
autoridades laborales comienzan a considerarlo un riesgo psicosocial, lo que obliga a la persona
empresaria a evaluarlos y elaborar planes de actuacion para gestionarlos adecuadamente, segiin
se establece en la Ley 31/95 de 8 de noviembre de Prevencion de Riesgos Laborales.

Esta investigacion se realiza con un doble proposito: por un lado, crear un instrumento
validado metodologicamente que sirva al objetivo mencionado en el parrafo precedente y por
otro, recoger una panoramica sobre las investigaciones y teorias elaboradas en torno al conflicto
organizacional, mostrando el “estado del arte” en la materia. En este sentido, se aporta un
camino que transita de lo general hasta lo concreto, donde se muestran los diversos enfoques
existentes en torno a este constructo, deteniéndose en la Disciplina de Gestiéon de Conflictos

por su relevancia en el estudio del conflicto como elemento y avanzando hacia el analisis del
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conflicto especificamente organizacional, mostrando la vision que sobre el conflicto tienen las
diversas escuelas que estudian las organizaciones, finalizando con el estudio del constructo
conflicto. A continuacion, se explica el contenido de modo mas amplio:

El capitulo I muestra las diversas corrientes que analizan el conflicto desde enfoques
diferentes, a saber, el psicologico con una mirada intrapersonal en la configuracion de las
tensiones, el estructural que ubica en las estructuras sociales el origen de los conflictos y el
psicosocioldgico que constituye un enfoque diferente cubriendo un campo de andlisis distinto
al psicoldgico y socioldgico, segiin mencionan sus autores y autoras.

El segundo apartado de este capitulo se destina integramente a la Disciplina de Gestion
de Conflictos, de gran relevancia por tener como objeto de estudio el elemento conflicto en si
mismo. Se expone la historia, evolucion y principales aportes de la disciplina en el estudio del
conflicto.

Se aborda en el capitulo II el conflicto en el entorno organizacional especificamente,
comenzando con la vision que del mismo muestra cada una de las principales escuelas que
estudian las entidades. En este capitulo se rinde un pequenio homenaje a Mary Parker Follet,
cuya figura ha pasado desapercibida a pesar de la relevancia de sus aportes, que supusieron un
cambio de paradigma en el entendimiento del conflicto y su gestion.

El tercer apartado de este capitulo se reserva para el estudio del elemento conflicto. Se
presentan y clasifican diversas teorias que abordan aspectos tales como la definicion del
conflicto organizacional, propiedades de las situaciones para ser consideradas conflicto y las
tipologias conflictuales. Se explica el proceso de escalada y sus niveles de intensidad,
finalizando el capitulo con la exposicion de los instrumentos existentes actualmente para el
analisis de conflicto organizacional.

En el capitulo III se recoge el proceso de elaboracion y validacion del instrumento

ICMA.
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Comienza la aventura.
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Introduccion

El conflicto constituye un constructo mencionado abundantemente en la tradicion
académica, aunque mas por las consecuencias negativas que le son atribuidas, que por el analisis
de los elementos que lo conforman. Son escasos los métodos de diagndstico y gestion
propuestos y practicamente inexistentes los instrumentos que posibilitan su analisis de manera
holistica dentro de la dindmica organizacional, aiin constituyendo un proceso intrinseco a esta
(Ayestaran, 1999; Boz, Martinez y Munduate, 2009; Gil, Rico y Sanchez-Manzanares, 2008;
Guerra, 2004; Medina, Munduate, Dorado, Martinez y Guerra, 2005; Ramos, 2006, Sanchez,
2010).

Es cierto que, alin siendo consustancial a la organizacion, la necesidad de eliminarlo ha
sido una constante en los estudios sobre organizaciones, concibiéndose como un fracaso de los
métodos de gestion implementados o como caracteristica deleznable de algunas personas
(Perrow, 1991; Weber, 1997).

El cambio a una vision mas optimista fue introducido por Mary Parker Follet en 1924,
al plantearlo no como un elemento positivo o negativo, si no como una interaccion de deseos,
evitando asi el perjuicio ético de considerarlo bueno o malo (Dominguez y Garcia, 2005).
Refrenda esta concepcion positiva Vinyamata (2001), al manifestar que el conflicto en las
organizaciones es una realidad que debe ser aceptada, identificada y gestionada, dado que se
trata de una condicidn de cualquier sistema social.

Actualmente conviven dos grandes perspectivas tedricas en torno al conflicto, la
mayoritaria, que sostiene la vision negativa y propone su eliminacion (De Dreu y Weingart,
2003; De Dreu, 2008) y la minoritaria, que mantiene una vision positiva sobre determinados
aspectos del conflicto de tipo estructural fundamentalmente (Benitez, Medina y Munduate,

2011; Jehn y Bendersky, 2003; Tjosvold, 2008).
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Ambas corrientes, coinciden en la creencia de que el conflicto mal gestionado genera
un impacto negativo tanto para la actividad organizacional, como para las personas que trabajan
en ella, debido a que reduce el rendimiento individual y grupal (De Dreu y Gelfand, 1998; Jenh,
Chadwick y Thacher, 1997; Pelled, 1996; Shah y Jehn, 1993), produce una pérdida de calidad
en la toma de decisiones, provoca rechazo en las decisiones adoptadas y una reduccion del
compromiso con la organizacion (Amason, 1996; Jehn, Northcraft y Neale, 1999), ademas de
ser considerado una de las fuentes de estrés mas significativas en el contexto laboral (Giebels
y Janssen, 2005; Roberts, 2005; Spector y Jex, 1998). Por ello, un modelo de gestion eficaz del
conflicto, constituye un pronosticador de éxito organizacional (Seybolt, Derr y Nielson, 1996;
Tjosvold, 1991).

Destaca en el estudio sobre el conflicto una disciplina, que tiene como elemento central
de analisis no la organizacidn, si no el propio conflicto, esta es la Gestion de Conflictos, que
aporta un conocimiento profundo sobre las caracteristicas de este constructo y sus
circunstancias.

Conocida en su origen con el término Investigacion por la Paz, fue reconocida como
campo interdisciplinar de estudio, aunque posteriormente se considerd disciplina independiente
(Aguirre, 2003). Sumotivacion originaria fue la de entender las causas y variables que operaban
en el surgimiento de los conflictos armados, aun cuando la mayoria de la poblacion se oponian
a ellos (Checa, 2014; Mufioz y Molina, 2009).

La Investigacion por la Paz fue estructurdndose gracias al empefo de un grupo de
académicas y académicos, que tuvieron como objetivo analizar tres elementos con el maximo
rigor cientifico: el conflicto, la violencia y la paz. Las investigaciones se orientaron hacia la
busqueda de los elementos esenciales existentes en las situaciones de conflicto, sus causas y
dinamicas, ademas de determinar las condiciones que favorecen la generacion de tensiones y la

indagacion sobre los elementos positivos del conflicto, que deberian prevalecer.
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Posteriormente, a comienzos de la década de los ochenta, la obra Getting to Yes de dos
académicos vinculados a este programa, Roger Fisher y William Ury (1981), se convirtié en un
auténtico éxito de ventas, lo que contribuy6 definitivamente a que las técnicas de gestion
negociada de conflictos llegasen a un ptiblico mas amplio.

Es a partir de 1964, cuando surgen instrumentos orientados al andlisis de diversos
componentes del conflicto organizacional. Las herramientas creadas se centran en el analisis
comportamental y en la verificacion de la tipologia conflictual (inicamente relacionales o de
tareas). Dentro de la primera clasificacion citada, destaca el Management Red (Blake y Mouton,
1964) que sirvi6 de inspiracion a herramientas posteriores (Bustos y Olave, 2008) aunque el
instrumento que mas repercusion alcanza es el denominado ROCI- II (Rahim, 1983). Todos los
instrumentos tienen en comuin que identifican cinco estilos de manejo de conflictos (o de
comportamiento ante los conflictos).

En cuanto a los instrumentos que verifican la tipologia conflictual, destacan dos que en
la actualidad se aplican conjuntamente, el Organizational Conflict Scale (Cox, 2004) y el
Intragroup Conflict Scale (ICS), creado por Karen Jehn en 1995 y criticado recientemente por
analizar aspectos intrapersonales y no conflictos interpersonales. Su ambito de aplicacion es la
organizacion, aunque sin incluir pardmetros de esta, por lo que pudiera ser aplicado en cualquier
otro entorno. Permiten confirmar la existencia de conflictos, pero no analizar sus caracteristicas.

Teniendo en cuenta que las personas necesitan entornos adecuados para el desempefio
del trabajo, es imprescindible crear instrumentos, no inicamente de confirmacion de existencia
de conflictos, si no de analisis de los elementos organizacionales que los favorecen,

Uno de los objetivos de la presente investigacion es crear un instrumento valido y fiable
que cubra el déficit existente. Se trataria por tanto de un instrumento innovador y necesario para

crear entornos saludables en el trabajo.
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Capitulo 1. Marco Tedrico

El conflicto presenta cualidades que permiten ser analizadas desde enfoques diversos.
Desde cada uno, se han desarrollado diferentes teorias que constituyen una amalgama de
corrientes de pensamiento frecuentemente compatibles, pero que, al no integrarse, no han
concluido en la construccion de una Teoria General del Conflicto (Alzate, 1998; Boulding,

1957; Fernandez — Rios, 1999).

1.- Enfoques en el Estudio Sobre los Conflictos

Los estudios realizados, se enmarcan fundamentalmente en tres corrientes, que analizan
el conflicto desde perspectivas que difieren sobre las causas, naturaleza y sus modelos de
gestion (Bernard, 1957; Rapoport, 1960; Touzard, 1980), aunque hay autores que consideran la
existencia de cuatro corrientes (Schellenberg, 1982).

La clasificaciéon més compartida es la propuesta por Touzard en 1980, que distingue
entre enfoque psicoldgico, estructuralista y psicosociologico, pero no es la unica. Hay autores
que las clasifican en socio-psicoldgica, psicologica y semantica (Bernard, 1957). Hay quienes
distinguen entre luchas, juego y discusiones (Rapoport, 1960). Una propuesta diferente es la de
quién considera que los diferentes enfoques podrian clasificarse en conflicto individual, social-
estructural, perspectiva central y teorias formales (Schellenberg, 1996), siendo la mas reciente
la distincion entre teorias sociologicas clésicas y nuevas teorias de conflicto (Ramos, 2015).

En aras de la claridad, se tomard como referencia para ahondar en las diferentes

corrientes la clasificacion mas utilizada, la propuesta por Touzard (1980).

1.1.- Enfoque Psicolégico
Desde este enfoque, se considera que el conflicto ya sea interpersonal, social e

internacional, esta provocado por el comportamiento agresivo de las personas protagonistas.
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Conciben por lo tanto el conflicto, como el conjunto de actitudes y comportamientos agresivos
con el que las personas reaccionan ante determinados estimulos.

La agresividad es la piedra angular en la generacién del conflicto, por lo que su
preocupacion se centra en encontrar el origen de esta y en su control, como mecanismo para la
eliminacion de los conflictos interpersonales, sociales e incluso internacionales. Los modos de
intervencion propuestos son el tratamiento psicologico de las personas, con diversas

metodologias segun la escuela seleccionada.

1.2.- Enfoque Socioldgico o Estructuralista

Desde esta orientacion, se considera reduccionista la teoria psicologica para explicar la
realidad social. La base de su pensamiento es la consideracion de que el ser humano vive dentro
de estructuras sociales que son las que provocan las tensiones y las que deben ser objeto de
estudio, ya que solo asi podra comprenderse el conflicto social (Fernandez — Rios, 1983;
Nader,1977; Sanchez, 2010; Touzard, 1980).

El término “sociologia” fue acufiado en 1876 por William Graham Summer, aunque
como corriente, no es reconocida hasta 1956, con motivo de la publicacion por Lewis Coser del
libro, The Functions of Social Conflict, donde analiza las funciones que el conflicto cumple
para el mantenimiento del orden social (Beltran, 2003).

Las teorias estructuralistas enfocan el estudio en las condiciones subyacentes que
explican los acontecimientos, como son las estructuras, reglas, pardmetros de influencia y

procedimientos de decision (Benedito, 2014).

1.3.- Enfoque Psicosocioldgico
Es de aparicion mas tardia y constituye una nueva disciplina con entidad propia por

razon del objeto que ocupa y que cubre un campo distinto al psicoldgico y socioldgico (Munné,
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1986; Revilla, 2002; Vendrell, 1987). Estudia el conflicto como un fenomeno resultante de la
interaccion entre individuo y su medio social. No constituye una imbricacion de las anteriores
ya que no analiza la estructura social ni la agresividad, sino el conflicto y en ese sentido, su
estructura y dindmica, como objeto de estudio cientifico en si mismo (Ramos, 2015).

La orientacion psicosocioldgica tiene un amplio espectro de andlisis, engloba conflictos
de diversos niveles, desde interpersonales hasta internacionales (no intrapersonales) e incluye
en su estudio las causas, origen, desarrollo, personas participantes y, en definitiva, las
interacciones que constituyen el conflicto (Vendrell, 1987).

Se mencionan a continuacion de manera cronolédgica, los aportes mas relevantes, las
claves determinantes para la aparicion de conflictos, segun las autoras y autores de este enfoque.

Fue Summer, quien en 1906 acuia el término “etnocentrismo”, fenémeno caracterizado
por la armonia desarrollada en las relaciones con las personas del mismo grupo y las tensiones
generadas con los miembros del exogrupo. Esta dinamica, esta basada en estereotipos usados
como hipoétesis provisionales, que son confirmadas porque se busca selectivamente informacion
que los ratifiquen de manera positiva con el endogrupo y de forma negativa en el exogrupo
(Darley y Gross, 1983; Snyder y Swann, 1978).

Le sigue en orden de aparicion, la Teoria de los Juegos (1944), elaborada por Von
Neuman (matematico) y Morgensteins (economista), con la pretension de convertirse en una
verdadera “ciencia de la accion”. Trata de ser una teoria formal que analiza la estructura de una
situacion de conflicto mas alla de cualquier caso concreto (Fernandez- Rios, 1999).

La Teoria de los Juegos tuvo un fructifero desarrollo hasta los afios 70, cuando comenz6
a ser duramente criticada, aludiendo a que el modelo utilizado de base matematica tenia un
caracter estatico. Se le reprocha privilegiar la concepcion racional y cognitiva del conflicto,

alejandose del anélisis de su aplicabilidad a situaciones conflictivas concretas (Barriga, 1982),



Instrumento de Deteccion y Evaluacion de Conflictos Organizacionales: ICMA 18

Figura destacada fue también Deutsch, quien estudido los aspectos cognitivos y
perceptivos del conflicto, asi como las normas y valores propias del entorno social. La clave en
la generacion del conflicto estd, segin su vision, en la diferencia entre el estado objetivo de la
situacion y la percepcion de las partes en conflicto. Concret6 algunas variables que inciden en
la creacion de un conflicto como: caracteristicas de las partes, relacion previa, la cuestion en
conflicto, entorno social, etc. Elabor6 también la Teoria de la Interdependencia Positiva
(1949), en base a la cual, se explica la tendencia de los conflictos sociales a ser constructivos o
destructivos. Los conflictos destructivos tienden a la escalada y a utilizar con mayor frecuencia
tacticas de poder, amenaza y coercion; por el contrario, en los constructivos, las partes se
encuentran motivadas para resolver el problema, creando un contexto cuidado y esforzandose
por la seleccion de procesos cooperativos para la toma de decisiones.

Mostrdé Deutsch (1949), que los acuerdos estables son mdas probables cuando las
personas estan positivamente orientadas hacia el bienestar de la otra parte y existe confianza
mutua, por tanto, se dan mas frecuentemente cuando las personas experimentan compatibilidad
en los objetivos a conseguir, aunque haya incompatibilidad en las actividades a desarrollar. Un
ejemplo claro es el juego en equipo, todas y todos deben cooperar, aunque haya intereses
incompatibles con el otro grupo (Unicamente uno o una puede ganar). La interdependencia
positiva provoca cooperacion, pero en el interior del grupo, no con respecto a la situacion.
Cuando la interdependencia es negativa, las partes perciben una relacion incompatible entre la
persecucion de la propia meta y los objetivos de la otra parte. Esto ocurre fundamentalmente en
la competicion por los recursos escasos como dinero, materiales, informacion o espacio. Sus
aportaciones fueron realmente relevantes para el entendimiento de la dindmica del conflicto
(Revilla, 2002).

Autor destacado fue también Festinger, quien acufié dos teorias de gran transcendencia

en el entendimiento de las situaciones de conflicto. La primera en aparicion fue la Teoria de la
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Comparacion Social (1954), a partir de la cual explica como las personas tendemos a
comprobar si nuestras opiniones o comportamientos son correctos y cuando no se dispone de
medios objetivos para hacerlo, se recurre a la comparacion social, que tiene lugar especialmente
respecto de personas similares. De esto se deriva que las personas tendamos a la formacion de
grupos relativamente homogéneos en opiniones y capacidades que permita confirmar las
propias opiniones. Elabora también, la Teoria de la Disonancia Cognitiva (1957), al demostrar,
que las personas podemos tener al mismo tiempo dos pensamientos contradictorios que
producen desarmonia interna del sistema de ideas, creencias y emociones que percibe una
persona. Al producirse esa incongruencia o disonancia, la persona genera nuevas ideas para
reducir la tension, consiguiendo cierta coherencia interna.

Relevante también por su implicacion en la construccion del conflicto es la Teoria de
la Atribucion (Heider, 1958). En el conflicto atributivo, el desacuerdo no se encuentra en
aspectos cognitivos, no ocurre porque los protagonistas atribuyan una significacion o
intencionalidad distinta a un mismo "objeto", sino que dicha intencionalidad o significacion se
percibe de la otra persona o grupos, hacia uno mismo o una misma y/o a la situacion en la que
ambos se hallan. Hay autores y autoras que consideran que en todas las situaciones de conflicto
se observa algtn tipo de atribucion (Genovard y Chica, 1983).

Es necesario mencionar los aportes de la Teoria de la Privacion Relativa (Gurr, 1970),
donde se explica el origen de los conflictos, por la diferencia existente entre las capacidades de
valor y las expectativas de valor, estando conformadas las primeras por lo bienes y derechos
que se poseen y las condiciones de vida que se es capaz de preservar; por su parte, las
expectativas incluyen los bienes y condiciones de vida a los que se cree que tener derecho.

Esta teoria plantea que normalmente no son las personas mas sometidas a privaciones

del tipo que sean, econdmica, social o cultural, las que muestran mayor probabilidad de
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provocar conflictos. Por el contrario, son las personas que han experimentado una mejora en su
situacion las que cuentan con mas posibilidades de hacerlo.

Posteriormente aparece la Teoria Realista del Conflicto (Sherif'y Sherif, 1979). Bajo el
prisma de esta teoria, se concibe el conflicto intergrupal como producto de una competicion
real entre los grupos con el fin de acceder a recursos escasos. Mantienen que el conflicto es
objetivo y realista, de ahi su nombre. Comparten tres premisas: i) El ser humano es egoista y
trata de obtener los mayores beneficios posibles; ii) El conflicto surge cuando entran en juego
intereses incompatibles que producen procesos psicosociales (actitudes negativas, hostilidad) y
no al revés; iii) Conceptualizan el conflicto de modo absolutamente negativo y su objetivo es
eliminarlo. La teoria realista sera de gran influencia en pensadores y pensadoras de la corriente
estructuralista.

La Escuela de Ginebra aporta conocimientos relevantes a través de sus dos principales
representantes, William Doise y Gabriel Magny (Munné, 1981). Dicha escuela ha elaborado
una teoria psicosociologica que se ocupa directamente de la percepcion (gestaltismo social) y
la cogniciéon (sociocognitivismo formal) (Munné, 1986). No obstante, existen pocas
investigaciones centradas en el estudio de la interaccion entre las variables emocionales y las
que hacen referencia al nivel estructural, racional o cognitivo. (Touzard, 1981; Webb, 1986).

Tajfel, basandose en los planteamientos de Festinger, construye el concepto de
Identidad Social (1981), centrado en tres elementos: categorizacion, identidad y comparacion.
La categorizacion social constituye el antecedente del prejuicio, que es el conjunto de procesos
psicologicos que llevan a ordenar el entorno en grupos de pertenencia. Este proceso comporta
unos efectos especificos, como son la acentuacion ilusoria de semejanza entre las personas que
forman parte de una misma categoria y también, la creacion exagerada de diferencias entre
personas pertenecientes a categorias distintas. Tiene un valor instrumental ya que organiza,

estructura y simplifica la informacion, produciendo sesgos cognitivos (mental shortcuts) para
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procesar rapida y eficientemente los datos que recibe, codificando la informacion del endogrupo
y exogrupo de modo distinto (Corneille y Leyens, 1994). Stein (1996) sefial6 que los sesgos
cognitivos estan presentes en la construccion de la imagen del enemigo en los conflictos bélicos.

No ha sido hasta épocas mas recientes cuando se ha incorporado como elemento
esencial en el conflicto, la emocion. Las emociones estan presentes en una situacion conflictiva
gjerciendo una notable influencia en el surgimiento, desarrollo y resolucion de éstas. Se
considera, en este sentido, que: "los sentimientos y las actitudes, al igual que las percepciones
pueden crear conflictos en donde elementos racionales no sugeririan que debieran surgir;
aunque los sentimientos y las actitudes también pueden evitar conflictos donde se esperaria que
los hubiera" (Filley, 1985, p. 24).

Existe una tendencia a considerar la existencia de dos tipos de conflicto clasificaindolos
en funcion de la predominancia o no de los componentes emocionales (Vendrell, 1987). En
base a este criterio, hay autores/as que distinguen entre conflictos sustanciales y afectivos
(Anzieu y Martin, 1971), conflicto realista y no realista (Coser, 1961) e instrumental y
expresivo (Touzard, 1981). Los conflictos sustancial, realista e instrumental, se centran en el
"objeto" del conflicto, y los segundos (afectivo, no realista y expresivo) en las relaciones
interpersonales, considerando en general estos ultimos destructivos. Esta concepcion
bidimensional se observa claramente en las clasificaciones que se realizan sobre el conflicto y
que seran expuestas en capitulos posteriores.

Todos los autores mencionados han desarrollado teorias de gran relevancia, aunque
parciales que, al no haber sido integradas entre ellas y con otras, no han constituido una Teoria
General de Conflicto.

A continuacion, en la Tabla 1 se presenta, de manera esquematica las principales

aportaciones de autores y autoras de esta orientacion.
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Tabla 1.

Aportes de la teoria psicosociologica al conocimiento del conflicto

AUTOR/A

TEORIA

EXPLICACION

Summer

Etnocentrismo (1906)

Armonia en las relaciones del
endogrupo y tension con el exogrupo.

Von Neuman
Morgensteins

Teoria de los juegos (1944)

Analiza la estructura de la situacion en
base a una concepcion racional y
cognitiva. en abstracto y con caracter
estatico.

Deutsch

Elementos del Conflicto (1987)

Teoria interdependencia positiva (1949)

-Caracteristicas de las partes.

-Relacion Previa.

-Percepcion.

-Cuestiones en Conflicto.

-Entorno Social.

Si es positiva no se generara conflicto o
sera constructivo, en caso contrario sera
destructivo. Habla por primera vez de la
relevancia de la confianza.

Festinger

Comparacion social (1954)

Teoria disonancia cognitiva (1957)

Para comprobar que nuestra opinion es
correcta, tomamos como referencia a
personas semejantes que la ratifican.
Busqueda de coherencia interna entre
opiniones propias contradictorias.

Heider

Teoria de la atribucion (1958)

Se percibe el desacuerdo no en aspectos
cognitivos si no en la intencionalidad de
las personas

Gurr

Teoria de la Privacion relativa (1970)

La tension estd producida por la
diferencia entre las capacidades de valor
y las expectativas de valor.

Sherif

Teoria realista del conflicto (1979)

El conflicto es una lucha por recursos
€scasos

Escuela de
Ginebra

Teorias de Percepcion
Teorias de Cognicion

No las vinculan.

Tajfel

Teoria de la Identidad Social (1981)

Categorizacion (prejuicio) identidad y
comparacion (etnocentrismo) y sesgos

Filley

Introduce la emocidn (1985)

Genera-gestiona conflictos por si misma

Nota: Elaboracion propia.

2.- La Disciplina de Gestion de Conflictos: el conflicto como nucleo de estudio y

experiencia

La Investigacion por la Paz o Gestion de Conflictos es una disciplina especifica centrada
en el estudio sobre el conflicto, que incluye aportes de la orientacion estructuralista y

psicosocioldgica, pero es autdnoma en si misma. Esta disciplina da cuenta de la complejidad
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del conflicto, al trabajar e investigar directamente sobre él, apostando por resolverlo,

gestionarlo o transformarlo (Revilla, 2002).

2.1.- Historia y aportes de la Investigacion por la Paz

En su origen, el campo de estudio fue denominado Estudios por la Paz, Peace Theory,
Peace Thinking o la mas popular Peace Research (Alzate, 1998; Harto de Vera, 2005). Algunos
autores y autoras datan su inicio en la tradicion grecolatina y en las disquisiciones que San
Agustin plante6 con respecto a la belicosidad, reflejada en el Antiguo Testamento y el pacifismo
instalado en el Nuevo, sin obviar diversas reflexiones sobre la Paz realizadas a lo largo de los
siglos subsiguientes (Garcia y Vidarte, 2002).

Pero su origen como disciplina tuvo lugar en la década de los afios 50, cuando un grupo
de cientificas y cientificos e investigadores-investigadoras creyeron necesario abordar el
conocimiento de los fendmenos de la guerra y la paz con el maximo rigor y nimero de recursos
intelectuales disponibles, como consecuencia del trauma causado por la II Guerra Mundial
(Arenal, 1986; Checa, 2014; Dunn y Dunn, 1978; Grasa, 1990; Harto de Vera, 2005;
Wallesteen, 1988).

Ayuda a este desarrollo, la evolucion del movimiento cuaquero que propugna la
tolerancia respecto de personas no afines, concibiendo el conflicto como un elemento que
provoca interdependencia entre las personas implicadas y que debe ser adecuadamente
gestionado a través del didlogo (Yarrow, 1978). Los mayores exponentes de esta nueva
disciplina pertenecian a este movimiento.

Aun mostrando conformidad en cuanto a su origen, no se aprecia un consenso tan
amplio en la clasificacion de sus etapas, utilizando los autores y autoras criterios diversos para
su agrupacion. Algunos de los més utilizados se presentan esquemadticamente en la tabla

siguiente:
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Tabla 2.

Clasificacion periodos Investigacion por la Paz

1) Precursores (1918-1945) 1) Precursores (1914 -1945) 1) Precursores (1957-1960) 1) Antecedentes y padres
2) Cimientos (1950-1960) 2) Primeros esfuerzos e 2) Aiios dorados (1961-1965) fundadores (Hasta 1950).
3) Reconstruccion (1990) investigaciones basicas (1946- 3) Disolucion del movimiento | 2) Investigacion para la Paz
1969). (1966-1971) como sindrome:
Z 3) Cristalizacion y expansion (1970- - Institucionalizacion
= 1985). (1950-1970).
= 4) Extension, difusion e - Proliferacion horizontal
institucionalizacion (1986- y vertical 1970-1979).
actualidad) - Periodo de transicion
1980 en adelante
» Miall, Ramsbothan y Woodhouse Kriesberg (1997) Harty y Modell (1991) Grasa (2010)
= (1999)
=
H
=)
<

Nota: Elaboracion propia basada en la clasificacion de los autores mencionados en la presente tabla y Harto de Vera (2005).
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La division que cuenta con mayor consenso es la que se presenta a continuacion en la tabla 3 y que se utilizard como base de la exposicion.

Los periodos serian los siguientes:

a) Entre guerras: Los precursores (1918-1945).

b) Los comienzos: Institucionalizacion e investigacion (1946-1970).
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c) Elreconocimiento: Cristalizacion y expansion (1971-1989).

d) El balance: revision critica (1990-actualidad).

Tabla 3.

Resumen de las etapas, principales caracteristicas y autores

ETAPA CARACTERISTICAS AUTORI | APORTACION
AS
PRECURSORES La obra de cada autor es Sorokin Estudio estadistico de 862 conflictos bélicos
/PADRES independiente y centrada en la Richarson Estudio de la Guerra como suceso.
FUNDADORES guerra Analisis de diversos elementos de pacificacion
1918-1945 Wright Estudio estadistico de guerras sucedidas entre
1480-1942 aplicando analisis interdisciplinares y
distinguiendo entre causas y desencadenantes de las
guerras.
COMIENZOS, Produccion colectiva, | Boulding Aplico instrumentos de analisis de las ciencias
INSTITUCIONA consolidaciéon de  comunidad sociales a la construccion de la Paz. Intentd
LIZACION E académica que aboga por creacion formular una Teoria de Conflicto.
INVESTIGACIO de Institutos y Centros de | Rapoport Integra un enfoque interdisciplinario a los Estudios
N Investigacion. por la Paz
1946-1970 Se amplia a Europa. Galtung Construye conceptos y teorias transcendentales
Cambia el nombre de Estudios por sobre conflicto, violencia, paz y procesos para
la Paz a Resolucion de Conflictos. superar conflictos.
Wallensteen El conflicto es producto de la escasez y elabora tres
requisitos para que la escasez conduzca al conflicto.
Curle Disefla un procedimiento para alcanzar la
pacificacion.
Mitchell Incorpora conceptos como madurez del conflicto y
claves para el tratamiento de conflictos intratables.
Lederach Teorias sobre los elementos del conflicto.
Procesos de reconciliacion
Lasswell Incluye como variable en la construccion de paz a
los medios de comunicacion. Elabora el paradigma
de Lasswell
Bertalanffy Elabora la Teoria General de Sistemas.
RECONOCIMIE Se renuncia a la idea de construir | Fisher y Ury Popularizaron un Sistema de Negociacion que
NTO, una Teoria General de Conflicto y puede ser utilizado por todo el mundo en conflictos
CRISTALIZACI se expanden las materias, campos interpersonales.
ONY e instituciones que estudian | Druckman Ahondé en las estrategias de negociacion y
EXPANSION conflictos, procedimientos 'y comunicacion no verbal. Aplico metodologia de
(1971-1989) herramientas de gestion. simulaciones a las situaciones de conflicto.
Se populariza el conocimiento | Zartman Estudio procesos de negociacion internacional,
antes reservado al  ambito centrandose en la complejidad, multilateralismo y
académico, se aplica a la vida legitimidad
cotidiana y las universidades y | Raiffa Creo la Teoria de la Decision.
centros de estudio los incluyen en
sus curriculums.
REVISION Se amplia el concepto de Paz. Se | Lederach Acuia la idea de que quién tiene el conflicto debe
CRITICA considera que se han cometido construir la solucion y el papel de la mujer como
1990-hasta la errores como no haber incluido a esencial en los procesos de reconciliacion.
actualidad las partes protagonistas, ni a la

mujer, ni haber realizado
adaptaciones para el ajuste
cultural de las metodologias.

Se declara el Derecho Humano a
la Paz.

Aunque se reflexiona sobre que
esta Disciplina no ha tenido el
impacto  esperado a  nivel
internacional.

Nota: Elaboracion propia
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a) Primera Etapa Denominada de Precursores- Antecedentes o Padres Fundadores

(1918- 1945).

Los movimientos pacifistas determinaron la necesidad de construir un conocimiento con
base académica sobre los procesos y herramientas para alcanzar la paz. Destacan
principalmente tres autores calificados como padres fundadores: Sorokin, Lewis Richardson y
Quincy Wright (Miall, Ramsbotham, Woodhouse, 1999; Kriesberg, 1997).

Da comienzo a los estudios por la paz Sorokin, socidélogo ruso exiliado a Estados

Unidos, que llegd a ser un prestigioso profesor en la Universidad de Harvard. Analizé
estadisticamente 862 conflictos bélicos desde el Siglo VI a.C. hasta comienzos del S.XX,
disefiando diversos pardmetros para evaluar la relacion entre belicosidad y civilizacion,
concluyendo que no existian culturas mas beligerantes que otras. Algunas de sus obras mas
destacadas fueron: The Sociology of Revolution (1925), Contemporary Sociological Theories
(1928) y Social and Cultural Dynamics (1937).
Comtemporaneo a Sorokin fue Lewis Fry Richarson, britanico, meteordlogo reputado,
cudquero y pacifista comprometido. Fue pionero en la utilizacion de modernas técnicas
matematicas para el estudio de las causas de las guerras y su prevencion. Estudié la guerra como
suceso, alejandose de pardmetros religiosos o morales y analiz6 diversos mecanismos de
pacificacion, introduciendo variables como equilibrio armamentistico, politicas matrimoniales,
comercio, idiomas compartidos, religiones, duracion, recursos, muertes etc. (Rapoport, 1960).
Su obra fundamental fue Statistics of Deadly Quarrels (1960) que tomo relevancia cuando su
hijo emigrado a Estados Unidos la difundio.

La tercera figura reconocida como padre fundador fue Quincy Wright, profesor de
Derecho Internacional y Ciencia Politica en la Universidad de Chicago, quién recopil6 en un

extraordinario estudio A Study of Ward (1964), una amplia base estadistica sobre guerras
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sucedidas desde 1480 hasta 1942, que acompaiid con el analisis que diversas disciplinas, desde
la biologia hasta el derecho, habian elaborado sobre ellas.

Distinguid entre causas fundamentales y desencadenantes de las guerras, entendiendo
estas ultimas como susceptibles de ser controladas. Explico las guerras como un delicado
equilibrio entre multiples fuerzas organizadas en cuatro niveles: tecnologico (armamento), legal
(legitimacion para declarar guerras), sociopolitico (formas politicas, organizaciones
internacionales) y simbdlico-cultural (opiniones, valores y actitudes).

Los trabajos realizados por los tres autores citados fueron individuales, por lo que no
puede hablarse atin de la conformacion de una nueva disciplina, sino de areas de estudio sobre
la guerra, entendiendo que la paz es la ausencia de esta. Esta conceptualizacion es conocida
como Paz Negativa o corriente minimalista (Curle, 1976; Dunn, Dunn, 1978 y Jiménez, 2011).

Aunque esta etapa no es reconocida por todos los autores y autoras, es necesario destacar
que los tres citados, fijaron aspectos que se convirtieron en sefia de identidad en la Investigacion
por la Paz: la interdisciplinariedad - se nutrieron académicamente de aportaciones provenientes
de diversas disciplinas, Ciencia Politica, Sociologia, Relaciones Internacionales, Derecho y

Psicologia- y la vision optimista de la naturaleza humana (Grasa, 2010; Harto de Vera, 2005).

b) Segunda Etapa: los comienzos, institucionalizacion e investigacion (1946 a 1970).
Muchos de los autores que se citan a continuacion podrian pertenecen por la fecha en la
que realizaron estudios y publicaciones a varias etapas, aunque se incluyen en aquélla en la, a
nuestro juicio, su labor fue més determinante.
Esta segunda etapa se encuentra desarrollada en el contexto internacional de la guerra
fria (1950-1960). Las y los académicas mantenian una confianza absoluta en las ciencias
sociales como productoras de recursos intelectuales utiles, para enfrentarse a los problemas de

la vida colectiva (Harty y Modell, 1991). La produccion fue ya colectiva, consolidandose una
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comunidad académica que abog6 por la institucionalizacion, creando centros como el Peace
Research Laboratory en 1946 fundado por Theodore F. Lentz en St. Louis (Missouri), como
reaccion a la traumatica experiencia vivida en Hirosima y Nagasaki y publicando revistas
especializadas como el Journal of Conflict Resolution (1957), producto de Kenneth Boulding,
profesor de la Universidad de Michigan. Dicha entidad jugd un papel destacado en la
construccion de una teoria académica sobre el conflicto, que tuvo como objetivo inaugurar un
nuevo ambito profesional que proveyera a los gobiernos de buenos/as profesionales y
estrategias eficaces para alcanzar la Paz. Otros centros destacados fueron Hoover Institute’s
Project on International Conflict and Integration (Stanford) y algunas otras experiencias
universitarias que intentaron agrupar y facilitar el trabajo en comunidad, con el objetivo de
conseguir el reconocimiento cientifico necesario.

Sin duda el impulso definitivo lo constituy6 la iniciativa de la UNESCO, que reunid
entre 1947 y 1949 a grupos de investigadoras e investigadores europeos y estadounidenses para
intercambiar experiencias, estrategias y reflexiones en este campo.

Este movimiento, se consolida en Europa con la inauguracién en 1959 de una seccion
de investigacion sobre conflictos y paz, en el marco del Institute for Social Research de Oslo,
bajo la direccion de Johan Galtung. Posteriormente, en 1964, se funda la Internacional Peace
Research Association (IPRA) en Londres, entidad que retine diversos centros de investigacion
a nivel mundial y que edita en 1973 la revista Sciencia et Paix (Grasa, 1990).

Los autores mas relevantes de esta etapa fueron Boulding, Rapoport, Galtung,
Wallensteen, Curle y Mitchell. El cambio de denominacion de Investigacion o Estudios por la
Paz (Peace Research) a Resolucion de Conflictos (Conflict Resolution) fue una aportacion de
este grupo. El cambio no fue casual, obedeci6 a la voluntad de encontrar una denominacion que
se abstrajera de connotaciones politicas y permitiera expresar la prioridad de abordar el objeto

de estudio desde un punto de vista puramente técnico (Harto de Vera, 2005).
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Autor destacado fue también Kenneth Boulding, quién pertenecia a la Sociedad de
Amigos, comunidad de cudqueros de la que fue siempre activo miembro y prolifico publicista.
Aplicod instrumentos de andlisis de las ciencias sociales a la construccion de Paz e intento
formular una Teoria General de Conflictos, recogida en su obra Conflict and Defence
(Boulding,1962), aunque fue s6lo un intento.

Fue Anatol Rapoport quién influy6 decisivamente en el desarrollo de la Teoria de los
Juegos y la Teoria de la Decision Racional. Utiliz6 un riguroso enfoque interdisciplinario para
el Estudio de la Paz, integrando planteamientos matematicos, politicos, psicologicos,
filosoficos y sociologicos. Su principal preocupacion fue la de legitimar los estudios sobre la
paz como una actividad académica digna. Gano6 el Premio Lenz Internacional de Investigacion
sobre la Paz en 1976.

Un protagonista relevante de la Investigacion sobre la Paz ha sido sin duda Johan
Galtung, quién como se ha mencionado anteriormente, cred el Peace Research Institute (1959)
del que fue director durante 10 afios. En 1964 fund¢ la revista de investigacion sobre la paz
Journal of Peace Research. Posteriormente fue profesor de Investigacion sobre Conflicto y Paz
en la Universidad de Oslo entre 1969 y 1977, colaborando estrechamente con diversas
instituciones de Naciones Unidas, ademés de ser profesor visitante en los cinco continentes.
Recibid el Premio Nobel Alternativo en 1987 y en 1993 el Premio Ghandi. En la actualidad es
Profesor de Estudios sobre la Paz en la Universidad de Hawaii y director de Transcend: A Peace
and Development Network y Rector de la Transcend Peace University. Su trabajo, como
pensador, escritor, conferenciante, asesor y activista, tiene un inmenso impacto en la disciplina
de Estudios para la Paz. Algunas teorias atribuibles son la concepcion de la violencia,
compuesta de tres elementos y representada con un triangulo. El mas visible es la violencia

directa, fisica o verbal, evidente para todas y todos. Intrinsecamente unida se encuentra la
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violencia estructural y cultural, fuerzas y sistemas en ocasiones invisibles, pero no menos
violentos (Galtung, 2003).

Se le atribuye la creacion de los conceptos Paz Negativa y Paz Positiva (cuya
conceptualizacion fue iniciada en la Primera Etapa). Considera que la Paz debe ser mas que la
mera ausencia de un conflicto violento (ésta es designada como Paz Negativa). Los Estados (o
cualquier grupo dentro de un conflicto) deben buscar relaciones de colaboracion y apoyo mutuo
para lograr una Paz Positiva (Galtung, 1985). Propone un proceso para superar las situaciones
de conflicto basado en la trascendencia, cambiando el sistema social para que las y los agentes
se acomoden al nuevo cambio. Incluye otros elementos como el compromiso, la
multilateralizacion (aumentar el nimero de participantes), fusion (integracion total de actores,
alineamiento de objetivos y, por tanto, ausencia de conflictos), fision (desintegracion total de
los actores, sin union social entre ellos y por lo tanto ausencia de conflictos) y abandono. Con
respecto al conflicto, incorpora la creencia de que este, gira en torno a las dimensiones interior,
exterior y al entre de las relaciones humanas que estan imbricadas y no puede prescindirse de
ninguna de ellas, si quiere realizarse un analisis completo. La teoria que desarrolla es conocida
como el ABC, donde explica que el conflicto es un elemento compuesto de Actitudes,
Comportamiento (Behaviour) y Contradiccion (Galtung, 2003). Su prolija produccién incluye
50 libros y mas de 1.000 articulos publicados.

Destacado autor es también Peter Wallensteen, quién ejerce como profesor de la
Investigacion por la Paz y el Conflicto en la Universidad de Uppsala, Define el conflicto como
un fendémeno social en el cual un minimo de dos partes pugna al mismo tiempo por obtener el
mismo conjunto de recursos escasos (Wallensteen, 1988).

Hay tres requisitos adicionales para que la escasez conduzca a un conflicto manifiesto:
1) La presencia de actores, en las teorias estructuralistas los actores son colectivos, aunque en

las ultimas revisiones se habla también de conflictos entre procesos. ii) La existencia de ciertas
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salidas o alternativas de solucion y iil) acciones o conductas, es decir, comportamiento
consciente de las partes, a fin de conseguir sus objetivos.

El elemento clave para la generacion de tension es el reconocimiento, que viene
traducido habitualmente por un derecho a existir en igualdad. Gestionar este tipo de conflictos
puede significar mover el sistema entero de actores, acciones y salidas, alejandolo del enfoque
de la incompatibilidad y llevandolo hacia un enfoque de compatibilidad. Es necesario encontrar
un objetivo comun entre las partes contendientes, para que puedan modificarse el enfoque y
verse como aliadas o aliados, no siendo adecuada la eliminacién de las partes ya que perpetuaria
el conflicto.

Es necesario mencionar a Adam Curle, académico britanico, cuaquero y activista por la
Paz, que propone como forma de resolver los conflictos un procedimiento completo que
denomina pacificacion y al que dedica practicamente su obra Conflictividad y Pacificacion
(1978) y que consta de varias fases: la primera es la investigacion, que tiene como objetivo
conocer los hechos basicos de la confrontacion. La segunda es la conciliacion, que tiene como
finalidad modificar la percepcion, para cambiar el comportamiento. La tercera fase es la
transaccion, que en el ambito internacional estan presididas por una desconfianza mutua, por
un temor a que la consecucion de un arreglo sea visto como una debilidad por la poblacién, por
lo que es importante que alguna parte de las comunicaciones vayan dirigidas a demostrar los
verdaderos deseos de encontrar una solucion. La cuarta fase es el desarrollo, que significa
modificar las relaciones no pacificas con vistas a crear situaciones, sociedades o comunidades
en las que los individuos puedan desarrollar y emplear al maximo sus posibilidades y
socialmente se avance en las esferas econdmicas, sociales y politicas. Le seguiria la fase de la
educacion, que hace referencia a la educacion en conciencia en la que sefiala dos momentos: en
el primero se trata de tomar conciencia de la opresion abuso y explotacion al que estan siendo

sometidas las personas; en el segundo momento, debe convencérseles de que su caso no es
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desesperado, ya que con esto pueden abrirse a la esperanza que es la fuerza revolucionaria mas
poderosa. El ultimo elemento lo constituye la confrontacion, y abarca este término todo el
conjunto de técnicas por medio de las cuales los grupos mas débiles en las relaciones no
equilibradas tratan de cambiar el caracter de dichas relaciones a fin de hacerlas mas igualitarias.

Figura destacada es también Christopher Mitchell, historiador britdnico y profesor de la
Universidad George Mason. Introduce el concepto de madurez en las situaciones de conflicto,
desarrollando varios modelos que explican cuando podria ser adecuado iniciar un proceso de
paz. Define dos etapas en los conflictos: la de maduracion, que implica la latencia, desarrollo
y crisis y la propia de resolucion o gestion, que aparece cuando se ha llegado a un punto muerto
o incluso a la violencia y es necesario avanzar para salir del conflicto (Mitchell, 1996). Propone
actuaciones para el tratamiento de problemas intratables que denomina Nuevas Llaves, algunas
de las cuales son: la aceptacion de que la resolucion de conflictos es un proceso a largo plazo
que requiere paciencia, tenacidad y aplicacion, y donde es necesario implicar a todas las partes
en las discusiones y decisiones relevantes para el proceso de tratamiento y resolucion de
conflictos (Mitchell, 1996). Ademads, recomienda realizar las actuaciones de resolucion de
conflictos en varios niveles sociales, tal y como propone también John Paul Lederach (1998).
El nivel uno esta constituido por el ambito politico, el nivel dos es la sociedad organizada, y el
nivel tres lo conforma la ciudadania en general. Es importante, en la biisqueda de soluciones,
aprovechar cambios estructurales (politicos, econémicos, sociales) del entorno del conflicto y
entender la resolucion de conflictos como un proceso interactivo donde todas las partes tengan
que realizar movimientos. Considera clave, no olvidar los dafios psicologicos sufridos durante
el conflicto y no pensar en la resolucion de conflictos como un estadio final, si no como un
proceso que continua.

Importante en la disciplina es sin duda Harol Dwight Lasswell, con la inclusion como

variable de estudio del papel de los medios de comunicacion. Formuld en 1948 el conocido
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como Paradigma o Férmula de Lasswell que sigue vigente, basado en el andlisis de varios
elementos en la comunicacion como: ;Quién dice qué, a quién, por qué canal y con qué efecto?.
Debe mencionarse igualmente a Karl Ludwig von Bertalanffy, vienés de nacimiento y
estadounidense de adopcion que desarrolld una Teoria General de Sistemas (1968) con la que
se entiente aspectos que hasta ahora pasaban desapercibidos como la interaccion entre diversos
agentes.

El final de la etapa fue convulso, aparecieron voces criticas con la evolucion de los
Estudios por la Paz. La interdisciplinariedad deseada se convirtié en multidisciplinariedad, una
amalgama fruto de multitud de aportaciones y no un cuadro homogéneo con una unidad de
enfoque y composicion integrada. Tampoco habia sido posible la creacion institucional de un
centro con solidez y financiacion estable. El balance en lo que se refiere a la introduccion de la
disciplina en los planes de estudio, tanto en el &mbito de la licenciatura como en el del posgrado,
arrojaba resultados igualmente pobres (Harto de Vera, 2005).

Autor de gran relevancia a caballo entre varias etapas es sin duda Jonh Paul Lederach.
Se gradud en Historia y Estudios por la Paz en Bethel College (EEUU) en 1980. Sus aportes
académicos, combinados con el trabajo de campo como mediador, negociador, promotor de la
Cultura de Paz, docente y asesor, ha sido de gran influencia para la Investigacion por la Paz. A
nivel internacional ha estado implicado en los procesos de paz de Somalia, Irlanda del Norte,
Nicaragua, Colombia y Nepal entre otros e incluye labores iniciales de intermediacion en el
conflicto vasco. Su trabajo ha estado enfocado al entendimiento del conflicto y la
reconciliacion. Ha recibido numerosos reconocimientos desde el afio 2000 hasta el 2014
fundamentalmente. Es autor de la Teoria de las 3Ps para el diagnostico del conflicto y de
procesos para avanzar en la reconciliacion. Inicia el pensamiento de que, quién es protagonista
del conflicto, es la Unica persona capaz de encontrar la soluciéon. Determinante en la ultima

etapa, aboga por tanto, por la participacion directa de todos los actores.
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¢) Tercera Etapa: el reconocimiento: cristalizacion y expansion (1971-1989).

Al abandonar la idea de construir una Teoria General del Conflicto integrada y de caracter
universal, esta etapa se caracteriza por una fragmentacion en los asuntos estudiados, abriéndose
a nuevos campos donde aplicar las herramientas de Investigacion por la Paz-Gestion de
Conflictos, primando la negociaciéon y mediacion. Incluso instituciones académicas y no
académicas incorporan en sus programas formativos estas competencias (Kriesberg, 1997).

Algunas experiencias tienen una rdpida expansion como el Alternative Dispute
Resolution (ADR) que permite la negociacion de la pena entre fiscal y abogada defensora o
abogado defensor y surge como consecuencia de la saturacion existente en los Tribunales de
Justicia. Su eficacia y aplicabilidad permitié su expansion a diversos ambitos, aunque sin duda
la experiencia determinante fue la del programa de negociacion de la Universidad de Harvard.

A comienzos de la década de los ochenta, la obra Getting to Yes (1981), de dos
académicos vinculados a este programa, Roger Fisher y William Ury, se convirtié en un
auténtico éxito de ventas, lo que contribuy6 definitivamente a que las técnicas de gestion
negociada de conflictos llegasen a un publico mas amplio. El Programa de Negociacion de
Harvard, fue desarrollado principalmente por personas con formacion juridica, integrando sin
embargo una perspectiva interdisciplinaria al incorporar recursos de ciencia politica, psicologia,
antropologia, sociologia, relaciones internacionales, relaciones laborales y planificacion
publica. Su método de intervencion principal es el didlogo, ya que consideran que, a través de
las construcciones y desconstruccion de este, puede contribuirse a la reduccion de la violencia
cultural, estructural y directa, pudiendo llegar a consensos.

Autores quizd menos conocidos, pero de referencia obligada, son Druckman, Zartman
y Raiffa (Miall, Ramsbotham, Woodhouse, 1999). Druckman, es profesor en Resolucion de
Conflictos en la George Mason University de Virginia (compafiero pot tanto de George

Mitchell). Ha publicado numerosas obras sobre negociacion, comunicaciéon no verbal,
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mantenimiento de la Paz, metodologias de simulacion en conflicto (Druckman, 2003). En 2003
ha recibido la IACM premio a la excelencia académica y logros profesionales.

William Zartman es profesor emérito de la Escuela Paul H. Nitze de Estudios
Internacionales Avanzados de la Universidad Johns Hopkins, donde ha dirigido programas de
gestion de conflictos y estudios africanos. Analiz6 fundamentalmente los procesos de
negociacion internacionales, profundizando en aspectos como actores, estructura, proceso y
valores, centrandose sobre todo en aspectos como la complejidad del multilateralismo y la
restauracion de la autoridad legitima (Zartman, 1995a).

Howard Raiffa fue un académico norteamericano titular de la Escuela de Gobierno de
Kennedy en la Universidad de Harvard. Fue pionero y destacado autor de la Teoria de la
Decision basada la adopcion de decisiones soportadas en formulas estadisticas y en este sentido,
seguidor de la Teoria de Juegos.

La concepcion de la Paz en este periodo es conocida como Paz Neutra, entendida como
el conjunto de valores, actitudes y comportamientos que reflejan el respeto a la vida de la
persona, a su dignidad y a todos los derechos humanos. Incluye el rechazo a cualquier forma
de violencia y la garantia de cumplir con los principios de libertad, justicia, tolerancia y

solidaridad (Jiménez, 2011).

d) Revision critica (1990-hasta la actualidad)

Los procesos de Paz iniciados en América Latina permitieron hacer uso del acervo
tedrico y metodologia de esta Disciplina. Se realiz6 una revision critica basada en cuatro pilares:

I) Incorporacion del conocimiento de las personas implicadas en el conflicto, en su

gestion, restando el protagonismo absoluto otorgado a las y los profesionales en épocas

precedentes. Se instala el principio de que quién tiene el conflicto es quién puede disefiar

la solucion (Lederach, 1998).
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II) Cuestionamiento de la intervencion realizada hasta la fecha por las y los
profesionales de la Investigacion por la Paz y las instituciones como Naciones Unidas,
subrayando su responsabilidad en el reforzamiento y sostenimiento de un orden injusto
que es, en ultima instancia responsable de la violencia y el conflicto. Conceptualizan el
conflicto y la violencia como productos sociales de las instituciones dominantes, por lo
que critican que las intervenciones se centraran en el mantenimiento de instituciones,
relaciones y significados sociales tomandolos como vélidos y esforzandose porque
funcionaran correctamente. Como oposicion a esto, se gesta la Teoria de

Estructuracionismo, que tiene como objetivo analizar las estructuras y disefiar posibles

alternativas de cambio (Harto de Vera, 2005).

IIT) Escasa presencia de la mujer en la disciplina, aun siendo las victimas silenciadas de

los conflictos violentos y creadoras de modelos de gestion informales de los conflictos

sobre todo a nivel local. La no presencia de mujeres en las negociaciones de paz de alto
nivel consideran, contribuye a que se repitan estructuras y discursos discriminatorios
que han provocado la violencia y el conflicto.

IV) La ultima critica es a la denominada cuestion cultural donde ponen en jaque la

validez de las herramientas y procedimientos de Investigacion por la Paz-Gestion de

Conflictos en cualquier contexto cultural, como abogaban en las anteriores etapas.

El concepto de Paz se amplia, incluyendo en su seno temas como: militarismo,
conflictos y movimientos globales, derechos humanos, género, justicia econdémica, conflictos
étnicos, proliferacion nuclear, violencia cultural, relaciones norte-sur, y sur-sur, ecologia y
cambio climatico, multidisciplinariedad, globalizacién, transculturalismo, participacion,
responsabilidad social, nuevas perspectivas epistemologicas, post-modernidad, ciencia y

tecnologia, sociedad civil, Cultura de Paz, Derecho Humano a la Paz etc.
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La Asamblea General de la ONU proclama el afio 2000 como Afio Internacional de la
Cultura de Paz y la UNESCO encabeza un nuevo movimiento global en pro de una Cultura de
Paz. Presenta el afio 2000 una oportunidad unica para multiplicar los esfuerzos de construccion
conjunta de una paz duradera, tanto entre los paises como en el seno de cada sociedad. Un grupo
de premios Novel de la Paz elabor6 el Manifiesto 2000 a favor de la paz y no violencia, con
motivo del 50 aniversario de la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, cuya
intencion fue despertar la responsabilidad de convertir en realidades los valores, las actitudes y
los comportamientos en que se inspira la Cultura de Paz, tanto en las micro como en las macro
relaciones, fomentando la no-violencia, el didlogo, la reconciliacion, la justicia, la tolerancia y
la solidaridad. Contintia esta iniciativa con la firma en el afio 2006 en Luarca, de la Declaracion
sobre el Derecho Humano a la Paz (Rueda y Villan, 2007), con el objetivo de que, tratindose
de un derecho humano como tal, debiera ser codificado por los 6rganos competentes de las
Naciones Unidas.

Aunque la Investigacion por la Paz es internacional, existe un claro protagonismo de los
paises desarrollados y fundamentalmente anglosajones. Han predominado los andlisis
abstractos sobre los estudios empiricos concretos, existiendo una gran dispersion tematica, una
amalgama de temas y planteamientos, que ha dificultado la generaciéon de producciones
globales como una Teoria General del Conflicto, que hubiera contado con mayor protagonismo
en la esfera local e internacional. Destaca como positivo, el haber puesto el conflicto y sus
estrategias de gestion en el centro de estudio, haciendo improbos esfuerzos por entenderlo,
diagnosticarlo y gestionarlo, desde diversos d&mbitos y disciplinas (Harto de Vera, 2005; Grasa,

2010; Jiménez, 2011).
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Capitulo II. El Conflicto en el Entorno Organizacional

Estando esta investigacion centrada en los conflictos en el ambito organizacional, mas
alla del anélisis realizado en las diferentes corrientes que estudian el constructo, es obligado
realizar una vision historica sobre el estudio del conflicto en el marco de la organizacion y su

protagonismo en las diversas escuelas que han centrado su analisis en ellas.

1.- Concepcion general del conflicto organizacional en las diferentes escuelas.

La primera escuela que centra su andlisis en la organizacion es la Escuela Clasica de la
Administracion (primeras cuatro décadas del S.XX). Inici6 el estudio del conflicto
organizacional, concibiéndolo como negativo, disfuncional y destructivo, resultado de una
ineficaz implementaciéon de herramientas o estrategias de gestion organizacional. Sus
principales representantes fueron Taylor (1856-1915) y Fayol (1841-1925) que aspiraban a un
ideal “aconflictivo” (Perrow, 1991).

En la Escuela de Relaciones Humanas, esta vision radicalmente negativa fue
relajandose, aunque sin llegar a superarse. Se normalizé la presencia del conflicto, pero sin
concebirlo como parte intrinseca de la organizacion. Consideraban dptima su eliminacion, atin
concediéndole en ocasiones componentes positivos. Elton Mayo (1924), su figura principal,
trat6 el conflicto como una enfermedad, provocada por falta de habilidades sociales y su
realidad opuesta, la cooperacion, como un sintoma de salud. Esto supuso un giro en la
conceptualizacion, atribuyendo la generacion del conflicto a las frustraciones personales de
quiénes no han podido triunfar en la sociedad (Sarries, 1993; Sanchez, 2010).

Como corriente intermedia entre las dos citadas surge en 1940 la Teoria Burocrdtica de
la Administracion, denominada asi por considerar que la burocracia favorecera la disminucion

de las fricciones. El conflicto sigue siendo concebido como indeseable y perjudicial.
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Le sigue en aparicion la Teoria Estructuralista que surge en los afios cincuenta e indaga
sobre el equilibrio entre organizacion y personas. El conflicto deja de ser patoldgico, pero sigue
siendo indeseable. La Teoria de Desarrollo Organizacional comienza en 1962 y desvia su
atencion hacia conflictos interpersonales, elaborando propuestas de intervencion basadas en
comunicacion (analisis transaccional), confrontacion (reuniones de confrontacion), ferapia
(tratamiento de conflicto intergrupal) y laboratorios de sensibilidad (Sanchez, 2010).

En la Teoria General de Sistemas que comienza a finales de los sesenta y se asienta en
la década de los setenta, el conflicto es ya aceptado como inherente a la dindmica
organizacional. Desarrollan una vision dicotomica sobre este, denominando funcionales a
aquellas consecuencias que refuerzan las metas del grupo, fomentan la creatividad, la
innovaciéon y permitiendo el mejoramiento personal, considerando necesario provocar su
aparicion (Blackard y Gibson, 2002; Pascale, 1990; Wanous y Youtz, 1986; Whetten y
Cameron, 2005). En contraposicion se encuentran los elementos disfuncionales con
consecuencias negativas, que deberian erradicarse (De Dreu y Van de Vliert,1997; Deutsch,

1969; Robbins, 1987; Tjovold,1991).
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Tabla 4.

Resumen de las Escuelas sobre Organizaciones y su concepcion del conflicto

ESCUELAS SOBRE CONCEPCION DEL CONFLICTO
ORGANIZACIONES
Escuela Clasica Administracion. Negativo, disfuncional y destructivo. Aspiran a un ideal aconflictivo

Escuela de Relaciones Humanas.  Se normaliza la presencia del conflicto, pero es concebido como algo
ajeno a la organizacion, es como una enfermedad provocado por falta
de habilidades sociales. Supuso un giro hacia la responsabilizacion
de las personas.

Teoria  Burocratica de la El conflicto es indeseable y perjudicial.

Administracion.

Teoria Estructuralista El conflicto ya no es patoldgico, pero sigue siendo negativo.

Teoria del Desarrollo  Se centra en los conflictos interpersonales. Comienza a desarrollar

Organizacional (D.O.) modos de gestion basadas en comunicacion, terapias, confrontacion
etc.

Teoria General de Sistemas Comienzan a percibirlo como inherente a la dinamica

organizacional, dividiéndolos entre funcionales o disfuncionales
para la organizacion.

Nota: Elaboracion propia

Hasta épocas mas recientes, salvo la excepcion que supuso la teoria de Mary Parker
Follet y que se explica en el capitulo siguiente, no se ha aportado una visién optimista del
conflicto, ni aceptado este como parte intrinseca en la dindmica organizacional. Actualmente si
es considerado el conflicto interpersonal como una parte intrinseca y omnipresente en la vida
organizacional (Ayestaran, 1999; Guerra, 2004; Gil, Rico y Sanchez-Manzanares, 2008;
Martinez y Munduate, 2009; Medina, et al. 2005; Ramos, 2006; Sanchez, 2010; Vinyamata,
2015).

Pero, aunque se ha normalizado discursivamente su existencia en las entidades, la
realidad es que la vision negativa prevalece, ya que los conflictos son considerados como un
factor de riesgo psicosocial (Lucaya y Dalmau, 2015) y una de las fuentes de estrés mas
relevantes en el ambito laboral (Roberts, 2005).

Las consecuencias derivadas de los conflictos, cuando no son gestionados
adecuadamente por las partes enfrentadas o cuando la organizacion no dispone de las

condiciones contextuales apropiadas para su gestion, pueden llegar a ser devastadoras tanto
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para el bienestar laboral, como para la productividad organizacional (Benitez, Medina y
Munduate, 2012). Estudios diversos han constatado su impacto negativo en la salud (Spector y
Bruk-Lee, 2008), el bienestar (De Dreu, van Dierendonck y Dijkstra, 2004; Giebels y Janssen,
2005) y la satisfaccion laboral de la persona trabajadora (Benitez, Guerra, Medina, Martinez y
Munduate 2008; Boz, et al., 2009).

Las personas necesitan entornos adecuados para el desempefio del trabajo. Esta
afirmacion estd ampliamente contrastada empiricamente en diferentes investigaciones, entre
ellas destaca la investigacion de Fredrickson y Branigan (2005), que demostré que las
emociones positivas amplian el alcance de la atencion y los repertorios de pensamiento-accion,
mientras que muchas emociones negativas, provocadas por situaciones de tension, generan
acciones especificas sobre todo de atacar o huir (Zuiiiga y Ligioiz, 2018). Como consecuencia
de esto, el desarrollo de procedimientos de gestion de conflictos es un pronosticador del éxito

organizacional (Tjosvold, 1991; Seybolt, Derr y Nielson, 1996).

2.- Contribucion de Mary Parker Follet

Al centrar la investigacion en los conflictos que se desarrollan en el seno de la
organizacion, es necesario resaltar la figura de Mary Parker Follet.

Nacida en 1868 en Quincy, Massachusetts, estudid en el anexo de la Universidad de
Harvard al ser negada a las mujeres en ese tiempo la posibilidad de cursar una licenciatura
oficial. Su orientacion se desarrolld inicialmente en el campo de la historia y ciencias politicas,
pero su claridad de pensamiento e innovacion de planteamientos reflejados en su obra permitid
su reconocimiento internacional y su participacién como conferenciante en eventos vinculados
con ambitos diferentes a los de su formacidén originaria, entre otros, en el area de la
Administracion de Empresas (Dominguez y Garcia, 2005). Sus ideas tuvieron una repercusion

central en el entendimiento y gestion de situaciones de conflicto, tanto en las organizaciones
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como en el campo social, aunque lamentablemente ha quedado escasamente reflejada su autoria
como la base inspiratoria que supuso su obra para pensadoras y pensadores posteriores.

Algunos de los planteamientos propuestos por Follet, supusieron un cambio de
paradigma en el entendimiento del conflicto y su gestion. Introdujo la superacion del
planteamiento dicotémico del conflicto como negativo o positivo, concibiéndolo como una
interaccion de deseos, evitando asi el perjuicio ético de considerarlo bueno o malo y aportando
una propuesta de gestion del conflicto mediante la integracion.

Al concebir la interaccion, no considero las dimensiones cognitivas y emocionales como
diferentes, si no coexistentes de manera simultanea en las situaciones de tension. Manifest6 que
las propuestas de intensificar un tipo de conflicto deberian contemplar los efectos producidos
en la otra dimension que se encuentra presente e indisolublemente unida. Lo define del siguiente
modo:

“Nunca te respondo a ti sino a ti-mas-mi; o para ser mas precisos, es yo-mas-tu

respondiendo a ti-mas-yo. “Yo” nunca puedo influirte a “ti” porque ti ya me has

influido; esto es, EN el propio proceso de encontrarnos, POR el propio proceso de
encontrarnos, los dos nos convertimos en algo diferente. La respuesta es siempre a una
relacion. (...) Mi respuesta no es a un producto cristalizado del pasado, estético para el

momento del encuentro; mientras estoy actuando, el entorno esta cambiando debido a

mi conducta, y mi conducta es una respuesta a la nueva situacién que yo, en parte, he

creado”. (Follett, 1924, p. 42 citado en Dominguez y Garcia, 2005).

Follet, anticipandose en mas de cuatro décadas a la propuesta de Deutsch (1969, 1973)
confirm6 que la valoracion de conflicto como positivo o negativo depende sobre todo de la

gestion que se realice del mismo. Evalua formulas como la dominacion, revelando que son



Instrumento de Deteccion y Evaluacion de Conflictos Organizacionales: ICMA 43

exitosas a corto plazo y perjudiciales a medio o largo y el compromiso, que califica de
dominacidn parcial y consentida.

Propone la integracion como férmula constructiva de abordar conflictos, ya que
constituye un proceso voluntario y participado, cuya consecuencia es una interaccion
transformada que permitird abrir el conocimiento y las expectativas de las partes construyendo
algo diferente basado en la confianza, que identifica como elemento central, debido a que, la
desconfianza propia del conflicto favorece el uso de la dominacion como via de satisfaccion de
los deseos. Sefiala como obstaculo a la integracion que: “en nuestro modo de vida nos han
habituado a disfrutar con la dominacién. La integracion parece una cuestion mas aburrida; no
lleva a las emociones fuertes de la conquista” (Dominguez y Garcia, 2005, p. 15).

Muchos de estos planteamientos son la esencia de la gestion de conflictos y han llegado
hasta nuestro tiempo a través de conocidas teorias como la de estilos de comportamiento
(Thomas y Kilmann, 1974) de gran influencia en la investigacion de conflictos
organizacionales, las formulas constructivas de abordar conflictos, a través de la negociacion
integradora de Walton y McKersie (1965) y el acuerdo ganar-ganar de Pruitt y Carnevale (1993)

y de Fisher y Ury recogida en su libro Obtenga el Si (1981).

3.- Elementos y caracteristicas del conflicto organizacional

3.1.- Definicion del conflicto organizacional

Existen diversas definiciones sobre conflicto organizacional. Hay quien lo describe
como: “aquel que tiene lugar en el seno de la organizacion, esto es, que tiene lugar entre sub-
partes de una organizacion” (Ferndndez -Rios, 1999, p. 405).

En sentido similar, encontramos otra definiciéon del conflicto organizacional que lo
describe del modo siguiente: “cuando los miembros de una organizacion estan implicados en

actividades que son incompatibles con las de sus colaboradores dentro de la misma red de
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trabajo, o con miembros de otro colectivo o con individuos no afiliados, pero que utilizan los
servicios o los productos de esa organizacion” (Roloff, 1987, p. 496).

Con una visiéon mas centrado en las percepciones, se encuentran definiciones que
explican el conflicto organizacional como “el proceso que comienza cuando una parte percibe
que la otra afecta negativamente o esta proxima a afectar negativamente a algo que le concierne”
(Thomas, 1992, p. 653), y quienes consideran “que existe conflicto cuando al menos una de las
partes siente que esta siendo obstruido o irritado por la otra” (Van de Vliert, 1998, p. 351)

Lo que define y distingue el conflicto organizacional del conflicto en otros ambitos es
por tanto el contexto de desarrollo, ya que las definiciones expuestas no incluyen variables
organizacionales, por ello, para definir y analizar las caracteristicas del conflicto, se apelard a
las definiciones generales sobre el mismo.

Benedito (2014), siguiendo los planteamientos de Pondy (1967), considera que la
diferencia esencial entre unas definiciones y otras es la vision restrictiva o amplia - también
denominada modelo procesal-, que los diversos autores y autoras mantienen sobre el conflicto.
Quienes defienden el criterio amplio, consideran como parte del conflicto las condiciones
previas, también conocidas como latencia, que seran las generadoras del conflicto manifiesto.
Incluyen como aspectos relevantes los estados afectivos, que caracterizan el animo de las partes
y las percepciones o estados cognitivos de las partes implicadas. Toman en consideracion
ademas los aspectos comportamentales. Autores y autoras destacados son Dahendorf (1990),
Jehn (1994) y Rubin, Pruit y Kim (1994).

Por el contrario, la vision reducida no considera ninguno de estos aspectos como parte
del conflicto. Representantes de esta corriente serian entre otros, Coser (1961), March y Simon
(1961) y Boulding (1957), quien sostiene que el término conflicto es mas restrictivo incluso

que el de competicion. Siguiendo este planteamiento Fink (1968), lleg6 a identificar 16
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dimensiones que acotaban y distinguian ambos términos y Schmidt y Kochan (1972), hicieron
esfuerzos por clasificar la frontera existente entre conflicto y otros elementos.

Infante, en 1998 realiz6 una investigacion sobre coincidencias en diversas definiciones
de conflicto, aplicando el método Cluster Analysis a 78 de ellas, seleccionadas aleatoriamente
de las siguientes disciplinas: psicologia, derecho, filosofia, pedagogia y sociologia, de un
periodo entre 1933 a 1996. Fueron excluidas del andlisis aquellas definiciones de conflicto
intrapersonal, internacional, econdmico o referidas a particularidades del derecho laboral
(conflicto politico, de leyes, colectivo, econdémico, individual de trabajo, etc.), donde pudo
comprobar el aumento de definiciones de conflicto interpersonal a partir de la década de los 80
y 90.

La definicion obtenida fue la siguiente: “el conflicto interpersonal es el resultado de un
proceso cognitivo - emocional en el que dos individuos perciben metas incompatibles dentro
de su relacion de interdependencia y el deseo de resolver sus diferencias de poder” (Infante,
1998, p. 493)

Comprob6 que el conflicto esta conformado por varios elementos: personas, asunto(s)
o elemento(s) controvertido(s), sobre el que hay una experiencia subjetiva y un
comportamiento, constituido por las reacciones de las personas hacia la otra parte en conflicto.
Constituye un proceso o producto de caracter subjetivo y cognitivo, que implica percepciones
de metas incompatibles por parte de al menos dos individuos.

Por tanto, el conflicto posee naturaleza cognitiva y al mismo tiempo emocional, pues la
descripcion y evaluacion de la base de conflicto (recursos, informacion, ideas, etc.) involucra
sentimientos y percepciones subjetivas, variando en consecuencia en funcion de la tipologia de
persona que lo protagonice y no inicamente por los elementos objetivos.

Un conflicto interpersonal siempre es bilateral y nace de una relacion de

interdependencia, de lo contrario hablariamos de competicion, oposicion, confrontacion o de
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lucha violenta. La tension propia del conflicto desencadena reacciones dirigidas al otro

individuo o grupo que constituyen el comportamiento en el conflicto.

3.2.- Propiedades de las situaciones para ser calificadas de conflicto.

Complementariamente a lo expuesto, hay descripciones sobre las caracteristicas que
deberia tener una situacion para ser calificada de conflicto. En este sentido Putnam y Poole
(1987), identifican tres caracteristicas que deberian encontrarse en una situacion para poder ser
calificada como tal: (i) interdependencia entre las partes (cada parte posee el potencial de
interferir en el otro u otra), (ii) percepcion, al menos de una de las partes, de que existe un cierto
grado de incompatibilidad entre metas (o intereses) y (iii) alguna forma de interaccion.
Fernandez Rios (1999) afiade otras tres que considera también ampliamente aceptadas: (iv)
intencionalidad de perjudicar o atribucion de tal intencionalidad, (v) utilizacion directa o

indirecta del poder e (vi) ineficacia de las normas establecidas.

3.3.- Tipologias de conflicto organizacional

Dentro de las posibles tipologias conflictuales existentes en la organizacion, hay
presencia de una distincion dicotomica confirmada por Jehn (1994), quién consider6 la
existencia inicamente de conflictos relacionales y de tareas, inspirdndose en las aportaciones
de Guetzkow y Gyr (1954), Pinkley (1990), Priem y Price (1991) y Wall y Nolan (1986). Pero
no fue la Unica, en la tabla siguiente se presenta una relacion de personas investigadoras en este
campo, afiadiendo la categorizacion realizada por éstas sobre tipologia conflictual, donde puede

observarse la mayor predominancia de la clasificacion anteriormente citada.
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Tabla S.

Categorizacion conflicto organizacional. Presentacion cronologica

AUTORIAS CATEGORIZACION DE CONFLICTO
Follet (1924) Interaccién de deseos
Guetzkow y Gyr (1954) Conflicto Afectivo Conflicto Sustantivo
_Conﬂlctp por Conflictos orientados a la consecucion de objetivos de
Coser (1957). interacciones .
equipo
personales
. Estratégico (generados deliberadamente para obligar a
Pondy (1967) Relacional redistribuir la autoridad.
Deutsch (1973) Veridico | Contingente | Desplazado Mgl . Latente Falso
atribuido
McNeil (1975), Relaciones
Relacion Valore Datos
ales res Estructurales Interés (innecesario)
Moore (1985) . (auténtico . . . I
(inneces 5) (auténticos) (innecesario) (auténtico en
ario) ocasiones)
Wall y Nolan (1986) Relacionales Sustantivos
Pinkley (1990) Relacional De Tarea
Priem y Price (1991) Socioemocionales Cognitivos
Lederach (1992) Conflicto innecesario | Diferencias esenciales
Amason y Schweiger (1994, Afectivo Cognitivo
1996)
Kriesberg (1993) Intratables Tratables
Jehn (1994) Emocional Tarea
Jehn (1995) Relacional Tarea
Amason (1996) Afectivo Cognitivo
Amason y Sapienza (1997) Afectivo Cognitivo
Jehn (1997) L{lelacwn Tarea Conflicto de Procesos
Jehn, Chadwick y Thatcher .
(1997 Relacional Tarea
De Dreu y Van de Vliert Socio-emocional Tarea
(1997
Rahim (1986, 2002) Elmocmn Tarea Enmascarados Transformacional
Janssen V, De Vliert y
Veenstra (1999) Personal Tarea
Jehn, Northcraft y Neale Relacion Tarea Procesos
(1999) al
Friedman, Tidd, Curral y .
Tsai (2000) Relacional Tarea
Jehn y Chatman (2000) Relacional | Tarea | Procesos
Simons y Peterson (2000) Relacional Tarea
Olson Buchanan y Boswell o
(2002) Personal Politico
Bradford, Stringfellow y .
Weitz (2001) Afectivo Tareas
De Dreu y Van Vianen .
(2001) Relacional Tareas
Kurtzberg y Amabile (2001) | Relacional Tarea
Jenh y Mannix (2001) Relacional | Tarea | Procesos
Munduate y Medina. (2001) | Afectivo Cognitivo
Pelled, Xin y Wiss (2001) Emocional Tarea
De Dreu y Weingart (2003) Emocional Tarea
Medina, et al. (2005) Relacional Tarea
Robbins (2004) Disfuncionales Funcionales
Van de Vliert y De Dreu .
(2005) Relaciones Personales | Tarea

Notas: Elaboracion propia, basado en Guerra (2004), Sanchez, (2010)
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Puede comprobarse como la dicotomia entre conflicto relacional y de tarea ha estado
presente desde los origenes hasta tiempos recientes con nombres diversos. Existen algunas
excepciones, como la mencionada de Mary Parker Follet (1924) ya citada y la aportacion de
Kriesberg (1993), quién dividié los conflictos en tratables e intratables, centrandose por tanto
en sus posibilidades de gestion y no en la tipologia conflictual. En 1997 Jehn, evoluciona en su
concepcidn incluyendo otra categoria, el conflicto de proceso. Analiza ademas la vinculacion
existente entre conflictos relacionales y de tareas, llegando a crear un instrumento para medir
ambas dimensiones, el Intragroup Conflict Escale (ICS), que ha sido ampliamente utilizado.

Afade dos nuevas concepciones Rahim (1986 y 2002), el conflicto enmascarado y el
transformacional. Define el enmascarado como aquel que parece estar relacionado con la tarea
y finalmente se comprueba su vinculacion con la relacion, y el transformacional el que transita
de una dimension (tarea) a otra (relacional) (Guerra, 2004; Sanchez, 2010). Aunque son
catalogados como dimensiones nuevas, no parece puedan ser consideradas como tal, ya que lo
que realmente define son los procesos de transito de una dimension a otra.

Robbins (2004) clasifica los conflictos como funcionales y disfuncionales,
constituyendo los primeros formas constructivas que contribuyen al éxito organizacional,
sustentando las metas del grupo y mejorando su desempefio. Por el contrario, los disfuncionales
son aquéllos que estorban al desempefio grupal. Mantiene la vision dicotomica tradicional al
concluir que el conflicto funcional es el orientado a la tarea y centrado en diferencias sobre
como llevar a cabo los objetivos comunes, y el disfuncional el emocional (Sanchez, 2010).

Pero sin duda la exposicién mas completa de tipologias conflictuales se encuentra en la
teoria creada por Wehr en 1979, presentada por Louise E. Samrt y Bernard S. Mayer de CAR
Asociados en la conferencia anual de COPRECA en 1989 y atribuida a Christopher Moore al
ser publicada por él en su obra: “El proceso de Mediacion. Métodos Practicos para la

Resolucion de Conflictos” (2010). Es conocida esta teoria como el circulo del conflicto porque



Instrumento de Deteccion y Evaluacion de Conflictos Organizacionales: ICMA 49

asi se representa graficamente. Se describen cinco posibles causas o fuentes principales del
conflicto, aplicables prescindiendo del contexto en el que se desarrolle, constituyendo un
instrumento analitico Util para examinar las disputas y descubrir la causa béasica de una conducta
conflictiva. No escapa totalmente de la visién anterior, ya que incluye dentro de su
categorizacion los conflictos relacionales y estructurales, aunque adiciona otras tres categorias:
valores, interés, ¢ informacion o datos.

Los conflictos relacionales segin Moore (2010) aparecen cuando las personas sienten
enfado, irritacion, miedo y desarrollan percepciones no adecuadas y estereotipos, perdiendo la
capacidad para el mantenimiento de discusiones racionales. A estos conflictos los denomina
innecesarios, pues considera son facilmente evitables. Esta consideracion es aplicada a los
conflictos de intereses que resultan cuando una o mas partes creen que para satisfacer sus
necesidades, deben ser sacrificadas las de otras u otros. Los conflictos fundamentados en
intereses ocurren acerca de cuestiones sustanciales (dinero, recursos fisicos, tiempo etc.), de
procedimientos (la manera en que debe ser resuelta) o psicoldgicos (percepciones de confianza,
juego limpio, deseo de participacion, respeto etc.). Define igualmente como innecesarios los
conflictos de datos, que aparecen cuando existe falta de informacion necesaria para la adopcion
de decisiones adecuadas, por la interpretacion realizada o por tomar como referencia fuentes
contrapuestas. Los califica de auténticos unicamente, si la causa de la tension es la
incompatibilidad de la informacion.

Considera también auténticos a los estructurales y de valores, estando los primeros
causados por fuerzas externas a las personas en conflicto, que no suelen contar con la
competencia necesaria para modificarlos, al estar provocados por el disefio organizativo, los
recursos, autoridad, normativa existente etc. Y los de valores, que son causados por un sistema

de creencias incompatibles o percibidas como incompatibles, que surgen cuando la gente
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intenta imponer a otros u otras un conjunto de convicciones que no permite creencias
divergentes.

Presenta Redorta una amalgama de dimensiones clasificatorias del conflicto — incluye
18-, que ¢l mismo considera: “pretende ser unicamente una sintesis que recoge elementos
dispersos y cuya importancia relativa debera ser investigada” (Redorta 2004, p. 66). Senala
criterios que denomina “estructurales” y que define como: “aquellas variables que han sido
definidas por algiin autor como significativas ya sea en la comprension del conflicto o en su
orientacién a la solucion” (Redorta 2004, p.66). Es necesario alertar sobre el término estructural
aqui utilizado, que podria llevar a equivocos al no encontrarse relacionado ni tener el mismo
significado que el presentado al definir la corriente estructuralista, ni con la tipologia estructural

como causa del conflicto.

3.4- Caracteristicas y consecuencias del conflicto relacional y de tareas

3.4.1.- Conflicto Relacional: definicion y caracteristicas.

El amplio consenso existente en la division entre conflicto relacional y de tarea, no
queda reflejado en la descripcion de cada una de las categorias, como queda resumido en la

tabla siguiente:
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Tabla 6.

Descripcion del conflicto relacional

CONFLICTO RELACIONAL
AUTORES-AUTORAS CAUSAS CONSECUENCIAS
Boulding (1957) Creacion de imagenes negativas. Percepcion negativa
Anderson (1969) Falta de sinceridad Predisposicion  negativa
Baron 1984 hacia la persona
Robbins (1987) y Thomas Estereotipos Percepcion negativa
(1992)
McNeil (1975) Percepcion, memoria, estereotipos, motivacion  Agresion
que guia la seleccion de recuerdos Hostilidad
Profecia autocumplida Amenaza
Ansiedad
Bell y Blakeney (1977) Diversos tipos de personalidad.
Ferguson y Rule (1983) Atribuciones realizadas sobre el Reacciones agresivas
comportamiento del oponente a causas
personales
Chalvin y Eyssete (1985) Necesidad de emociones fuertes. Predisposicion  negativa
Imagen no realista de la situacion. hacia la persona

Falsas creencias sobre las actitudes a adoptar.
Desconocimiento de la situacion real.
Necesidad huir de problemas

Necesidad de soluciones estereotipadas y
rutinarias

Notas: Elaboracion propia, basada en Benedito 2014

Puede comprobarse como el conflicto definido como relacional es en realidad
intrapersonal, al no mencionar las consecuencias de la vinculacién. Se concibe provocado
mayoritariamente por elementos personales que traen como consecuencia frecuente las
reacciones agresivas, manteniendo la concepcidn clésica de negatividad en la percepcion de
conflicto y su atribucion a caracteristicas personales.

Las consecuencias que se describen del conflicto relacional para las organizaciones son
devastadoras. Destaca por su prolija produccion la ya mencionada, Karen Jehn, profesora de la
Universidad de Melbourne, que desde 1993 hasta 2015 publico, en ocasiones en colaboracion

con diversos autores y autoras, una serie de estudios sobre las consecuencias del conflicto
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relacional en las organizaciones- se citan las referencias en orden cronoldgico tanto suyas como
de otros autores y autoras para explicar la evolucion-. Inicié su andlisis demostrando que el
conflicto relacional disminuia el rendimiento individual y grupal al reducir el tiempo que puede
dedicarse a procesar informacion y planificar las tareas, debido a que los y las miembros que
los componen, emplean més tiempo y recursos en resolver problemas personales, que en
aquéllos que afectan al desarrollo de las tareas asignadas (Shah y Jehn, 1993; Jehn, Chadwick
y Thacher, 1997; Jehn, 1997; Jehn y Mannix, 2001), ratificado por Simons y Peterson (2000) y
De Dreu (2008).

Ratifica dicha autora, las aportaciones realizadas por Bass y Barrett, (1981), Gladstein,
(1984), Amason (1996) y Pelled, (1996), sobre que el conflicto relacional provoca un rechazo
de las decisiones adoptadas y una reduccion del compromiso con la organizacion (Jehn,
Northeraft y Neale, 1999), debido a que limita el procesamiento cognitivo de informacion
compleja, aumentando los niveles de ansiedad, la insatisfaccion y las amenazas y provocando
enojo, tension y animadversion hacia la otra parte (Shah y Jehn, 1993; Jehn, 1997; Jehn y
Mannix, 2001)

Ahondando en las consecuencias, hay aportaciones complementarias que indican la
afeccion negativa del conflicto relacional al logro de la eficacia laboral (Sanchez, 2010) y al
bienestar personal de los y las integrantes del grupo (Guerra, 2004), observando pérdida de la
calidad en la toma de decisiones (Amason, 1996), ademas de un descenso de la obediencia
laboral (De Dreu y Gelfan, 2008; Munduate y Medina, 2001). Reduce también la habilidad de
las personas para recoger nuevas ideas de los integrantes del grupo, al establecerse un clima de
hostilidad mutua que dificulta o impide el desarrollo de conductas de ayuda y de apoyo mutuo
(De Dreu y Van de Vliert, 2001).

Otros estudios ponen de manifiesto que el conflicto relacional, perjudica la

comunicacion entre los equipos e incrementa la tension dentro del grupo, pudiendo producir
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episodios de estrés laboral (Baron, 1990). El conflicto puede hacer que las personas disminuyan
su participacion, sientan menos satisfaccion con el grupo y aumente la hostilidad hacia sus
compaiieros y compafieras disminuyendo la probabilidad de mantenerse en el grupo impactando
negativamente en la cohesion (Levine y Moreland, 1990).

Coinciden en que los efectos del conflicto relacional son estables mas alla del episodio
puntual de conflicto, por lo que podrian esperarse efectos a largo plazo.

Las investigaciones realizadas se centran en las consecuencias y efectos producidos por
el conflicto relacional, sin ahondar en el conocimiento sobre sus caracteristicas, pero muchas
de las consecuencias citadas, no son necesariamente propias de un conflicto relacional, sino de
una situacion escalada del conflicto, sea del tipo que sea.

Si la situacion es gestionada de manera temprana sin que hayan incurrido las tensiones
sefialadas, podria tener una conclusion positiva. La intensidad (o escalada del conflicto) serd un

aspecto que se desarrollard en apartados posteriores.

3.4.2.- Contflicto de tareas: definicion y caracteristicas.

Se encuentran dentro de esta categoria los conflictos que tienen su origen en la propia
configuracion de la organizacion y en las tareas que se desarrollan en su seno, como: (i) el
propio disefio organizativo (Corwin, 1969; Child, 1972; Rahim, 2004), (ii) el tamafo de la
misma, que influye directamente en la dificultad para ejercer supervisiones efectivas,
coordinarse o comunicarse adecuadamente (Boulding, 1957; Downs, 1967), (iii) el tamaio del
grupo como predictor del desacuerdo inicial entre sus miembros, y (iv) el nivel de conflicto
previo, ya que, la tension aumenta el grado de complejidad del procesamiento de la informacion
(Peird, Prieto, Zornoza y Ripoll, 1999).

Pueden incluirse otros elementos como: reglas, procedimientos, autoridad, poder,

influencia, mecanismos de integracion, obligaciones, roles poco definidos (Brewer, 1979;
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Reichers, 1986), liderazgo mal consolidado, aspectos ambientales y sociales (Edwars, 1983;
Brown, 1981).

Un elemento que ha sido estudiado profusamente es el de las tareas, que puede generar
conflictos versados en el modo de realizarse (Jenh y Chatman, 2000) o en la interdependencia
entre ellas (March y Simén, 196; Croizier, 1964).

Analizaron Argote y McGrath (1993) el tipo de tareas que se realizan en las
organizaciones, clasificindolo en cuatro grupos: tareas de generar (ideas o planes), elegir
(respuesta correcta o solucion preferida), negociar (puntos de vista conflictivos o conflicto de
intereses) y ejecutar (en competicion con un oponente o contra un estandar externo), estudiando
sus interrelaciones en base a varios criterios: naturaleza de la interdependencia entre los
miembros del grupo para la realizacién de la tarea y requisitos del esfuerzo necesario para
ejecutarla, concluyendo que los conflictos se generan en los grupos que realizan tareas de
motivos mixtos.

En el mismo sentido se formuld la Teoria de la Elaboracion del Conflicto, creada por
Peir6, Prieto, Zornoza y Ripoll en 1999, que integra el tipo de tarea con los modelos de
influencia social. Crearon una tipologia de tareas en funcion de dos dimensiones diferentes de
las anteriores, por un lado, el grado en que la validez del juicio (opinién o actitud) puede ser
demostrada y por otro, tareas en las que el grado de juicio define la categoria social. Ambas
dimensiones determinan cuatro tipos de tareas: 1) objetivas no ambiguas, de aptitudes, de
opinion y sin implicacion. Las tareas objetivas no ambiguas son aquéllas en las que s6lo una
respuesta es correcta. Se sabe cudl es y no representa significado social, en estas tareas la fuente
de conflicto esta en el nimero de personas que conocen la respuesta. 2) Las tareas de aptitudes
son las que unicamente una respuesta es correcta (alta relevancia del error), pero el individuo
no estd seguro de la respuesta y espera un bajo consenso. El juicio aporta un alto significado

social (asignan al individuo un alto grado en funcién de su capacidad), son tareas denominadas
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intelectivas. 3) Las tareas de opinion tienen varias posibilidades de respuesta (por lo tanto, poca
relevancia del error y el juicio presenta un alto significado social y el individuo espera un alto
grado de consenso con el endogrupo y se denominan de resolucion de conflictos de opinién.
Para estas es importante que los miembros se perciban como miembros del mismo grupo. 4)
Por ultimo, estan las tareas sin implicacion en los que varios juicios pueden tener validez y no
otorgan categoria social a las personas que los emiten.

En las tareas objetivas no ambiguas, el conflicto de base suele ser relacional, activado
por una mayoria que presiona al disidente hacia la conformidad porque la necesidad de
consenso es evidente. En las tareas de aptitudes el conflicto es de competencia y dependera de
la legitimacion de la fuente, que si es alta generard menos conflictos, pero si es baja, aumentara
la incertidumbre al error y se activara el pensamiento divergente. En las tareas de opinion el
conflicto suele ser de identidad si el sujeto no esta de acuerdo y se identifica con otro grupo, lo
que disminuye la cohesion y la identidad del grupo. En las tareas sin implicacion la dificultad
no suele estar en la tarea, si no en la argumentacion del mensaje, basado en los modelos de
persuasion (Peir6 Prieto, Zornoza y Ripoll, 1999).

El conflicto de tareas es percibido en la tradicion académica como beneficioso, tanto
para el logro de la eficacia grupal, como para el bienestar de las personas trabajadoras, incluso
considerandole productor de tensiones. Guerra (2004) recopila las consecuencias beneficiosas
que se conceden al conflicto de tarea por diversos autores y autoras, encontrando que es
considerado como potenciador de la calidad e innovacion en las decisiones (Amason, 1996;
West y Andersen, 1996) e impulsor del debate constructivo (Jehn, Northcraft y Neale, 1999).
Le atribuyen igualmente la capacidad de uso efectivo de los recursos y la prestacion de un mejor
servicio (Tjosvold, Dann y Wong, 1992). Estos efectos beneficiosos lo son a nivel individual
(Baron, 1991; Putman, 1992) y grupal (Fiol 1994; Janssen, Van de Vliert y Veenstra, 1999;

Scheweiger, Sandberg y Rechner, 1989).
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En términos generales, cuando los autores y autoras sefialan aspectos beneficiosos o
positivos en los conflictos, siempre vienen referidos al conflicto de tareas, aunque como puede
comprobarse, hay tantas definiciones como autoras y autores.

Es necesario sefialar que los efectos beneficiosos que proclaman son referidos al interno
del grupo, como la cohesion etc, no a la situacion de conflicto. Algunas de las consecuencias
que plantean ocurren cuando la situacion de partida no puede calificarse como conflictiva,
constituyendo Unicamente una discrepancia o diferencia de opiniones o criterios.

Paraddjico, tal y como defienden los autores citados, es considerar que una discrepancia
de opiniones, gustos o valores genera un nivel de tension elevado y lleva a la imposibilidad de
gestion, y una discrepancia sobre el modo de realizar la tarea, permite aumentar los criterios de
evaluacion sobre su realizacion.

Puede concluirse poniendo de relieve la confusion terminoldgica existente entre
discrepancia, conflicto, tipologia conflictual y escalada del conflicto, que puede haber
contribuido al escaso avance hacia modelos de gestion. Bajo terminologia semejante se agrupan
multitud de definiciones diversas de conflicto sustantivo o de tareas, centradas
fundamentalmente en el origen (disefio de la organizacion, realizacion de tareas...), pero no en
las caracteristicas del conflicto. Subyace una visién previa positiva que lleva a que no sea
estimada la escalada, desarrollandose las situaciones descritas en estadios de poca tension. No
se contempla el conflicto estructural escalado, porque no se vinculan los dos elementos
(tipologia conflictual y escalada del conflicto).

Ahondando en algunos de estos aspectos, es necesario destacar que, estas afirmaciones
que durante tiempo han convivido en la literatura del conflicto organizacional, han sido puestas
en duda en recientes investigaciones realizadas por De Dreu y Weingart (2003) debido a que se
ha demostrado que resulta muy dificil separar los conflictos sustantivos de los relacionales y

que mas que el conflicto en si, el modo de gestion es el que lleva a poder considerar positiva o
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negativa a la situacion de tension, conclusion que ya fue presentada por Mary Parker Follet en
1924. Es dificil encontrar una total desconexion entre tareas y emociones, por lo que raramente

se dan conflictos puramente de tareas o puramente personales (Munduate y Dorado, 1999).

3.4.3.- Interaccion entre conflictos de tarea y conflictos relacionales.

Existen componentes relacionales en todas las tensiones, por lo que el esfuerzo por
fomentar los posibles efectos beneficiosos del conflicto de tarea, pueden desencadenar
consecuencias relacionales (Simons y Peterson, 2000). Consideran diversos autores y autoras
que existen tres mecanismos que modulan la relacion entre el conflicto de tarea y el relacional.
El primero es el proceso de atribucion, que ocurre cuando se percibe la conducta del resto como
ataque personal o se considera que existen agendas ocultas (Jehn, 1995). En estos casos, el
conflicto de tarea puede convertirse en conflicto relacional (Amanson, 1996; Amanson y
Sapienza, 1997; Eisenhardt y Bourgeois, 1998), ya que la desconfianza sobre las intenciones
del grupo produce un procesamiento selectivo de la informacion (Fiske y Taylor, 1991)
mientras que, con grados elevados de confianza, los desacuerdos no son interpretados como
problemas personales (Mishra, 1996; Simons y Peterson, 2000). Munduate (2011), concluy6
que un alto nivel de conflicto de tarea y bajo conflicto relacional, mantiene una influencia
positiva sobre la obediencia conductual y la propension al abandono es menor.

El segundo mecanismo es de cardcter conductual, ya que, durante el conflicto de tarea,
las y los miembros del equipo pueden comunicarse a través de un lenguaje emocionalmente
duro y utilizar tacticas intimidatorias (Pelled, 1996), que podrian hacer sentir incomodas u
ofendidas a las personas, por lo que podria convertirse en conflicto relacional. Habria que afiadir
que las personas reaccionan negativamente cuando el conflicto esta mal gestionado (Dechurch
y Marks, 2001), incluso aunque los resultados sean favorables (Tyler y Lind, 1992). El ultimo

mecanismo se centra en los intentos por parte de algunos miembros de equipo por perjudicar a



Instrumento de Deteccion y Evaluacion de Conflictos Organizacionales: ICMA 58

las otras personas, estariamos entonces ante un enmascaramiento del conflicto de tarea (Rahim
y Pelled, 1998).

Mientras el conflicto relacional es estable en el tiempo, el conflicto de tarea tiene un
caracter mas puntual y cambia segun el asunto del que se trate (Simons y Peterson, 2000). Los
mismos autores sefialan que el conflicto de tareas, al centrar la discusion en la actividad, permite
reflexionar y entender mejor como realizar la actuacion. Sin embargo, los estudios se han
centrado exclusivamente en conocer los efectos individuales y grupales, no en realizar
propuestas de actuacion (Guerra, 2004).

Como puede comprobarse nuevamente, las consecuencias negativas no son
especificamente del conflicto de tarea o relacional si no de la escalada del conflicto que se

explicara a continuacion.

3.5.- Fases y Grados de Intensidad del Conflicto

Para el modelo procesal, con una vision amplia donde se toman en consideracion los
antecedentes, el conflicto se desarrolla en ciclos interrelacionados que abarcan desde los
antecedentes hasta las consecuencias, donde cada elemento condiciona el siguiente. “Pretende
estudiar el conflicto como un todo, de forma sistematica e integrativa, contemplandolo como
un proceso continuo y no como la yuxtaposicion de episodios aislados” (Benedito, 2014 p.108),
por lo que introducen la variable de tiempo.

Destacan en el analisis de las fases autores como: Pondy (1967), Walton (1969),
Kriesberg (1975), Thomas y Smith (1976), Fauvet (1977) en Benedito (2014) y Rascado, Rico
y Fernandez-Rios (2000). Realizan aportaciones igualmente relevantes, citados en orden
cronoldgico, Mitchell (1981), Littlejohn y Foss y Pruitt y Rubim (1986). Spillman y Spillman

(1991), Lederach (1992), Fisher (1993), Wahlstrom (1996), Alzate (1998) y Robbins (2004).
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No hay sin embargo una unidad de criterio entre los diversos autores y autoras sobre el
nimero de fases y sus caracteristicas, oscilando entre tres y siete fases, aunque hay tres, que
son nucleares y mencionadas por todas y todos, a saber: inicio, fase conflictual y resolucion.
Hay igualmente una cierta diversidad en cuanto a su calificacion, ya que hay quienes hablan de
fases y quiénes lo hacen con el término escalada, ampliamente aceptado por la literatura
académica para recoger una "expansion secuencial de la amplitud o intensidad del conflicto"
(Pruitt y Rubin, 1986, citados en Redorta, 2004, p.72).

Los términos fases y escalada no son necesariamente idénticos y su utilizacion lleva
aparejada diversos modos de definirlos, apostando cada autor o autora por uno de los aspectos
y describiéndolo como un todo, sin considerar las diferencias de ambos elementos. No se ha
encontrado una propuesta de integracion en la literatura sobre estos aspectos.

A continuacidn, se realiza una propuesta de integracion de ambos elementos, fases y

escalada.

3.5.1.- Inicio, Fase Preconflictual.

a) Definicion y contenido

El modelo procesal concibe la existencia de elementos, de los que atin no se ha tomado
conciencia, pero seran esenciales para la produccion del conflicto. Los mdas habitualmente
citados por las autoras y los autores son: las percepciones, estereotipos, relaciones tensas
preestablecidas, prejuicios, frustraciones, autoritarismo, variables personales, comunicacion,
tradicion de conflicto en los grupos, niveles de confianza e injusticia percibida. Son aspectos
mayoritariamente intrapersonales, que McNeil (1975), ya describia como elementos basicos del
conflicto relacional. Fisher (1993), incorpora en la fase preconflictual, ademads, la estructura

organizacional.
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Esta fase es nombrada de diversos modos: incompatibilidad o posicion inicial (Robbins
y Judge, 2009), antecedentes o preconflictual (Benedito, 2014; Fisher, 1993; Rascado, Rios y

Fernandez- Rios, 2000), latencia (Mitchell, 1996), incomodidad (Alzate, 2000).

b) Intensidad del Conflicto. Nivel I de Escalada.

Ubicada en la fase preconflictual, se encuentra el nivel 1 de intensidad o escalada del
conflicto, que comienza cuando alguien realiza una actuaciébn que no se acomoda a la
expectativa de otra persona. Esta circunstancia forma parte de la vida cotidiana, incluso cuando
las relaciones son buenas, hay momentos en que las actuaciones de otras personas no se ajustan
a nuestras expectativas (Rubin, Pruitt y Kim, 1994; Spillman y Spillman, 1991).

Denomina Walton (1969) a esta fase nivel bajo de tension, ya que no se percibe la
sensacion de urgencia ni la necesidad de actuar con determinacion, debido a la carencia de
consciencia sobre la tensiéon. Aun asi, se consideran el germen del conflicto, ya que de modo
inconsciente se toma la decision de si la discrepancia percibida, se convertird o no en conflicto,
en funcién de la seleccion de informacion que se realice. Reaccionamos de manera diferente
ante las versiones previstas o imprevistas de un acontecimiento, si una actuacion o actitud se
ajusta a nuestra expectativa, podemos dejar que la atencion se debilite, incluso que deje de
prestarse atencion al hecho o a la persona, por el contrario, si se incumple la expectativa, nos
pondremos en alerta.

La expectativa no cumplida provoca un efecto que Bruner (1991) denomina sorpresa,
que aparece al contravenirse lo que se espera que suceda. Nuestra mente necesita vivir en la
facilidad cognitiva, esto es, recibir informacidon congruente que favorezca la comprension del
entorno y cuando algo no encaja provoca tension cognitiva (Festinger, 1957) La tension
cognitiva lleva a una activacion asociativa (se recuerda mejor aquello que nos ha causado

sorpresa anteriormente porque no se ajustd a nuestra expectativa), es lo que se conoce en
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psicologia social como memoria de informacion congruente e incongruente (Hastie y Kumar,
1979).

El efecto sorpresa produce la emocion sorpresa, reaccion emocional neutra de corta
duracién, provocada de forma inmediata ante una situacion novedosa o extrafia y que se
desvanece rapidamente. Su objetivo es liberar la mente de otros pensamientos y facilitar
procesos atencionales, conductas de exploracion e interés Unicamente sobre la situacion
novedosa (Berlyne, 1960). Dirige los procesos cognitivos a la situacion que se ha presentado
dandole mayor protagonismo (Reevé, 1994).

El efecto sorpresa provoca la activacion de una calificacion personal que permitird la
categorizacion de la persona, que a su vez se utilizard como base para la busqueda de esa
informacion asociativa que se haya acumulado en el pasado (Ubillos, 2016), que es la més facil
de recordar y relacionar, aunque no tenga base comun. La sorpresa activa, ademas, lo que
Kahneman (2012) denomina sistema [ de pensamiento (evaluacion primitiva). Este sistema,
que aparece en primer lugar lo hace de manera automatica e inmediata, es dificil de controlar.

El sistema 1 de pensamiento se ocupa de construir:

“la mejor historia posible, incorporando ideas activadas en la memoria asociativa en ese

momento, generando coherencia en la historia que crea, basada en datos sobre todo

irrelevantes, no teniendo en cuenta la informaciéon que no posee, que ni percibe, ni se

preocupa por conseguir. Se basa en percepciones, sensaciones y se inclina siempre a

creer y confirmar las impresiones como ciertas. Opera rdpida y automdaticamente sin

esfuerzo, inventa o infiere causas e intenciones y elimina las dudas. Opera como una

maquina de saltar a las conclusiones” (Kahneman, 2012, p. 227).

Las primeras impresiones estan basadas en las percepciones que nos hayamos
conformado de las personas. Cuando se percibe a otra persona se buscan fundamentalmente tres

tipos de objetivos (Jones y Thibaut, 1958): i) Confirmar los valores propios, ii) entender a la
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otra persona o, -y esta es la mas habitual cuando se inicia un conflicto- iii) determinar si la
conducta de la otra persona se ajusta a alguna regla o norma o por el contrario la incumple. El
tipo de objetivos que predomine en una determinada situacion influiré en el proceso perceptivo.

La percepcion es la comprension que se realiza del mundo, constituye una seleccion y
recodificacion del enorme caudal de datos que llegan del exterior, reduciendo la complejidad y
facilitando su almacenamiento a través de categorizaciones que permitan incluso predecir
acontecimientos. Hay quienes utilizan un sistema categorial de amigo-enemigo casi en
exclusiva, mientras otras personas utilizan un sistema mas complejo que les permite mayor
amplitud en posteriores elaboraciones de percepcion (Bruner, 1991). La percepcion se alimenta
de los estereotipos, que se definen como ideas simples, ampliamente aceptadas por un grupo de
personas y la mayor parte de las veces erroneas. Sin embargo, estd demostrado que guian
nuestra percepcion, priorizando la informacion que los confirman y minimizando el impacto de
la que los contradicen, por lo que tienden a afianzarse (Tversky y Kahneman, 1973).

Fue Ash (1946) quién comprobd que la informacién sobre otras personas no se
procesaba como piezas independientes, si no que se engranaban y organizaban en una
interpretacion coherente y unificada. Posteriormente, Hastie (1980) y Srull (1981) completaron
este hallazgo, descubriendo que toda la informacion procesada, se representaba mediante redes
asociativas, de modo que los episodios conductuales, tanto congruentes como irrelevantes, se
unian a esas redes mediante vinculos asociativos que relacionan la informacion. Ademas, el
modelo de redes asociativas atiende mas al recuerdo de las informaciones incongruentes porque
permanecen mas tiempo en la memoria a la espera de encontrarle sentido. Estos procesos se
vuelven mas precisos e intensos cuando existen expectativas de interaccion con las personas,
formandose impresiones mas solidas y resistentes en la memoria, por lo tanto, ante una

informacion conductual, la persona intenta comprender su significado relacionando esta
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informacion con otra almacenadas en su memoria asociativa y dandoles coherencia, que sera la
base de la construccion de la mejor historia posible.

El interés de quién percibe no sdlo influye en el procesamiento de la informacion
recibida, si no también en el tipo de informacion buscada (Hilton y Darley, 1991), por lo que si
se ha construido una calificacion negativa sobre alguien a quién se pretende responsabilizar de
algin hecho, se indagard sobre aspectos que confirmen su culpabilidad. Los elementos
negativos tienen una mayor importancia en la impresion formada (Anderson, 1965), asi la
primera impresion negativa es mas dificil de cambiar, que una positiva y los rasgos
positivamente evaluados, son dificiles de adquirir y faciles de perder.

Elemento determinante en la construccion del conflicto es también la emocion, que
influye en la codificacion, almacenamiento, recuperacion y elaboracion de juicios (Bless,
2001). Los juicios evaluativos suelen ser congruentes con el estado de animo, por lo que cuando
se esta en un estado positivo se realizan evaluaciones mas positivas y en caso de encontrarse en
un estado negativo, esto ademas de afectar al juicio, convertird la emocidn sorpresa de corta
duracion en enfado, que permitira construir la siguiente fase.

Que la evaluacion primitiva sea negativa dependera ademdas de la calidad de las
relaciones establecidas, nivel de confianza y la tradicion de conflicto existente.

A modo de conclusion podria decirse que, la fase de inicio que contiene el primer nivel
de intensidad transcurre del siguiente modo: sucede una situacion, comportamiento o actitud
no esperada, que es percibida y en consecuencia categorizada la persona, de modo negativo. A
partir de ese momento, comienza un proceso selectivo de la informaciéon acumulada en la
memoria, que confirma la vision negativa de ésta, recordando aspectos, no necesariamente
vinculados, pero que nuestra mente es capaz de ordenar, otorgandoles coherencia y significado
negativo, a través de la construccion de la mejor historia que se pueda crear. Este proceso sera

mas o menos determinante para la construccion del conflicto, en funcién de la vinculacion, de
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la calidad de las relaciones establecidas, del nivel de confianza y la tradicion del conflicto
existente.
En esta fase es posible revertir el proceso y resolver la situacion, pero si se tiene la

intencion y no se encuentra la via para que quede resuelto, pasa a la siguiente fase.

3.5.2. Segunda Fase: Fase conflictual.

a) Definicion y contenido

Esta fase es identificada con diversos nombres como cognicion y personalizacion
(Robbins y Judge, 2009), orientacion (Fisher, 1993), conflictividad de interaccion (Benedito,
2014), fase conflictual (Rascado, Rico y Ferndndez-Rios, 2000) y fase de mal entendidos o
estancamiento (Alzate, 1998).

Existen matices diferentes entre autores y autoras sobre su contenido, distribucion y
alcance. Asi, por ejemplo, Alzate (1998), las subdivide entre malentendidos, incidentes y
tensiones. Rascado, Rico y Fernandez-Rios (2000) denominan a esta etapa desencadenamiento
del conflicto, fase conflictiva o de conflicto manifiesto. Fisher (1993) considera que confluyen
en esta fase los siguientes elementos: desconfianza, etnocentrismo, amenaza percibida y
orientacién competitiva, que denomina nucleo duro en la construccion del conflicto. Fuera del
nucleo duro afade la creacion de conciencia y la accidon colectiva. Fisher incluye otra fase
denominada procesos donde se desarrollan los sesgos perceptivos y cognitivos, los estereotipos,
las atribuciones incorrectas, comunicacion inadecuada, presion, interaccion y escalada.

Robbins y Judge distinguen una tercera etapa denominada de intenciones que separa
como etapa distinta porque:

“las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su

comportamiento manifiesto. Se tiende a inferir lo que el otro pretende para saber como

responder a su comportamiento. Muchos conflictos suben de intensidad porque una de
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las partes atribuye intenciones equivocadas a la otra. Ademas, es comun que haya una

desviacion entre las intenciones y el comportamiento, por lo que éste no refleja con

exactitud las intenciones de la otra parte” (Robbins y Judge, 2009 p. 489-490).

Como puede comprobarse, no hay coincidencia exacta en cuanto a las diversas fases de
esta etapa y los elementos que en ellas confluyen, aunque tienen un denominador comun,
incluyen en esta fase la toma de conciencia de la existencia de tension, describen elementos-
situaciones, que tienen lugar cuando se toma conciencia del conflicto, cuando este se oficializa,
se consolida.

En esta fase, los propios deseos predominan y aumentan su importancia (Spillman y
Spillman, 1991), crecen los puntos en disputa (Benedito 2014, Lederach, 1992, Alzate, 1998,
Kriesberg, 1975). Denomina Walton (1969) a este aumento de asuntos el ciclo maligno. Se
desarrolla un pensamiento mas belicoso, basado en una autojustificacion de la propia conducta
y en una condena a las intenciones y comportamientos de la otra parte, a quién se atribuye la
responsabilidad absoluta de la situacion de tension, negando la propia.

El desencadenante que situa el conflicto en la fase segunda se denomina hecho critico
(Benedito, 2014), compuesto por cualquier acontecimiento que reuna las caracteristicas para
transformar el conflicto latente en manifiesto que, siendo un asunto de gran relevancia, no se
ha analizado en profundidad (Rascado, Rico y Fernandez-Rios, 2000).

En esta segunda fase quedan incluidos los niveles dos y tres de intensidad de conflicto.

b) Intensidad del Conflicto. Nivel 2 de Escalada.

En el nivel 2 de escalada, al tomar conciencia de la tension, el pensamiento desarrolla
tres procesos determinantes para la construccion del conflicto, estos son, proteccion del yo
como elemento de autojustificacion, atribucion de la culpa a la otra parte (atribuciones) y

construccion grupal (Rodriguez, Morales, Delgado y Betancor, 2016).
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Se explica cada uno de ellos a continuacion:

(i) proteccion del yo

En situaciones de conflicto, debemos sentir que nuestro comportamiento ha sido
adecuado y la tension, provocada de manera exclusiva por la otra u otras partes.

Las personas vivimos considerando que existe coincidencia entre nuestro
comportamiento y el del resto, ello nos ayuda a justificar nuestra conducta. Este sesgo es
conocido como efecto de falso consenso (Ross, Greene y House, 1997) ya que se tiende a pensar
que hay mas personas que comparten nuestras opiniones sobre temas polémicos o ideoldgicos
que las que en realidad existen y que los que tienen opiniones contrarias se considera, estan
basadas, no en el conocimiento de la realidad, si no en caracteristicas deleznables de
personalidad (falta de inteligencia o escaso sentido critico) (Miller, 1975). Las personas
estamos por lo tanto inclinadas a adoptar creencias autocomplacientes y consoladoras sobre
nosotras mismas, que sirven para mantener la autoestima y la autoproteccion del yo, que se
consigue distorsionando la realidad (Instituto Arbinger, 2000). Es por ello, por lo que se activan
mecanismos de autoproteccion, de autoengaio, que permiten realizar un andlisis de la situacion
en los términos descritos. Asi, “(...) algunos de los sesgos que participan en las distorsiones
que la mente lleva a cabo con objeto de fortalecer la imagen que la persona tiene de si misma
son, el sesgo egocéntrico y el del autoenaltecimiento” (Rodriguez, Morales, Delgado y
Betancor, 2016, p. 27).

El sesgo egocéntrico permite, por ejemplo, sobreestimar las propias aportaciones en
tareas realizadas en equipo, porque las personas recuerdan con mas precision sus propias
contribuciones que las del resto y eso los lleva a una sobreestimacion de estas (Ross y Sicoly,
1979). Las personas preferimos creer cosas extremadamente halagadoras sobre nosotras
mismas, incluso creencias que no resistirian un analisis objetivo (Gilovich, 2009). El sesgo de

autoenaltecimiento lo constituye “la tendencia de las personas a pensar sobre si mismas en
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términos favorables, considerando incluso que se encuentran por encima de la media en la
mayoria de los ambitos en los que se comparan” (Rodriguez, Morales, Delgado y Betancor,
2016, p. 27). En este sentido, Kruger y Dunning (1999) comprobaron que precisamente, las
personas con menor competencia son quiénes mas sobreestiman su capacidad y desempefio en
dicho ambito.

El proceso de construccion seria por lo tanto el siguiente: después de los antecedentes
del nivel 1 de escalada, es decir, una vez preparadas las personas para construir un conflicto,
sucede un hecho denominado critico que sitia el conflicto latente en manifiesto. Esto causa
primero sorpresa, emocion de corto recorrido, pero que permite iniciar una seleccion precisa de
la informacién y activar informaciéon almacenada en la memoria, que corroboraria la
calificacion inicial. Si la evaluacion es negativa, la sorpresa, de corta duracion, transitaria a
enfado. Conocemos que se podria corregir facilmente esta situaciéon comunicandonos con la
otra persona, pero nuestra mente nos autotraiciona (Instituto Arbinger, 2000), comenzando un
camino de autojustificaciéon que se consigue, distorsionando la interpretacion de la realidad,
acusando y desacreditando a la otra u otras partes y sobrevalorando de manera exageradamente
positiva nuestras acciones y pensamientos, para evitar observar nuestra propia responsabilidad
y a ello nos ayudan los elementos de proteccion del yo citados.

En esta situacion, comienza a haber dificultades para empatizar. Cada persona se centra en si
misma, aunque se necesita un cambio de la situacidon, que se pretende con la modificacion
conductual de la otra parte, a través de enfrentamientos, competiciones y rigidizando las propias

posiciones, lo que provoca un aumento de la tension (Instituto Arbinger, 2000).

(i)  Error de Atribucion
En esta fase del conflicto aparece, como ya se ha anunciado previamente, el error

fundamental de atribucion. La atribucion se da ante hechos inesperados e importantes para el
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sujeto, ante aquellos sucesos que, de algin modo, cuestionan sus ideas y conceptos previos
sobre como debe comportarse cada persona y sobre las cosas que son esperables que ocurran
(Crespo, 1982). La atribucidon causal se utiliza para explicar las causas de los sucesos que
ocurren, especialmente de aquellos sucesos poco habituales, pero para explicarlas, atribuimos
razones basadas en hipotesis personales y esto es lo que constituye el error fundamental de
atribucion. Tiene importantes implicaciones en las relaciones interpersonales y sobre todo en
la interpretacion del comportamiento y las actitudes del resto, al obviar las variables
contextuales, lo que lleva a sobrevalorar los motivos internos frente al impacto de la situacion.

El hecho de que una accion sea atribuida a aspectos personales lleva consigo un
correlato de responsabilizacion: Se considera a la otra persona responsable de sus actos y se le
atribuye intencionalidad -normalmente negativa-, en la accion. Para que se de una atribucion
interna, para que un observador u observadora responsabilice a una persona por la accidén que
realiza, se requiere la suposicion de que conoce los efectos de su accion, que se le considera
con capacidad o habilidad suficiente para realizar dicha accidén y que tiene libertad de eleccion,
algo que en la realidad no suele ocurrir (Crespo, 1982).

En esta fase tenemos por lo tanto una proteccion del yo, que permite percibirse como
victima a uno de las o los protagonistas de la historia, otorgando la intencion del dafio y la
responsabilizacion absoluta por lo realizado a la otra u otras partes, y esto acompanado de una
emocion que otorga energia y se basa en interpretaciones negativas de algin hecho, es decir, el
enfado.

(iii)  Construccion grupal

En esta fase se produce ademads la socializacion de la informacion sobre las situaciones
vividas, de modo tal que inducimos a las personas a que aproximen su vision a la nuestra, lo
que favorece el proceso de proteccion del yo, dado que el grupo creado, ratificard nuestra

version de la situacion. Esto ocurre por la confluencia de factores citados por Kahneman (2012)
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en su libro Pensar Rapido, Pensar Despacio y ya introducidas en el S. XVII por el filosofo
Spinoza, quien sostenia que la comprension de algo comienza con el intento de creerlo. Kunda
(1999) en este mismo sentido, mantiene que las personas son mas propensas a creer las cosas
que quieren creer incluso aunque la evidencia objetiva no lo avale y la creencia es mas facil si
la informacioén proviene de alguien que tiene cierta capacidad de influencia, basada en la
herramienta narrativa que se analizard con posterioridad.

Por lo tanto, la construccion del grupo ocurre gracias a la influencia social (Falomir,
2004), que puede definirse como el conjunto de procesos mediante los cuales las interacciones
sociales modifican la percepcion de los juicios, los modos de pensar o de actuar de las personas.
El resultado de influencia més habitual es el conformismo, mediante el cual una persona
modifica su respuesta respecto a un objeto acercandola a aquélla expresada por la fuente
(persona). El objetivo de conformarse con las respuestas que gozan de un consenso social es
reducir la incertidumbre y adaptarse socialmente.

Las personas a quiénes creemos, son seleccionadas en muchas ocasiones, siguiendo el
principio basico de que, si prefiere a otra, creera que ésta le corresponde prefiriéndola a su vez
(Bruner, 1991) o, dado que la direccidon que la causa nunca es clara en asuntos humanos, si nos
sentimos preferidos/as por alguien, le correspondemos prefiriéndolo. Es simplemente una
tendencia humana: sentirse apreciada o apreciado por alguien, engendra la retribucion de ese
sentimiento. Esto produce, segun la teoria de la autocategorizacion (Molero, 2007), una
acentuacion de la similaridad percibida entre uno o una misma y los otros u otras miembros del
grupo, sobre todo en aquellas caracteristicas mas especificas o prototipicas del grupo, del
mismo modo que se incrementan las diferencias percibidas entre los y las miembros del
€X0grupo.

Categorizarse como miembro de un grupo, por lo tanto, implica tener una actitud mas

positiva hacia los miembros del endogrupo (favoritismo endogrupal) y una actitud menos
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positiva y en ocasiones dependiendo del contexto, abiertamente negativa, hacia los miembros
del exogrupo. El sentimiento de pertenencia favorece el desarrollo del etnocentrismo estudiado
por Sumner (1906), descubriendo que las relaciones de las personas con los miembros del
propio grupo estan caracterizadas por la armonia, mientras las relaciones con los miembros del
exogrupo se caracterizan por la confrontacion.

Nos educan para estar siempre en competitividad con el resto, con lo que el conflicto se
enfoca en términos de competencia y se evalia segun el resultado de esta. En nuestra sociedad
se da por sentado que, en los conflictos, uno o una debe ganar para conseguir sus propositos y
que, para esto mismo, la otra parte debe necesariamente perder, porque poseemos un
pensamiento dual, maniqueo.

El etnocentrismo favorece la deshumanizacion del contrario. La identidad propia se
consolida, se legitima en contraposicion a la identidad ajena, haciendo hincapié en las
diferencias y olvidando las semejanzas, y en general manifestando cierto desinterés por las
opiniones distintas (Fisas, 1987). Este proceso puede realizarse en colectivo, tras el que se
transformara en grupo. Para que esto ocurra (Bar Tal, 2002), deben identificarse y definirse
como miembros de ese grupo, poseer creencias grupales comunes y realizar actuaciones
coordinadas sobre algun aspecto. A partir de este momento las personas se definen, describen
y evaltian de acuerdo con la autoconcepcion desarrolladas del grupo (Turner, 1989). La
conformacion como grupo favorecerd el transito hacia el nivel 3 de escalada.

Tajfel (1978) desde la Teoria de la Identidad Social, comprob6é que para que se
produzca un conflicto intergrupal ni tan siquiera es necesario que hubiera una discrepancia de
intereses, o estructural. La mera categorizacién como grupo permite provocar confrontaciones.
Simmel (2010) apuntaba, entre las consecuencias positivas que tienen los conflictos, el refuerzo

de la identidad grupal y la cohesion interna del grupo.
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Cuando un grupo esta en conflicto con alguien externo, no se admiten las disidencias.
El grupo esta en una fase identitaria donde existe la fantasia de unidad, por lo tanto, los
conflictos en los que participa un grupo son mas complejos, porque ademés de la tipologia
conflictual existente, por el hecho de pertenecer a un grupo, las personas poseen una identidad
social que influira en la percepcion desarrollada sobre las personas y la situacion. Por lo que la
identidad social del grupo, la lealtad, etnocentrismo y categorizacion social, serian otros
aspectos que tratar en los conflictos donde existen grupos en torno a éste.

Un elemento estratégico para la socializaciéon, como ya se ha mencionado, es la
construccion de una historia, una narrativa oficial, donde queda reflejada la categorizacion
como grupo y la construccién de la controversia y donde van sucediéndose los elementos

citados anteriormente.

(iv)  Construccion de Narrativa

Para convencer es necesario contar una buena historia, la narrativa es la matriz para la
organizacion de los significados, para dar sentido a las experiencias, al mundo, a otras personas
y a nosotras mismas y nosotros mismos (Bruner, 1991). Barker, Lavender y Morant (2001),
basados en White y Epston (1993), entienden como narrativas al modo que las personas
conceptualizan y se comunican sobre si y sus experiencias de vida, siendo una manera dindmica
de representarse a si mismo o asi misma y las relaciones con otras personas. Las narrativas no
necesariamente dan un recuento objetivo de los eventos, sino que mas bien ofrecen la
evaluacién que los narradores y las narradoras hacen de éstos (Menard -Warwick, 2009). Asi,
se define narrativa como el uso del lenguaje para relatar experiencias de vida o caracteristicas
de la persona narradora, siendo un “texto que conecta y evallia acontecimientos/experiencias a
través del tiempo” (Menard-Warwick, 2010, p.1). La temporalidad secuencial de la narrativa

permite dar orden a experiencias cotidianas aparentemente desconectadas, dando un sentido de
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continuidad y cumpliendo un papel de organizacion personal. Las narrativas personales siempre
son contadas desde el momento presente, no obstante, tienden a centrarse en eventos pasados,
vinculandolos al presente y a futuros posibles, teniendo un inicio (historia), medio (presente) y
fin (futuro) (Ochs y Capps, 1996; White y Epston, 1993). La secuencia de eventos, mas que un
tiempo cronologico, hace referencia a un tiempo ligado al significado atribuido a los eventos y,
el punto de vista o perspectiva del narrador o narradora (Bruner, 1991; Ochs y Capps, 1996).

Cuando alguien habla de otra persona y de sus acciones, tiende a organizar el relato
alrededor de la persona, mas que del contexto en donde se realizaron las acciones, ya que la
persona es el centro de la historia. Comienza un proceso de afilar y limar (Heider, 1958), se
enfatiza (afila) lo que el o la hablante considera esencial (la autojustificacion y culpabilizacion
de la otra parte) y desenfatiza (lima) el resto (el contexto, las posibles razones por las que
ocurrid). Seleccionamos la informacion que permita construir la impresion que queremos
generar en la otra parte, construyendo una historia comprensible.

Para comprender el mundo las personas necesitamos reducirlo, encontrar una causa.
Mediante la Psicologia Ingenua de la Accion, Heider (1958), explico la tendencia de las
personas a atribuir la responsabilidad de las situaciones complejas a una unica causa.

La causa que emerja con mas fuerza para el observador u observadora sera a la que se
le atribuya la responsabilidad, pero hay algunas normas que regulan este proceso: quien realiza
la accion, tiende a prestar mas atencion al entorno realizando atribuciones situacionales o
contextuales, pero la persona observadora -quien no realiza la accion-, tiende a atribuir la
responsabilidad a rasgos personales de quien la realiza (Duval y Wicklund, 1973).

No hay relato neutro, narrar es un acto intencionado e interpretativo, constituye una
version interesada de lo ocurrido. Las narraciones no pueden abarcar toda la riqueza de la
experiencia vivida, por ello se seleccionan ciertos elementos, dejando otros de lado. La

narracion, por lo tanto, muestra aspectos parciales, fragmentos de la experiencia (Bruner, 2003;
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Ochs y Capps, 1996; White y Epston, 1993). Las narrativas son “una” historia, no “la” historia
(Bernasconi, 2011).

Narrar permite:

“Transgredir lo banal para convertirlo en epifanico, (...) promover mundos posibles y

proyectos de vida realizables (...), es la forma privilegiada del ser humano para construir

su identidad (...), modela la mente del ser humano (...) y es una forma de aprehender y

dar sentido a la realidad ” (Siciliani, 2014 pag 37).

Al ser narrar una manera de construir la realidad, es necesario mencionar las
aportaciones de Gergen, destacado pensador del construccionismo social, que promueve que la
realidad es construida y dotada de significado por las personas y grupos. Gergen (1999)
identifica varias caracteristicas de las narraciones: relatan historias cuyos argumentos estan
penetrados de valores, ya que las narraciones son estructuras evaluativas que conllevan una
posicion moral, constituyen un relato coherente y entendible en el que los acontecimientos son
seleccionados para construir una trama razonable y significativa, que avale la intencién que
tenemos y donde los personajes mantienen identidades continuas a lo largo del tiempo, con
relaciones causales que construyen los fundamentos del esquema contado. Constan de una
estructura que posee un comienzo y un final, que crea una direccionalidad y contiene una cierta
percepcion de propdsito que provoca el conflicto.

Las narraciones constan de personajes que desempefan roles y que suelen dividirse
entre buenos y malos, favorecidos por la dicotomia que provoca el pensamiento del conflicto,
una secuencia de hechos organizados segiin una logica causal y unos valores que determinaran
los temas que son relevantes para la persona que narra (White, 2005).

La peculiaridad de las narrativas en conflicto es que son rigidas, son reticentes al cambio
porque son un anclaje, no pueden tener fisuras (Markus, 2013). Mantienen una coherencia que

da sentido al papel adoptado. Las narrativas en conflicto son de acusacion y defensa-
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justificacion con protagonismo de emociones como enfado, frustracion y dolor (como se vera
mas adelante), esto provoca lo que White (2005) denomina descripcion saturada del problema,
ya que la rigidez, el planteamiento dicotopico y la no aceptacion de otra informacion o version
de lo ocurrido, llevan al agotamiento sobre el asunto, a un colapso en el que el conflicto va

tomando un protagonismo desproporcionado en la vida de la persona.

v) La emocion.

Todo esto puede engranarse gracias a la presencia de la emocion que preside esta fase,
que es el enfado. La sorpresa inicial, ayudada por la evaluacion primitiva negativa, transforma
esta emocion en enfado, que es una de las emociones mas seductoras, porque el mondlogo
interno que lo alienta proporciona argumentos convincentes para justificar el hecho de poder
descargarlo sobre alguien. Es una emocion que genera mucha energia y se sostiene gracias a las
convicciones negativas repetidas y la percepcion de una amenaza que no necesariamente es
fisica, si no simbdlica, una afrenta para nuestra autoestima o amor propio (sentirnos tratados
ruda o injustamente, insultados, menospreciadas, frustrados al llevar a cabo una determinada
tarea), esto provoca un secuestro emocional (Goleman, 1995).

El cambio en uno de los rasgos es capaz de producir un cambio en la impresion general
modificando el resto de las caracteristicas, gracias al efecto halo (Thorndike, 1920). Fue Ash
quien, en 1946, demostrd que no todas las caracteristicas tienen el mismo peso, sino que hay
unas que determinan el sentido de la impresion total y las denominé rasgos centrales. Por eso
es posible el cambio de tener una percepcion positiva a transitar hacia una negativa.

Una vez tomada conciencia del conflicto y de nuestra nula responsabilidad en el mismo
y absoluta culpabilidad de la otra parte, concebimos que la tension requiere ganar en intensidad,

se transita hacia el nivel 3 de tension en el conflicto.
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¢) Nivel de intensidad. Fase de escalada 3

La fase 3 es conocida como estado de guerra (Wahlstrom,1996) o alto nivel de tension.
Seglin Walton (1969) esté4 caracterizada porque se reduce la capacidad para percibir, procesar
y evaluar la informacion. Otra denominacion es Zona de Dolor (Littlejohn, 2012) !, debido a
que los sentimientos se vuelven muy intensos, sobre todo los negativos, provocando un impacto
importante en las personas.

Cada uno de los pensamientos o percepciones irritantes se convierte en un mini-
detonante que produce una descarga de sustancias cerebrales y cada una de estas descargas se
ve fortalecida a su vez, por el impulso hormonal precedente. De ese modo, una segunda
descarga tiene lugar antes de que la primera se haya disipado por completo y una tercera se
suma a los dos precedentes y asi sucesivamente ampliando enormemente su difusion. Cualquier
pensamiento que tenga lugar durante este proceso, provocara una irritacion mucho mas intensa
que la que tendria lugar al comienzo de la secuencia y el enfado se acumula sobre el enfado, al
tiempo que la temperatura de nuestro cerebro emocional va aumentando hasta llegar a la ira,
nuestra razoén se ve impotente y puede desembocar facilmente en un estallido de violencia
(Goleman, 1995).

La ira focaliza la atencion en los obstaculos externos que impiden la consecucion del
objetivo o son responsables de la frustracion (Stein y Jewett, 1986). Se da una obnubilacion,
incapacidad o dificultad para la ejecucion eficaz de procesos cognitivos (Choliz, 2005). Tiene
también consecuencias fisicas como reactividad cardiovascular intensa (elevacion en los
indices de frecuencia cardiaca, presion sistolica y diastdlica) (Hatfield, Cacioppo y Rapson,

1994), elevada actividad neuronal y muscular (Tompkins, 1963), generando una sensacion de

U notas del Seminario Internacional: Innovacién en Metodologias de Gestién de Conflictos, organizado por
Fundacion Gizagune en julio 2012.
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energia e impulsividad que lleva a necesitar actuar de forma intensa e inmediata (fisica o
verbalmente) para solucionar activamente la situacion.

En ese estado, la persona se siente incapaz de perdonar y se cierra a todo razonamiento.
Todos sus pensamientos se mueven en torno a la venganza y la represalia, sin detenerse a
considerar las posibles consecuencias de sus actos, ya que la ira genera mucha impaciencia. A
falta de un conocimiento exacto de lo que le esta pasando, la persona en ira se retrotrae a la mas
primitiva de las respuestas, la agresion (Choliz, 2005).

Por lo tanto, es un nivel de intensidad en el que se siente la necesidad de pasar a la
accion desarrollandose una contradiccion abierta, ya que las medidas adoptadas por una parte
para provocar una modificacion en la otra son interpretadas por esta como un ataque que es
respondido con alta agresividad. En esta etapa aumenta dentro del grupo la presion para unificar
opiniones, la tension es elevada y dejan de aceptarse opiniones contrarias con respecto a la
interpretacion del conflicto (Spillman y Spillman, 1991).

Deutsch (1973), realiza una sintesis sobre las consecuencias disfuncionales del conflicto
que serian: la interrupcion de la comunicacion o el uso de esta como medio de intimidacion, la
creencia de que la unica alternativa para resolver es el uso de la fuerza y con ello una
legitimacion percibida de su uso. Se desarrolla una actitud hostil y una percepcion sospechosa
hacia todo lo que provenga de la otra parte, se incrementan la percepcion de las diferencias y
disminuye mads si cabe la conciencia de similitud. Cada parte se comporta de un modo que, si
esas actuaciones fuesen realizadas contra ella, las considerarian ultrajantes. El pensamiento se
polariza, aumenta la susceptibilidad y se da pabulo a los rumores al reducirse los recursos
intelectuales disponibles. Las verdaderas causas del conflicto pierden importancia, centrandose
la hostilidad en el adversario o adversaria. Por eso el conflicto, aunque tuviera otra causa en

origen, se convierte en relacional. Comienza una calificacién de la otra parte basada en
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estereotipos colectivos negativos, como elemento identificador (fascistas etc.) y se define
unitariamente a todo el colectivo.

Aqui podrian englobarse el resto de las etapas que describe Spillman y Spillman debido
a que sitiia en estas la deshumanizacion y la legitimacion de la violencia. Wahlstrom (1996)
denomina a esta deshumanizacion, sindrome de construccion de imagen de enemigo. Este
sindrome conlleva también una serie de distorsiones sefialada por Spillman y Spillman (1991)
y que confirman lo expuesto por Deutsch casi veinte afios antes:

1.-Desconfianza (todo lo que proviene del enemigo o enemiga es malo o, si parece
razonable, obedece a razones fraudulentas).

2. Atribucidn de la culpa al enemigo (es responsable de las tensiones existentes y tiene
la culpa de todo lo que es negativo en las circunstancias predominantes).

3. Actitud negativa (todo lo que hace el enemigo es con intencion de perjudicarnos).

4. Identificacion con el mal (el enemigo encarna lo opuesto de lo que somos y de aquello
por lo cual luchamos; quiere destruir lo que més estimamos, y por consiguiente debe ser
destruido).

5. Simplificacién negativa (todo lo que beneficia al enemigo nos perjudica, y viceversa).

6. Negacion de la individualidad (todo el que pertenece a un grupo determinado es
automaticamente nuestro enemigo).

7. Negacion de la empatia (no tenemos nada en comlin con nuestro enemigo; ninguna
informacion podrd hacernos cambiar nuestra percepcion del enemigo; los sentimientos
humanos y los criterios éticos hacia el enemigo son peligrosos e imprudentes).

Se pierde la capacidad de andlisis objetivo del comportamiento de la otra parte y
cualquier actuacion, por minima e insignificante que pudiera parecer, es tomada como un ataque
pensado y orquestado para ofender profundamente, otorgandole gran relevancia. Al mismo

tiempo, se pierde la capacidad de andlisis objetivo del propio comportamiento, eso permite
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desarrollar acciones agresivas, sin sentir culpabilidad por ello. La narrativa se rigidiza porque
los sentimientos se alinean y se intensifican.

Bajo ciertas circunstancias el grupo puede convertirse en un factor de resistencia al
cambio, ejerciendo un profundo impacto sobre la conducta correspondiente de sus miembros.
Aparece un pensamiento grupal, caracterizado por el desarrollo de una percepcion exagerada
de la correccidon y rectitud moral de los planteamientos del propio grupo y una vision
estereotipada, homogénea, excesivamente uniforme y habitualmente peyorativa de los y las
miembros del otro grupo.

Se desarrollan una serie de ilusiones compartidas por los miembros del grupo en
relacion con la capacidad que este tiene para abordar los problemas a los que se enfrenta. La
mas peligrosa de todas es la ilusion de invulnerabilidad. Los y las miembros del grupo tienen
una percepcion muy exagerada del grado de acuerdo que existen entre ellos y ellas y sus
posibilidades. Los procesos anteriores se refuerzan con una fuerte presion hacia la uniformidad
que se traduce en un rechazo frontal de las criticas dirigidas por algunos miembros al
procedimiento seguido para alcanzar la decision grupal o, que lleva a la supresion directa de la
posibilidad de que los miembros del grupo expresen dudas o reservas sobre la forma de actuar

de la mayoria grupal.

3.5.3.- Ultima fase. Fase Resolucién: Gestion

a) Definicion y contenido

Esta fase es conocida con los siguientes nombres: resolucion o control del conflicto
(Benedito, 2014; Rascado, Rico y Fernandez Rios, 2000), resultados (Fisher, 1993 y Robbins,
2004) o crisis (Alzate, 1998). Es la fase en la que se fantasea con poner fin a la hostilidad.

Se propone para actuar sobre ella un amplio abanico de posibilidades. Mayoritariamente

se describe la intervencion a través del uso de herramientas y procedimientos y en este sentido
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se encuentran las propuestas de Rascado, Rico y Fernandez- Rios (2000), que consideran como
posibilidades: la eliminacion, el abandono, la dominacion, la renuncia de una parte o todas a
sus intereses, integracion, negociacion, conciliacion, mediacion o arbitraje. Robbins (2005),
apuesta por encontrar metas supraordenadas, la expansion de recursos, evitacion o el
compromiso. Define como posible la intervencién de un comando autoritario, la capacitacion,
alguna variacion estructural, la comunicacion y la participacion de experto o experta ajeno.

Una variacion a los planteamientos anteriores la incorpora Fisher (1993), que centra los
esfuerzos no tanto en sefialar un despliegue de herramientas, si no en el objetivo a conseguir:
cohesion, autoestima, satisfaccion del lider del grupo y una justicia distributiva o ganancia
conjunta.

b) Desescalada

Componente imbricado en la fase de gestion es el proceso de desescalada. El conflicto
ha pasado por diversas fases hasta llegar a su punto algido y debe comenzar el proceso inverso,
el de la desescalada, que es un proceso realmente complejo y requiere gran voluntad de
superacion de la situacion, tal y como sefialan Spillman y Spillman (1991).

Durante tiempo se tuvo la consideracion de que el mero contacto entre las personas en
conflicto podria contribuir a un descenso en la tension. Hoy en dia hay demostraciones
suficientes que indican que en una fase muy escalada es contraproducente reunir a las partes
para comunicarse, ya que el proceso es intensamente emocional y la comunicacion requiere
entrar en procesos racionales incompatibles. Las personas situadas en una fase alta de escalada
pierden la capacidad y el animo de entenderse y la mera presencia fisica de la otra parte
contribuye a sostener esta percepcion y a confirmar las hipotesis negativas construidas. Es
necesario preparar los encuentros y a las personas, para recorrer el camino contrario, humanizar

y romper el molde compacto del grupo, tal y como senala Spillman y Spillman (1991, p. 75):
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“Para desmantelar una imagen del enemigo es preciso, ante todo, hacer un esfuerzo de
«reindividualizaciony», ya que este proceso exige gran energia y constituye un gran
desafio. Sin un esfuerzo consciente de la voluntad, pero también sin el conocimiento de
la dindmica de la escalada, resulta casi imposible un desmantelamiento de la imagen del
enemigo que conduzca a cambios basicos y duraderos. Hay que encontrar la forma de
romper gradualmente el molde rigido de la interaccion a nivel del grupo y convertirla
en una reaccion interpersonal. También hay que hallar la manera de diferenciar y por
ende «reindividualizar» la percepcion del enemigo en la esfera emocional y de
reconstruir lentamente las etapas del andlisis perspectivo en la esfera cognoscitiva. En
este proceso de reconstruccion de las funciones propias de la madurez, hay que volver
de nuevo a la etapa del analisis perspectivo, partiendo de la etapa egocéntrica, para llegar
a aceptar que existen otros puntos de vista, para estar dispuestos a escucharlos, para
compararlos con los propios y, finalmente, para buscar juntos una soluciéon mutuamente

aceptable ”.

Para que pueda ir desescalando la situacion, debe reducirse la tension permitiendo la
recuperacion de las facultades de entendimiento entre las partes en conflicto, actuando de
manera independiente, detectando las necesidades e intereses a nivel personal de los y las
miembros del grupo, prestando atencion a los atisbos de acercamiento. Debe avanzarse en
mejorar la confianza entre las partes, reconstruir en comun la relaciéon. Normalmente cuando se
consigue mejorar la relacion se transforma el conflicto, la mejora de la relacion es el motor de
la transformacion de los conflictos (Vinyamata, 2001).

Es necesario por lo tanto abordar el proceso de desescalada, preparando a las personas

para poder, posteriormente, gestionar la situacion.



Instrumento de Deteccion y Evaluacion de Conflictos Organizacionales: ICMA 81

¢) Gestion de los conflictos en el ambito organizacional

Para la gestion de conflictos organizacionales, Benedito (2014), propone dos
actuaciones diferentes, por un lado, estarian las propuestas estructurales, que plantean la
intervencion en el disefo estructural global o en aspectos concretos como sistemas internos,
reglas y procedimientos, proponiendo en ocasiones la participacion de las personas que
componen la organizacion en la toma de decisiones como medio para gestionar el conflicto. Es
defendido por numerosos autores y autoras (Cotton, Vollrath, Froggatt, Lengnick-Hall y
Jennings,1988; Lawler, 1986; Locke, Morse y Lorsrch, 1970; Schweiger, 1979).

Por otro lado, estaria el de intervencion en las personas. Alguno de los métodos
mencionados son: (i) generacion de estados incompatibles con el conflicto, que se conseguiria
potenciando sentimientos positivos, -técnicas basadas en resultados de experimentos realizados
en laboratorios por Baron (1984)-; (ii) establecimiento de metas comunes (superordinate goals)
0 la teoria de los argumentos persuasivos, introducida y testada por vez primera, por Vinokur
y Burstein (1974) y creada para los grupos de toma de decisiones ya que predice la obtencion
de resultados satisfactorios a partir de la utilizacién de argumentos cognitivos generados antes
de la discusion, que apoyen cada una de las posturas alternativas. La aplicacion de esta técnica
de resolucion de conflictos produce resultados rapidos y no generan secuelas disfuncionales
para la organizacion (Meyers, 1989); (iii) Teoria de la atribucion, que tiene como objetivo
disminuir el conflicto mediante la manipulacion de las atribuciones que los componentes de la
organizacion mantienen entre si (Wegner y Vallecer, 1977; Ferguson y Rules, 1983; Baron,
1984); (iv) Teoria del cambio de actitudes, que pretende reducir la disonancia cognitiva
mediante la comunicacion interna que, si bien no siempre consigue eliminar la inconsistencia,
al menos puede actuar reduciendo la incertidumbre lo cual repercutiré, directamente, en la

reduccion del conflicto (Kelman y Baréon, 1968).
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d) Métodos habituales de gestion de conflictos organizacionales

Ademas de los citados, que son de aplicacion mas excepcional, existen procedimientos

contrastados de uso habitual en el ambito organizacional, para la atencion a las situaciones de

conflicto y que se aplican en cualquier tipologia conflictual, a saber:

Tabla 7.

Procedimiento de gestion de conflictos organizacionales

PROCEDIMIENTOS BASADOS

EN EL DEFICIT

DIAGNOSTICO Y GESTION DE CONFLICTOS. Aplicacion de
metodologias de diagnostico conflictual que permita entender la
situacion y aplicar actuaciones que rebajen los niveles de tension.

MEDIACION. Es un procedimiento regulado legalmente a través de
la Ley 5/2012 de 6 de julio en asuntos civiles y mercantiles que
describe la mediacion en su articulo 1 como: aquel medio de solucion
de controversias, cualquiera que sea su denominacion, en que dos o
mas partes intentan voluntariamente alcanzar por sii mismas un
acuerdo con la intervencion de una persona mediadora. La persona
mediadora no tiene capacidad de decision.

NEGOCIACION. Es un proceso de intercambio de informacion y
compromisos en el cual dos o mas partes, defienden sus propios
intereses, que en ocasiones son comunes y en otras divergentes
intentando llegar a un acuerdo.

PROCEDIMIENTOS BASADOS

EN LAS POSIBILIDADES

Nota: Elaboracion propia.

SISTEMAS APRECIATIVOS. Se basan en los aspectos positivos de
la organizacion. Se define como el arte de descubrir y valorar aquello
que da vida a la organizacion. Es un aprendizaje sobre aquello que
funciona. Publicado en 1987 por Dr. David Cooperrider, profesor de
Comportamiento Organizacional de la Escuela de Negocios
Weatherhead, de la Universidad Case Western Reserve - USA

Los procedimientos de negociacion y mediacion han sido los mas estudiados para

abordar conflictos, puede decirse que han sido incluso mas analizados que el elemento que

pretenden gestionar. Es necesario recordar que, antes de decidir el procedimiento a utilizar, es

necesario conocer todos los elementos que componen el conflicto para una vez diagnosticado

y entendido, poder convenir el procedimiento de intervencion mas adecuado.
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e) Formas de comportamiento.

Los comportamientos son analizados mayoritariamente como modelo de gestion de las
situaciones de tension, aunque hay quienes los utilizan como elemento generador de conflictos.
La proliferacion de estudios tiene su reflejo en el nimero de instrumentos creados con el
objetivo de evaluar los estilos de comportamiento, que serdn mostrados en el apartado siguiente.

El enfoque predominante utilizado para conceptualizar la preferencia o eleccion de los
estilos de gestion de conflictos es el Modelo de Intereses Dobles (Dual Concern Model). Esta
aproximacion establece que las personas escogemos diferentes modos, estrategias o estilos para
manejar los conflictos, basandonos en dos motivaciones o intereses primarios -el interés propio
y el interés por el resto-, que son independientes entre si y varian en cuanto a su intensidad en
un rango de débil a fuerte. El precursor de este modelo fue el Managerial Grid de Blake y
Mouton (1964), que representa el primer esquema conceptual que clasifico los estilos de gestion
de conflictos. Fue reinterpretada por Thomas en 1976 detectando la existencia de dos
dimensiones basicas, asertivo-no asertivo y cooperador —no cooperador, con cuya combinacion
se obtienen los cinco estilos que se describen en el parrafo siguiente, matizado posteriormente
por Rahim y Bonoma, en 1979, al definir que las dimensiones basicas no son las anteriores, si
no el interés propio y el interés por el resto que propugnaron Blake y Mouton en 1964 (Pruitt,
1983; Pruitt y Rubin, 1986). No es la tnica propuesta, Tjosvold en 1991 define una tnica
dimension con dos estilos, cooperacion y competicion y posteriormente el propio (Rahim,
1990) determina la existencia de tres estilos: no confrontacion, la orientacion hacia la solucion
y el control.

Tomando como referencia la corriente mayoritaria de combinacion bidimensional de
interés propio y ajeno, se encuentran cinco estilos de comportamiento que se mencionan

someramente a continuacion (Munduate, Ganaza y Alcaide, 1993, p, 53-54): “l. Integracion:
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alto interés por uno mismo y los demas. 2. Servilismo: bajo interés por uno y alto interés por
los demas. 3. Dominacion: alto interés por uno y bajo interés por los demads. 4. Evitacion: bajo
interés por los resultados propios y por los de los demas. 5. Tendencia al compromiso: estilo
intermedio en interés propio y de los demas”.

Todas las personas tenemos la capacidad de comportarnos de las cinco maneras, aunque
hay una que prevalece. Los comportamientos se imitan, por lo que para gestionar la situacion
de tension es necesario que la persona intermediaria utilice el comportamiento de tendencia al
compromiso, evitando la tendencia competitiva, conformista o evitativa, generando una

modificacién comportamental de los y las protagonistas.

4.- Instrumentos de Intervencion en la Organizacion

Aunque el conflicto ha sido ampliamente mencionado en los estudios sobre
organizaciones, demostrando mayoritariamente sus consecuencias, en ocasiones devastadoras,
para la dindmica organizacional, no se han desarrollado instrumento de deteccion de conflictos
que se adapten a las organizaciones y sean Utiles para estas. Son escasos los instrumentos
existentes vinculados con la deteccion del conflicto y los existentes son parciales, centrados
mayoritariamente en la evaluacion de los estilos de comportamiento y en la comprobacion de

la existencia de dos tipologias de conflicto: tareas y relacional.

4.1.- Instrumentos Basados en los Estilos de Comportamiento

Como primer antecedente de instrumentos que evalian el manejo del conflicto
organizacional, se encuentra el Management Red (Blake y Mouton, 1964) que sirvio de
inspiracion a herramientas posteriores (Bustos y Olave, 2008) y que identifica cinco estilos de
comportamiento ante el conflicto, aunque los items que los componen son poco concretos, por

lo que su confiabilidad y validez es escasa (Arteaga y Gajardo, 1992).
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Posteriormente, Lawrence y Lorsch (1973) redisefian un inventario basado en 25
afirmaciones que permitian determinar el estilo de comportamiento ante los conflictos de entre
cinco modelos posibles (Bustos y Olave, 2008). Sin embargo, analisis psicométricos posteriores
demostraron que el cuestionario mide solo 3 de las 5 escalas que pretende (Arteaga y Gajardo,
1992).

El instrumento que cuenta con mayor difusion en las organizaciones es el MODE
(Management of Differences Exercise), elaborado por Thomas y Kilmann en el afo 1974. Se
asienta en dos dimensiones basicas que determinan la distincion entre los distintos modos de
comportamiento ante el conflicto, que algunos autores y autoras establecen sirve para la gestion
de este, pero que se centra Unicamente en el analisis del comportamiento utilizado ante
situaciones tensas, es decir, el comportamiento empleado en la generacion de conflictos, no en
su gestion. Las dimensiones en las que se asientan son: grado de asertividad mostrado,
definiendo de este modo la satisfaccion de los intereses propios y el grado de cooperatividad
desplegado por el sujeto o intento de satisfacer los intereses de la otra parte. En la
conceptualizacion de Thomas, ambas dimensiones tienen dos puntuaciones extremas: asertivo
no asertivo y cooperador no cooperador, determinando cinco estilos denominados:
Colaboracion, Competicion, Evitacion, Acomodacion, y Compromiso (Munduate, Ganaza,
Alcaide, 1993).

Aunque la anterior es una de las mas utilizada, la herramienta sin duda mas determinante
en este campo ha sido la creada por Rahim en 1983 y denominado Rahim Organizational
Conflict Inventory ROCI- II, quien a través de una muestra de 1.200 directores y directoras de
empresas de los Estados Unidos, confirmo y perfecciond el trabajo anteriormente realizado
Thomas y Kilmann. Existe numerosa evidencia empirica que demuestra que el ROCI II permite
demostrar el estilo de manejo del conflicto y vincularlo con otros elementos propios del

conflicto organizacional, como el clima, el estrés, y la satisfaccion laboral entre otras (Aritzeta
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y Ayestaran, 2005; Earnest, 1994; Lee, 2008; Rahim, 2004), cuenta con altos indices de
fiabilidad y confianza (King y Miles, 1990; Knapp, Putman y Davis, 1988; Rahim, 1986; Van
de Vliert y Kabanoff, 1990). El ROCI-II estd disefiado para medir cinco dimensiones
independientes de estilo de manejo de conflicto interpersonal, a través de 28 afirmaciones que
se agrupan en las siguientes dimensiones o escalas: Escala Integracion (IN): 7 Items; Escala
Complaciente (COMPL): 6 Items; Escala Dominacion (DO): 5 Items; Escala Evitacion (EV):
6 Items; Escala Compromiso (COMPRO): 4 Items. El ROCI-II constituye el tnico instrumento
que contiene cinco dimensiones factoriales independientes para medir los estilos de manejo de
conflictos interpersonales con el supervisor o supervisora, subordinados e iguales. El inventario
contiene tres formas (A, B y C), cada una de ellas conformada por 28 items, que miden como
miembros de la organizacion se enfrentan a una situacion de conflicto con su supervisor o
supervisora, subordinados y pares, respectivamente. Ha sido traducido, adaptado y validado
culturalmente en diversos paises como Alemania, Arabia Saudi, Bulgaria, China, Chile, Espaiia,
Iran, Japon, Corea, Tailandia y Taiwan (Bustos y Olave, 2008).

Otra herramienta destacada es el Organizational Conflict Communication Inventory
(OCClI) de Putnam y Wilson (1982), que evalua las tacticas comunicativas que los individuos
usan en el contexto organizativo. Consta de elementos que se refieren a comportamientos
verbales y no verbales y a factores situacionales que dan forma a la eleccion de
comportamientos conflictivos, emplea tres modos de comportamiento en conflicto en lugar de
cinco. Desarrollado sobre la base del supuesto de que la decision de usar una estrategia de
conflicto particular se rige en gran medida por restricciones situacionales mas que de
personalidad. Puede ser cierto que algunas personas realmente busquen conflictos debido a su
predisposicion, pero muchos conflictos surgen y se desarrollan por razon del contexto.

Por ultimo, mencionamos la prueba holandesa para el manejo de conflictos (The Dutch

Test for Conflict Handling, DUTCH) validada por De Dreu y Van Vianen en 2001. Consta de
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47 items agrupados en 3 dimensiones centrales: 1) conflicto comunicativo; 2) estilos de manejo
de conflicto comunicativo que incluyen: (a) dominante, (b) adaptable y (c) evasivo; y 3) el tipo
de lenguaje utilizado. Estas tres dimensiones se presentan en dos escalas Likert de 5 puntos que
constituyen las dos secciones de la encuesta, una que mide el nivel percibido de conflicto
comunicativo y otra que mide la frecuencia con la que se perciben los conflictos comunicativos

Todos estos instrumentos son descritos y analizados ampliamente por Van de Vliert y
Kabanoff (1990) y por King y Miles (1990), incluso Van de Vliert en 1998 propone un
instrumento para deteccion de estilos de gestion de conflictos conformados por 20 items, que
permiten concluir la tendencia de comportamiento de las personas trabajadoras.

Cabe mencionar un ultimo instrumento que contribuye al desarrollo de una linea de
investigacion, que tiene como objetivo identificar los cinco estilos de comportamiento,
obtenidos de los mensajes emitidos para la interaccion (Laca, Alzate, Sanchez, Verdugo y
Guzman, 2005). Su denominacion es CMMS (Conflicto Management Message Style) (Ross y
DeWine, 1988) e identifica tres tipos de mensajes: centrados en uno o una misma que refleja
énfasis en los intereses personales y deduce un comportamiento competitivo, el segundo grupo
centrado en el problema, que concluye la predominancia del comportamiento colaborador y el
tercer grupo centrado en la otra parte, que denotaria un estilo de acomodacion o evitativo (Mejia
y Laca, 2006).

Hacemos propias a modo de conclusion, las reflexiones aportadas por Montes, Serrano
y Rodriguez en 2010:

“La presumida relacion entre las dimensiones subyacentes y la elecciéon de las

estrategias desplegadas en un conflicto no ha sido adecuadamente validada. Esto puede

ser debido a que los estudios previos presentan fundamentalmente tres limitaciones:1)
la mayoria de los investigadores no han examinado el interés propio y el interés por el

oponente como base para la eleccion de una estrategia de conflicto; 2) algunos estudios
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que se centran en el interés propio y en el interés por el oponente, no miden realmente
estos constructos; y 3) los estudios que si han medido estos intereses no han demostrado
adecuadamente qué niveles e interacciones predicen la eleccién de una estrategia de
conflictos concreta. Ademas, los resultados de las investigaciones recientes realizadas
por Van de Vliert en 1997 sélo avalan el impacto del interés propio y el interés por los
demas en los estilos distributivos (competitivo y conformista), no en los integrativos”.
(Montes, Serrano y Rodriguez, 2010. p. 58-59).

No serian, por lo tanto, instrumentos eficaces de gestion para ser utilizados en las

organizaciones.

4.2.- Instrumentos Basados en el Andlisis de Tipologias Conflictuales

Como se ha anunciado al inicio, existe otro grupo de instrumentos cuyo objetivo es el
analisis de componentes del conflicto, pero no vinculados a los estilos de comportamiento.
Entre ellos destacan el Intragroup Conflict Scale (ICS) creado originariamente por Karen Jehn
en 1995. Este instrumento es revisado y completado por ella en 2001 con la colaboracion de
Elizabeth Mannix. Constituye un instrumento compuesto por 36 items.

Aunque numerosos estudios han utilizado dicho instrumento y mostrado su validez, De
Dreu y Weingart en 2003 indicaron que, en la aplicacion de este, algunas personas tuvieron
dificultades en la distincion entre las tipologias conflictuales planteadas, debido a que algunos
de sus items estaban centrados en las emociones negativas desarrolladas entre compafieros y
compaifieras, y no en la deteccion de conflictos relacionales (Benitez, Leon-Pérez, Ramirez-
Marin, Medina y Munduate, 2012). Estaria por lo tanto mas centrado en tensiones
intrapersonales que en conflictos relacionales interpersonales.

Destaca como instrumento diseflado para la deteccion de conflictos relacionales, el

confeccionado por Cox en 1998 denominado Organizational Conflict Scale. Estd compuesto
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por 5 items que reflejan el grado de hostilidad activa propia de los conflictos relacionales y
permite discernir mds claramente entre las discrepancias personales y los conflictos
relacionados con las tareas (Benitez, Ledn-Pérez. Ramirez-Marin, Medina y Munduate, 2012).

Numerosos estudios han optado por combinar la dimension de conflicto de tareas
elaborada por Jehn (1995) y la dimension de conflicto relacional propuesta por Cox (1998).
Este instrumento combinado ha sido validado para el Estado Espafiol por Benitez, Leon-Pérez,
Ramirez-Marin, Medina y Munduate en 2012. Para su validacién contaron con un total de 209
personas trabajadoras provenientes de distintas organizaciones situadas en la Comunidad
Autéonoma de Andalucia de varios sectores: servicios, industria y agricultura. El estudio
permitié confirmar la validez del cuestionario propuesto que atina la dimension de conflicto de
tareas realizada por Jehn (1994; 1995) y la dimension de conflicto de relaciones elaborada por
Cox (1998).

En el mismo afio fue disefiado por Spector y Jex (1998) otro instrumento denominado:
la Escala de Conflicto Interpersonal en el Trabajo (ICAWS: Interpersonal Conflict At Work
Scale), compuesta por cuatro items que evaluan la frecuencia con la que las personas
trabajadoras experimentan conflictos en el trabajo, entendiendo por conflicto un amplio rango
de conductas que van desde desacuerdos menores hasta agresiones fisicas.

El Rahim Organizational Conflict Inventory (ROCI I), es un instrumento no tan popular
como el ya citado. Este instrumento mide el nivel de conflicto organizacional en tres
dimensiones: intrapersonal (IP), intragrupal (IG) e intergrupal (NG), y posee 21 items.

Los métodos existentes analizan la interrelacion entre individuos de una misma
organizacion para concluir la posible existencia de situaciones de conflicto de tipologia
relacional o de tareas. Incluso analiza el modo de comportamiento que desarrolla cada uno de
ellos o de ellas. Pero carecen de practicidad para la gestion organizacional puesto que, se

verifica su existencia entre individuos, pero no avanza un posible diagndstico que permita
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entender sus caracteristicas y actuar sobre la situaciéon de manera eficaz. Son instrumentos
disefiados para que las personas evallien sus emociones con respecto a las situaciones de
conflicto, la frecuencia con las que se observan o su modo habitual de gestion. No plantean un
posible acometimiento del conflicto para que no genere impacto negativo y se conciben como
un elemento aislado de la organizacion, vinculado al plano intrapersonal o interpersonal, no se
encuentran imbricados en la estructura organizacional, ni analizan esta para conocer qué
elementos de la organizacion podria considerarse generaran conflictos. Es decir, se basan en la
idea de que el conflicto es de las personas.

Hoy dia existen dificultades asociadas a la creacion de instrumentos de medicion de
situaciones de conflicto en las organizaciones, debido a que sigue siendo un asunto “incomodo”
en el entorno empresarial.

Para avanzar en el conocimiento de conflicto y su impacto en las organizaciones y las
personas trabajadoras, seria necesario:

“Disponer de buenos instrumentos que, con fiabilidad y validez, detectaran qué tipos de

discrepancias interpersonales existen entre los companeros de trabajo y cudl es el nivel

de conflicto interpersonal que los empleados experimentan en su dia a dia. Sin embargo,
en el caso concreto de Espafia, a pesar de que existen numerosos estudios que han
abordado este fenomeno, no se dispone de un instrumento validado para la poblacion
espanola que nos permita hacer una medicion adecuada del conflicto interpersonal en el
entorno laboral” (Benitez, Leon-Pérez, Ramirez-Marin, Medina y Munduate, 2012, p.

264).

La evidencia de carecer de instrumentos que evaliien de manera holistica la organizacién

prediciendo los elementos que pudieran generar conflictos y el propio diagnostico de estos,
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derivo en la construccion del Instrumento ICMA, objetivo principal de la presente Tesis

Doctoral.

5.- Antecedentes del Instrumento ICMA

El objetivo en la elaboracion del método ICMA fue crear un instrumento practico, que
pudiera ser utilizado como autoevaluacién, con una vision sistémica de la organizacion,
superando la vision tradicional del constructo conflicto como elemento ajeno, negativo y
atribuido a un plano intrapersonal.

Tal y como se ha adelantado en capitulos precedentes, el conflicto constituye un factor
de riesgo psicosocial, siendo considerado una las fuentes de estrés mas relevantes en el &mbito
laboral. Estudios diversos han constatado su impacto negativo en la salud (Spector y Bruk-Lee,
2008), el bienestar (De Dreu, Dierendonck y Dijkstra, 2004; Giebels y Janssen, 2005) y la
satisfaccion laboral de la persona trabajadora (Benitez et al., 2008; Boz et al., 2009). Las
consecuencias derivadas de estos conflictos, cuando no son gestionados adecuadamente por las
partes enfrentadas o cuando la organizacion no dispone de las condiciones apropiadas para su
gestion, pueden llegar a ser devastadoras, tanto para el bienestar laboral como para la
productividad organizacional (Benitez et al. 2012; Behfar, Peterson, Mannix y Trochim, 2008;
De Dreu y Gelfand, 2008; Greer, 2008).

Por todo ello, es imprescindible contar con instrumentos que permitan detectar los
conflictos y diagnosticarlos, imbricandolos en el contexto organizacional, orientados tanto a la
Gestion y Desarrollo de Recursos Humanos (RR.HH.), como a la Prevencion de Riesgos
Laborales (PRL). De esta forma, la medida autoinforme del conflicto interpersonal que se
ofrece en el presente estudio puede ser de utilidad como complemento de evaluaciones del clima
laboral de una empresa. También puede utilizarse para realizar evaluaciones de riesgos

psicosociales en los que se contemple el conflicto interpersonal como un estresor laboral, asi
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como para evaluar la efectividad de cursos de formacion u otras medidas encaminadas, bien a
fomentar habilidades de gestion del conflicto, o bien a prevenir/reducir la concurrencia de
conflictos interpersonales en el trabajo (Ledn-Pérez, Arenas y Butts, 2011).

El Instrumento ICMA se ha disefiado para analizar los componentes organizacionales
que pudieran generar conflictos y en consecuencia riesgos psicosociales, centrandose en las
causas (elementos generadores de tensiones). Para su construccion, se toma como referencia
los instrumentos de atencidn a situaciones de conflicto organizacional descritos en capitulos
precedentes, los protocolos de acoso (por ser el procedimiento con el que se analizaban algunas
situaciones de conflicto), los instrumentos evaluativos de riesgos psicosociales y, como uno de
los objetivos era que estuviese engarzado en el sistema organizacional con una mirada sistémica
y global, debian incluirse sistemas evaluativos de la organizacion en su conjunto, como son los
sistemas de evaluacion de calidad.

El programa de construccion del instrumento ICMA se inicid con la constitucion de lo
que se vino a denominar Comision de Personas Expertas, compuestas por representantes de
Entidades Publicas de reconocido prestigio’ en la materia, que se completaria con la
incorporacion de personas del &mbito organizacional privado.

A continuacion, se expone la relevancia de cada uno de los instrumentos de referencia

para la construccion del ICMA.

5.1.- Sistemas de atencion a conflictos existentes en las organizaciones.
Protocolos de Acoso Laboral
Ademas del andlisis de los instrumentos presentados en apartados anteriores, se

incluyen como referencia para la construcciéon del ICMA, algunos otros sistemas que se

2 Inspeccion de Trabajo, Magistrada del ambito Laboral, Osakidetza, UPV-EHU, Imq Prevencion, Fundacion
Gizagune, Gobierno Vasco y 2 entidades privadas.
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implementan actualmente en las organizaciones como los protocolos para los casos de acoso
laboral. La Ley 31/95 de 8 de noviembre de Prevencion de Riesgos Laborales, contempla la
necesidad de elaborar protocolos para los casos de acoso laboral. Las Notas Técnicas de
Prevencion (en adelante NTP) del Instituto de Seguridad y Salud en el Trabajo nimeros 823
sobre el Sistema Triangular del Acoso (SATA), 854 sobre Acoso Psicoldgico en el Trabajo, y
891 y 892 sobre Procedimientos de Solucion Autonoma de los conflictos de violencia laboral,
orientan sobre como deben elaborarse dichos protocolos. Complementariamente otras leyes,
como la Ley Orgénica 3/2007 de 22 de marzo para la Igualdad efectiva de las mujeres ha
establecido la exigencia de elaborar protocolos para los casos de acoso sexual y mas
recientemente se ha afiadido el acoso por razén de sexo.

Estos protocolos, si bien en su origen tenian una inspiracion preventiva, intentando
evitar la existencia de este tipo de comportamientos en el interno de la organizacion, han
supuesto en ocasiones una dificultad en la dindmica organizacional, ya que se utilizan de
manera paliativa y muchos de los conflictos existentes, que no podrian categorizarse como
acoso, eran derivados a estos protocolos al ser el unico sistema existente en la organizacion
para atenderlos, provocando una escalada del conflicto alarmante y generando un impacto
negativo en la organizacion y en el bienestar de las personas.

El trabajo realizado en organizaciones que tenian implementados protocolos de acoso
pudo confirmar este principio. Para demostrarlo, se realizé en 2014 un estudio sobre la eficacia
y aplicabilidad de los protocolos, elaborado por Fundacién Gizagune en colaboracién con IMQ
Prevencion y financiado por Osalan. Para su realizaciéon se tomaron como referencia los

protocolos existentes en 22 organizaciones tanto publicas como privadas elegidas al azar®,

3 Los protocolos estudiados fueron los de Gamesa, Vodafone, Gobierno de Navarra, Supermercados Sabeco,
Paradores, Diputacion Foral Alava, Diputacion Foral de Bizkaia, UGT, UPV-EHU, Caja Laboral, Emakunde,
ONCE, Osakidetza, Onkologia-Hospital Donosti; SP Mutualia, EJIE, Ipar Kutxa, Caixanova, Mapfre, CCOO,
STEE-EILAS, OSALAN.
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aunque estimando que fueran de un tamafio suficiente como para contar con un Servicio de
Prevencion propio, entendiendo que dispondrian de recursos suficientes para realizar las
actuaciones obligatorias de prevencion. Se procedidé a un andlisis documental, estableciendo
comparativas y analizando en profundidad su contenido. Esta informacion se combind con
analisis cualitativos, que consistieron en entrevistas a las personas responsables en las
organizaciones citadas, para conocer el alcance real de su aplicacion. Esta segunda parte no
arrojo grandes resultados porque unicamente dos organizaciones habian puesto en marcha el
protocolo y de manera excepcional.

Los resultados del estudio no pudieron ser mas reveladores, llegandose, entre muchas
otras, a las siguientes conclusiones:

e Los protocolos disefiados no se utilizaban, incluso existiendo situaciones de
conflicto en el interno de la organizacion.

e La motivacion para su redaccion era, en un numero elevado de casos, una
obligatoriedad normativa o un requerimiento de la autoridad laboral, no una
conviccion sobre su necesidad.

e Su elaboracion se realizaba bajo la premisa de que seria un protocolo de escasa
o nula aplicacidn en la organizacion.

e El objetivo real era detectar posibles situaciones de delito y sancionarlas antes
de que se acudiese a los tribunales y afectar la imagen publica de las
organizaciones.

e No atendian ni intervenian en el conflicto surgido para intentar resolverlo,
focalizaban en la situacion unicamente para decidir si era o no constitutiva de
delito. En caso de que no lo fuere, no incorporaban métodos de gestion de la

tension creada.
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La reflexién subsiguiente a estas conclusiones fue que los conflictos en las
organizaciones estaban huérfanos de metodologias de intervencion. Los protocolos sobre acoso
laboral y sexual pretendian atender situaciones excepcionales, no habiendo instrumentos que
abordasen los conflictos habituales que aparecen en las empresas y que dificultaban su quehacer

diario, y no eran adecuados para la atencion de situaciones de tension.

5.2.- Sistemas de Prevencion de Riesgos Psicosociales

La Ley 31/1995 de Prevencion de Riesgos Laborales, modificada en su articulo 16 por
la Ley 54/2003 del Real Decreto del Reglamento de los Servicios de Prevencion 39/1997 y
Directivas Europeas, encomiendan a la investigacion evaluativa la tarea de obtener una
informacion sistematica sobre la magnitud y la tendencia de los riesgos laborales, que puedan
servir de referencia para la definicion de prioridades estratégicas en materia de prevencion.
Define los riesgos psicosociales, en su articulo 4 como: “Cualquier caracteristica del trabajo
que pueda tener una influencia significativa en la generacion de riesgos para la seguridad y
salud del trabajador» y se hace referencia de manera especifica a «todas aquellas otras
caracteristicas del trabajo incluidas las relativas a su organizacion y ordenacion que influyan en
la magnitud de los riesgos a que esté expuesto el trabajador” (art. 4 LPR 31/1995).

Por su parte, el informe del Comité Mixto OIT-OMS sobre medicina del trabajo (1986,
p.5) proclamo que:

“Los factores psicosociales en el trabajo consisten en interacciones entre el trabajo, su

medio ambiente, la satisfaccion en el trabajo y las condiciones de organizacion, por una

parte, y por la otra, las capacidades de la persona trabajadora, sus necesidades, cultura

y su situacion personal fuera del trabajo, todo lo cual, a través de percepciones y

experiencias, puede influir en la salud, en el rendimiento y en la satisfaccion en el

trabajo”.
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La Nota Técnica 443 del Instituto Nacional de Seguridad y Salud describe los factores
psicosociales, como aquellas condiciones que se encuentran presentes en una situacion laboral
y que estan directamente relacionadas con la organizacion, el contenido del trabajo y la
realizacion de la tarea, y que tienen capacidad para afectar tanto al bienestar o a la salud (fisica,
psiquica o social) del trabajador o trabajadora como al desarrollo del trabajo. Asi pues, unas
condiciones psicosociales desfavorables estan en el origen de la aparicion tanto de determinadas
conductas y actitudes inadecuadas en el desarrollo del trabajo, como de determinadas
consecuencias perjudiciales para la salud y para el bienestar del trabajador o trabajadora. Queda
por tanto demostrada la afeccion de los riesgos psicosociales tanto a la salud como al cometido
de trabajo (Carayon, Haims y Yang, 2001; Cox y Griffiths, 1996).

La preocupacion por la incidencia de factores psicosociales en la salud de las personas
trabajadoras no es nueva, aunque si la importancia y reconocimiento que han adquirido en los
ultimos anos, debido a que los cambios organizacionales y sociales han contribuido a aumentar
la exposicion a los riesgos psicosociales.

Ahondando en los elementos organizacionales que pudieran generar riesgos
psicosociales, se presenta la enumeracion no exhaustiva, del Instituto Navarro de Salud Laboral
(Lahera y Gongora, 2002). Los riesgos psicosociales incluyen:

e Caracteristicas de la tarea (p.e., cantidad de trabajo, sencillez/complejidad,
monotonia/repetitividad, automatizacién, ritmo de trabajo, precision,
responsabilidad, desarrollo de aptitudes, iniciativa/autonomia, formacion
requerida, aprendizaje de la tarea, prestigio social de la tarea en la empresa),

e Estructura de la organizacion (definicion de competencias, estructura jerarquica,
canales de comunicacion e informacién, relaciones personales, desarrollo

profesional, ayudas sociales, estilo de mando.
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Caracteristicas del empleo (disefo del lugar de trabajo, salario, estabilidad en el
empleo, condiciones fisicas del trabajo).

Caracteristicas de la organizacion (tamafio, actividad de la empresa, ubicacion,
imagen social),

Organizaciéon del tiempo de trabajo (duracion y tipo de jornada, pausas de

trabajo, trabajo en festivos, trabajo a turnos y nocturno).

Tienen ademas unas caracteristicas concretas y propias:

a)

b)

d)

Se extienden en el espacio y el tiempo. Una caracteristica propia de los factores
psicosociales es la no localizaciéon. Una cultura organizacional, un estilo de
liderazgo o un clima social no estan ubicados en ningin lugar ni es posible
precisarlos en un momento espacial, pero generan dafio.

Dificultad de objetivacion. Los factores de otros ambitos son facilmente
objetivables (ruido, vibraciones, etc.) pero la cohesion grupal, la supervision la
comunicacion, no tienen sistemas objetivos de medida.

Afectan a los otros riesgos y estan moderados por otros factores. El aumento de
los factores psicosociales de riesgos supone habitualmente un aumento de los
riesgos de seguridad, de higiene y de ergonomia. El efecto se produce también
a la inversa, de forma que los factores de seguridad, de higiene y ergonomia
tienen influencia en los factores psicosociales. Los factores psicosociales de
riesgos afectan al trabajador o trabajadora a través de sus propias caracteristicas
contextuales y personales, los factores psicosociales estan medidos por la
percepcion y la experiencia. Depende de las variables personales de cada
individuo.

Escasa cobertura legal. Es compleja la prueba del dafio para que pueda ser

reconocido juridicamente.
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e) Dificultad de intervencion. La intervencion técnica en los factores psicosociales
no resulta clara y sus efectos a medio y largo plazo tampoco. La intervencion
psicosocial suele requerir plazos no inmediatos y resultados no asegurados,
ademds de que suele requerir una intervencién no Unicamente en el asunto
concreto, si no en el contexto para evitar que se repita (Moreno y Baez, 2010. p.
13 -15).

Pueden comprobarse la multitud de factores susceptibles de constituir riesgo psicosocial
y la dificultad de intervencion ya que son esquivos en su definiciéon y manejo. Debido a ello,
existen diversas clasificaciones, algunas incluyen aspectos interiores o exteriores de la
organizacion, pero lo relevante en la evaluacion de riesgos psicosociales no es la yuxtaposicion
de una lista de factores psicosociales, sino la adecuada estructuracion de estos, considerando
sus diferentes patrones configuracionales y sus interacciones, su origen y sus efectos
diferenciales significativos sobre la salud de la persona trabajadora. Dado que su naturaleza es
dindmica y cambiante, mas importante incluso que el esfuerzo directo contra cada uno de ellos,
es crear una cultura organizacional de la Salud Laboral que actie con criterios de alerta,
evaluacion e intervencion (Moreno y Béez, 2010).

Los riesgos psicosociales tienen un impacto directo y negativo en la salud de las
personas. Algunas de las consecuencias demostradas que tienen son: agotamiento por las
dificultades en conciliar el suefio, sobre-automedicacion, abuso del alcohol, depresion,
ansiedad, irritabilidad, nerviosismo, intolerancia, enfados excesivos, distracciones, errores de
juicio, cuerpos estresados, contracturas, ademds de un listado elaborado por la Organizacion
Mundial de la Salud sobre los sintomas de trastornos mentales relacionados con el trabajo
(OMS, 2010).

Los riesgos psicosociales sobre los que se interviene son fundamentalmente el estrés y

el acoso, aunque desde épocas recientes comienza a considerarse el conflicto como un factor
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de riesgo, porque es el elemento que trae como consecuencia la generacion de estrés y es
necesario, por lo tanto, atajar las causas para evitar las consecuencias. Con respecto a la
vinculacion del acoso, aunque se trata de dos fendmenos diferentes, muchas de las situaciones
de conflicto escalado son confundidas con situaciones de acoso y atendidas a través de estos
protocolos que complican, dificultan la gestion y causan un grave dafio a la organizacion y lo
que es mas importante, a las personas.

Los conflictos en el trabajo y su gestion ineficaz constituyen uno de los estresores de
cardcter psicosocial mas importantes para la calidad de vida laboral y la productividad
organizacional, afectando a los miembros de la organizacion en su conjunto (Roberts, 2005).
Una clara evidencia de ello son los indices de diversos estudios que muestran que los directivos,
directivas y lideres de equipo, dedican un porcentaje elevado de su jornada a gestionar este tipo
de situaciones y a buscar soluciones para prevenir o paliar sus efectos negativos (Ursiny y Bolz,
2007).

Entendiendo por lo tanto que, tal y como se ha ido avanzando en la presente Tesis
Doctoral, el conflicto es un factor de riesgo psicosocial, se consider6 adecuado analizar los
instrumentos existentes dentro del campo de la Prevencion de Riesgos Psicosociales, disciplina
que estudia factores psicosociales, que pueden llegar a constituir un riesgo para la salud de las
personas trabajadoras.

Actualmente en el Estado Espafiol, se dispone de una pluralidad de cuestionarios,
dirigidos a evaluar los riesgos psicosociales en las organizaciones. Los mas conocidos y
extendidos han sido elaborados por Universidades publicas, por Organismos Nacionales o
autondémicos o por Mutuas de Trabajo (Moreno y Béez, 2010). Los mas habituales son el
conocido como FPSICO y el instrumento ISTAS 21 (Otero y Dalmau, 2006; Dalmau, 2008),

los cuales se explican a continuacion.
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El FPSICO es el método elaborado en el afio 2000 por el Instituto Nacional de Salud e
Higiene en el Trabajo (Martin y Pérez, 1997). Para su elaboracion, los autores y autoras se

fundamentaron en teorias de estrés, motivacion y satisfaccion. El cuestionario, en su version

actual, consta de 75 preguntas y evaliia 7 factores con la siguiente estructura:

Tabla 8.

Dimensiones del FPsico

RELACIONES Posibilidad de comunicarse. Calidad de las relaciones. Relaciones de grupo.
PERSONALES Y
APOYO SOCIAL
CARGA DE Presiones de tiempo. Esfuerzo de atencion. Cantidad y complejidad de la
TRABAJO informacion Dificultad de la tarea.
AUTONOMIA Posibilidad de abandono del | Autonomia para realizar la tarea
TEMPORAL Y puesto. Distribuciéon de pausa.
DECISIONAL Determinacion del propio ritmo.
Dificultad de la tarea. Variacion
del ritmo.
CONTENIDO DEL Variacion de capacidades Importancia del trabajo para otros.
TRABAJO utilizadas. Repetitividad
Importancia del
trabajo.skeVariedad del trabajo.
Trabajo rutinario. Motivacion
por el trabajo.
SUPERVISI(')N/’ Supervision. Medios de participacion. Grados de Participacion.
PARTICIPACION
DEFINICION DE Ambigiiedad de rol. Sobrecarga del rol
ROL Conflictividad de rol.
INTERES POR LA Promocion. Formacion. Medios
PERSONA de informacion. Estabilidad en el
TRABAJADORA empleo.

Con respecto a la atencion que se presta al conflicto, de las 75 preguntas hay dos que se
relacionan con el mismo. En ellas se indaga sobre si en el trabajo se producen conflictos de
tipologia interpersonal, situaciones de violencia fisica o psicoldgica o de acoso sexual. La

pregunta 19 se refiere al modo de abordar las situaciones anteriores en la organizacion (si la
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empresa se implica, o deja que sean las partes en conflicto las que encuentren una solucién al
problema).

Otro de los sistemas utilizado con habitualidad, es el método ISTAS 21 creado en el afio
2003. Constituye la version en castellano del Cuestionario Psicosocial de Copenhague
(CoPsoQ) (Pejtersen, Kristensenm, Borg y Bjorner, 2010). Creado por un grupo de trabajo
formado por especialistas de distintas instituciones: Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y
Salud (ISTAS), Instituto Nacional de Salud de Dinamarca, el Instituto Nacional de Seguridad
e Higiene en el Trabajo, Centre de Seguretat i Condicions de Salut en el Treball de Barcelona;
Universitat Autonoma de Barcelona, Mutua Fraternidad Muprespa, Gabinet Higia Salut i
Treball, con la colaboracion del Departament de Salut Laboral de Comissions Obreres de
Catalunya (CONC), y del Gabinete de Estudios CC.OO. de Navarra.

En 2010 se publico la version 1.5 que introduce algunas mejoras. (Www.
istas.net/copsoq; Moncada et al., 2005; Moncada y Llorens, 2006; Nota Técnica de Prevencion

703). Las dimensiones que aborda son:

Tabla 9.
Dimensiones ISTAS 21
TRABAJO ACTIVO | APOYO SOCIAL EN LA
EXIGENCIAS Y DESARROLLO EMPRESA Y CALIDAD COI%EE,IN&E;(}gES DOBLE
PSICOLOGICAS DE HABILIDADES DE LIDERAZGO PRESENCIA
Exigencias Influencia en el Posibilidades de Inseguridad sobre el Doble
cuantitativas trabajo relacion social futuro presencia
Exigencias Posibilidades de Calidad de rol Estima
emocionales desarrollo.
Conflicto de rol
Exigencias Control sobre el
cognitivas tiempo de trabajo Calidad de liderazgo -

Exigencias de
esconder emociones

Sentido de trabajo

Compromiso

Previsibilidad -Apoyo
social de compaiieros

Apoyo social de
supervisores

Sentimiento de grupo
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En el método ISTAS 21 hay dos preguntas especificas con respecto al conflicto. En el
punto 29 f) y el n) se indaga sobre si se solucionan los conflictos de manera justa y sobre si su
actual jefe inmediato resuelve bien los conflictos.

Existen otros métodos de analisis de posibles factores de riesgo psicosocial, aunque no
son utilizados de modo tan generalizado en las organizaciones. Existen varios autores que han
incluido en sus trabajos una relacion de algunos de los métodos existentes y han aportado
evaluaciones exhaustivas y comparadas sobre aspectos tales como: poblacién a la que se dirige,
estructura del instrumento de medida, medidas que aporta, modelo psicométrico de
construccion del instrumento de evaluacion, datos de validez y fiabilidad psicométrica, ventajas

e inconvenientes (Guardia 2008; Moreno y Baez, 2010).

5.3.- Sistemas de Calidad Total

Con el 4nimo de cumplir con el objetivo de elaborar un instrumento de analisis que no
constituyera una mirada sesgada de la organizacion, si no que permitiera una evaluacion global
y su engarce en el sistema organizacional, se considerd imprescindible tomar como referencia
e inspiracion los sistemas de calidad, que cumplen con el objetivo explicado ya que conciben
la organizacion como un sistema basado en la planificacion estratégica de los elementos a
mejorar, la responsabilidad de la alta direccion en su impulso y la participacion de mandos y
trabajadores y trabajadoras de todos los niveles (Tolsma, 1998). La calidad total es concebida
como una filosofia y un movimiento social, mas que como una tecnologia, basada en la calidad
humana (Gil, Alcover de la Hera, Barrasam 2005).

La preocupacion por la calidad ha sido una constante en las empresas. Su evolucion
estuvo centrada en su inicio en productos y servicios, evolucionando a la biisqueda de la calidad

en la gestion de la organizacion, de ahi el nombre de gestion de la calidad total, que cuenta con
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gran variedad de modelos, aunque en términos generales su implementacion arroja datos
satisfactorios (Gil, Alcover de la Hera, Barrasa, 2005). Incluso, se han creado instituciones que
promueven su desarrollo como garante de la excelencia empresarial a nivel mundial y para todo
tipo de entidades (Quijano y Navarro, 1999).

En Europa, una de la que mas proyeccion tiene es la European Foundation for Quality
Management (EFQM), que surge en 1988 como respuesta a las experiencias de los premios de
calidad en Deming (Japon) y Malcolm Baldrige (Estados Unidos). Inicialmente estuvo
compuesta por las principales empresas de Europa occidental, inquietas con que Europa contara
con su propio sistema de calidad. Asi, en 1991 nace el modelo EFQM de excelencia, elaborado
por 300 expertos y expertas de toda Europa. El modelo EFQM es un modelo no normativo,
cuyo concepto fundamental es la autoevaluacién, basado en un andlisis detallado del
funcionamiento del sistema de gestion de la organizacion que usan como guia los criterios del
modelo que se agrupan en dos bloques: el primero, denominado agentes facilitadores,
compuesto de cinco criterios que son, Liderazgo, Politica y Estrategia, Personas, Alianzas y
Recursos y Procesos. El segundo llamado Resultados incluye cuatro criterios (Resultados con
clientes, con personas, con sociedad y resultados clave para la organizacion).

Su éxito radica en la implicacion y liderazgo del equipo directivo en la mejora de los
aspectos deficitarios, basado en la cultura generalizada de aprendizaje, de participacion y
compromiso de todas las personas de la organizacion y en la mejora también del ambiente
laboral. Tiene una inspiracion sistémica, es decir, todos los elementos deben mejorarse gradual
pero conjuntamente. Para la elaboracion del ICMA se seleccionaron cuatro de los cinco criterios
del programa EFQM: Gestion, Personas, Recursos, Procesos. Se descartdo el bloque de
Resultados por no tener una incidencia directa en la deteccién de situaciones de riesgo
psicosocial, al no estar relacionado con aspectos vinculados con la dinamica diaria de la

organizacion.



El capitulo 3 esta sujeto a confidencialidad por la autora
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Conclusiones

La presente Tesis Doctoral consta de dos apartados diferenciados que responden al doble
objetivo con el que se realizo, a saber, por un lado, aglutinar las principales aportaciones
realizadas por diversas disciplinas sobre el conflicto y mas especificamente sobre el conflicto
organizacional y por otro, la construccion y validacion de un instrumento de deteccion y
evaluacion de conflictos organizacionales.

Con respecto al primer objetivo, confirma la presente investigacion la vision expuesta por
diversos autores y autoras analizados en la misma, sobre que el conflicto constituye un
constructo nombrado profusamente, pero escasamente analizado, por lo que su comprension
sigue dejandose a interpretaciones personales.

Comun a todas las investigaciones, salvo escasas excepciones, es la vision negativa que
se mantiene sobre el conflicto, centrando los esfuerzos en su eliminacién, modificacion de
estructuras para evitar su generacion o culpabilizacion a las personas por su existencia, no
siendo hasta tiempos mas recientes, cuando se ha tomado conciencia de este como elemento
concreto, conformado de diversos componentes y dindmicas, que es necesario conocer para
gestionar.

Esta investigacion ha permitido confirmar algunas conclusiones ya expuestas por Harto
de Vera (2005), Grasa, (2010) y Jiménez (2011) al manifestar que en la investigacion sobre el
conflicto ha existido una gran dispersion tematica, una amalgama de temas y planteamientos
que ha dificultado la generacion de producciones globales como una Teoria General del
Conlflicto, que le hubiera provisto de mayor protagonismo en la esfera local e internacional.
Ademas, su impulso se debié mas al interés particular de algunos autores y autoras que en un

interés general sobre la materia. Es curioso incluso observar como, algunas de las lineas de
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trabajo investigadas han sido replicadas por otros u otras profesionales (comportamientos,
tipologia estructural y relacional, entre otros), teniendo por lo tanto componentes muy
contrastados, pero quedando sin embargo campos amplisimos de estudio sin analizar,
predominando los analisis abstractos, sobre los estudios empiricos concretos.

Los estudios sobre conflicto tuvieron su punto algido hasta principio de la década de los
90, dando paso posteriormente a una producciéon que obviaba el conflicto y se centraba
directamente en sus métodos de gestion, fundamentalmente negociacion y mediacion,
existiendo profusa produccion sobre ellos, aunque sin aportes innovadores, constituyendo
manuales tedricos en numerosas ocasiones poco contrastados empiricamente y no basados en
experiencia practica.

Pero en la actualidad es fundamental avanzar en el conocimiento y gestion del conflicto
en todos los ambitos, pero sobre todo en el organizacional ya que su no gestion, puede llegar a
ser sancionada por contravenir la Ley 31/1995 de 8 de noviembre de Prevencion de Riesgos
Laborales, al ser considerado el conflicto un riesgo psicosocial, como lo confirma la Sentencia
2324/2019 del TSJ del Pais Vasco, calculandose su cuantia como asimilada a la indemnizacion
en un accidente laboral.

Por lo que se refiere al segundo objetivo propuesto en la presente investigacion, se
constata que la produccion de instrumentos validados para la deteccion y gestion de conflictos
es posible, como asi ha quedado avalado con la creacion del ICMA 34.

El cuestionario ICMA esta orientado a la evaluacion de la presencia de conflictos en
organizaciones. Para tal fin, se elaboraron 90 items distribuidos en cinco dimensiones. Los
items fueron elaborados por personas expertas en gestion de conflictos en el ambito
organizacional de la Fundacion Gizagune. Posteriormente, se realizaron andlisis cualitativos en

los que se examino la adecuacion del contenido del item, asi como la calidad del enunciado.
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Las propiedades psicométricas se evaluaron en dos estudios. En el primero partiparan
431 personas pertenecientes a distintas organizaciones y en el segundo se afiadieron 511
personas con lo que se contd con una muestra de 942 sujetos. En ambos estudios se evaluaron
las propiedades psicométricas de los items en base a la frecuencia de respuesta, capacidad de
discriminacién y consistencia y grado de saturacion en los factores asignados. Una vez realizado
el Analisis Factorial Exploratorio (AFE), se considerd retener los items que alcanzaban una
saturacion igual o mayor a 0,35. Se comprobo la estructura interna del cuestionario mediante el
andlisis factorial exploratorio (AFE) y andlisis factorial confirmatorio (AFC) del modelo de
cinco dimensiones planteado teéricamente. Se puso a prueba el planteamiento teérico de cinco
factores con el modelo Exploratory Structural Equation Modeling (ESEM en sus siglas en
inglés). Se comprobo que el modelo de los cinco factores ajustd adecuadamente atendiendo a
los indices estadisticos mas recomendados (CFI, TLI, RMSEA).

Establecida la estructura del cuestionario se estimo la fiabilidad utilizando el coeficiente
de consistencia interna alfa de Cronbach de cada dimension y conjuntamente de todos los items.
El grado de consistencia oscila entre 0,76 en la dimensioén Estructura y 0,86 en Clima, siendo
la consistencia de ICMA37 de 0,94.

Con el segundo estudio se pretendia comprobar la replicabilidad del instrumento en otra
muestra de caracteristicas sociodemograficas parecidas. Cabe destacar que en el segundo
estudio se retiraron tres items por lo que el cuestionario ICMA se qued6 con 34 items. Se
comprobaron los niveles Configural (M1), Métrica (M2) y Escalar (M3) de invariancia de la
medida en distintos grupos socioldgicos, como género, grupo de pertenencia (Muestra 1 y
Muestra 2) y sector al que pertenece la organizacion de trabajo (administracion, industria y
servicios). El primer nivel, Configural (M1), de acuerdo con los resultados obtenidos nos

permiten decir que el cuestionario ICMA presenta una estructura estable en todos los grupos,



Instrumento de Deteccion y Evaluacion de Conflictos Organizacionales: ICMA 188

lo que indica que los items se asocian con el mismo factor en cada en cada grupo, aunque las
cargas de los factores pueden diferir entre los grupos.

En el grupo de género, se consigue hasta el nivel de invarianza Escalar (M3). Lo que
indica que se han medido constructos latentes similares entre el grupo de mujeres y varones, es
decir, los pesos factoriales (1) y los umbrales (1) no cambian de persona a persona o de grupo
a grupo, y las puntuaciones de los grupos tienen la misma unidad de medida y el mismo origen.
En la practica este nivel permite comparar las diferencias de medias de los factores a través de
los grupos (Widaman y Reise, 1997) y se puede asegurar que las diferencias estadisticamente
significativas en las medias grupales no se deben a diferencias en las propiedades de escala en
los diferentes grupos (Lee, 2018), sino a la diferencia entre las variables.

En la invarianza de grupo (muestral y muestra 2) se alcanz¢6 la invarianza Métrica (M2),
es decir, es invariante la estructura interna del cuestionario en las dos muestras y presentan la
misma unidad de medida, aunque no se consigue probar la invarianza Escalar (M3), no se
prueba el origen de la medida.

En el andlisis de la invarianza en el grupo de sector, se comprobo la estructura factorial,
nivel configural (M1) en los tres grupos: administracion, industrial y servicios, pero no se
consigue probar la equivalencia de los pesos factoriales ni el origen de la escala.

En cuanto a las evidencias de validez externa, se comprob¢ la capacidad de diferenciar
el grado de conflicto percibido en funcion del grupo al que pertenecen los individuos. Para
aportar evidencia empirica de la capacidad discriminativa se enunciaron tres hipdtesis. En
cuanto al género, se asume que los varones perciben mayor grado de conflicto en las
dimensiones Gestion, Clima, Personas y en la puntuacion total que las mujeres y no se
encuentran diferencias significativas en las dimensiones: Procedimiento y Estructura.

Respecto al nivel de conflicto percibido en funcidn del sector laboral de pertenencia, en el

andlisis de diferencias de comparaciones, el sector servicios obtiene una diferencia significativa
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respecto a los sectores administracion e industria en todas las dimensiones y puntuacion total.
Mientras que entre los sectores administracion e industria, las diferencias no son significativas
estadisticamente en ninguna dimension ni en la puntuacion total. Por lo que se puede interpretar
que las personas del sector Servicios experimentan mas conflicto en su trabajo que los sectores
Industria 'y Administracion.

En cuanto al grado de conflicto percibido en la interaccion entre los factores género y
sector, los resultados del analisis multivariable no permiten confirmar el efecto de la interaccion
de género sobre las puntuaciones de las dimensiones y puntuacion total.

Finalmente, la interpretacion de las puntuaciones es inferida de acuerdo con las
normas/baremos que se realizan a partir de las puntuaciones de un conjunto de individuos que
han sido evaluados con el mismo instrumento que se conoce con el nombre de grupo normativo.

Se constata que la produccion de instrumentos validados para la deteccion y gestion de
conflictos es posible, como asi ha quedado avalado con la creacién del ICMA 34.

ICMA tuvo una concepcion ambiciosa. Se pretendia crear un instrumento valido y eficaz
para la deteccion de conflictos, que analizara aspectos organizacionales que pudiesen
generarlos. Tenia vocacion de imbricarse en la organizacion y que sus resultados pudieran
integrarse con el resto evaluaciones que se realizan de organizacionales y para ello, se inspira
en sistemas de calidad como el EFQM, englobando los conocimientos ya existentes sobre
conflicto organizacional y de prevencion de riesgos psicosociales.

La tesis doctoral que se presenta confirma que el andlisis que puede realizarse del
conflicto es equiparable al que se efectia en otros ambitos como el de calidad y ha demostrado
su acierto al inspirarse en estos sistemas, puesto que las dos validaciones a las que se ha
sometido el cuestionario confirman la adecuacion de los cinco bloques -compartidos con el

sistema EFQM-, en los que se agrupaba.
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Se ha creado un instrumento sencillo en su aplicacion, que se ha reducido en items de
37 a 34 y ganado en fiabilidad por lo que resulta muy cémodo para ser utilizado por las
organizaciones. Su aplicaciéon masiva ayudara al conocimiento del impacto del conflicto en las
organizaciones, detectando qué componentes organizacionales deberian modificarse y
permitira obtener informacion sobre la dindmica de comportamiento del conflicto.

Todo el trabajo realizado hasta ahora por diversos académicos y académicas ha tenido
de positivo que ha permitido poner el conflicto en el centro de estudio, ademés de profundizar
en sus estrategias de gestion. Parece evidente la necesidad de continuar avanzando en el
conocimiento del conflicto a través de investigaciones contrastadas, que permitan evitar el dafio

que el conflicto causa en la salud de las personas y en la produccién organizacional.
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ANEXO

CUESTIONARIO ICMA34

FACTOR I: GESTION

GESTI. Tengo conocimiento del estilo de direccién de mi organizacion
GEST?2. Confio en la direccion de mi organizacion

GEST3. La direccion de mi organizacion es dialogante

GESTS. La direccion tiene en cuenta a las personas de la empresa
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FACTOR II: PROCEDIMIENTO

GESTO9R. En mi organizacion se dan demasiados conflictos

GEST10. Considero que en mi empresa se actiia rapidamente ante los conflictos

GEST13. Mi responsable directo sabe resolver adecuadamente los conflictos que surgen
GESTI15. Creo que la direccion tiene habilidades para solucionar los problemas

GEST17. Se actta sobre los conflictos para aprender de la experiencia y evitar que se repitan
PROC?21. Existen métodos de resolucion de conflictos en la organizacion

PERSOS1. Mi relacion con los y/o las jefas inmediatas facilita la realizacion de mi trabajo

PERSOS2. Los mandos superiores estan al corriente de mis actividades en el trabajo

FACTOR III: ESTRUCTURA

PROC?24. El uso de los procedimientos establecidos facilita la solucion de los conflictos

PROC?25. Los procedimientos de solucion de conflictos se adaptan a cada situacion

PROC31. En la organizacion existen sistemas de comunicacion (reuniones, partes de trabajo,
tablones de informacion...), entre los diferentes niveles de la empresa

PROC33. Se utilizan las vias de comunicacion existentes en mi organizacion

ESTRU36. La falta de medios y recursos en el trabajo es uno de los principales motivos para
la aparicion del conflicto

ESTRU37R. En la empresa, el abandono de las responsabilidades del puesto es fuente de
conflictos

ESTRUS0. Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos

ESTRUS2. La politica de la empresa contempla la prevencion de riesgos psicosociales

FACTOR 1V: CLIMA-BIENESTAR ORGANIZACIONAL.

CLIMASSR. Siento que hay desconfianza entre los y las superiores y empleados/as

CLIMAGI. Si tuviera oportunidad de cambiar de trabajo, en igualdad de condiciones, me
quedaria donde estoy

CLIMAGSR. Las personas terminan marchandose de esta organizacion

CLIMAG6. Estoy orgulloso/a de mi empresa

CLIMA®GS. El ambiente de trabajo hace que aumente mi sentido de pertenencia

CLIMAT72. En la organizacion puedo desarrollarme como persona

CLIMA74R. La desmotivacion que predomina en la empresa esta generando conflictos.
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PERSO77R. En general los errores se interpretan a la mala intencion o dejadez de las

personas

FACTOR V: RELACIONES Y APOYO SOCIAL

PERSO78. En la organizacion hay interés por cuidar el bienestar de las personas
PERSOB&3R. Es imposible hablar con el jefe o la jefa sin sentir que me estd juzgando
PERSO84. Considero que mis responsables se relacionan facilmente con los empleados/as
PERSOB86R. Los superiores favorecen a unos grupos mas que a otros

PERSOR&7. Cuando hay problemas se forman grupos criticos que dificultan la solucion

PERSO98R. Creo que hay grupos que obtienen lo que quieren por la presion que ejercen
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67 27 54
68 28
70 14 55 27 54 113-114 54
71 27 55
73 28 55 20 54
74 115-116 55
75 15 57 29 57 28 56 28 56 21 56 118 56
78 57 119-121 57
80 29 57 122-123 58
82 30 59 22 58 124-126 59
83 29 58 30 59
86 31 60 127-128 60
87 16 60 31 60 23 60 129 61
88 30 60
89 131-133 62
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920 32 62 31 61 32 62

91 62 24 62

92 17 63 33 63 136-138 64
93 33 64 32 63 34 65 25 64 139 65
94 34 65 33 65 141 66
95 18 65 66 35 66 26 66 145 67
96 19 67 35 67 34 67 36 68 27 68 147 68
97 69 36 68 35 69 150 69
98 37 70 36 70 38 70 28 70 153 71
29 20 70 38 72 38 74 39 72 30 75 157 72
M 11,96 49,54 24,66 49,95 24,50 49,62 23,37 49,42 17,64 49,56 102,13 50
ptr 402 1025 6,17 10,15 5,61 10,17 7,13 10,16 5,08 10,27 24,71 10
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BAREMOS SECTOR ADMINISTRACION (N=276)

= <

. 5 ¢t 28 £ : g &
8} % < g & 7 % = S & = - =
&~ o = A~ = = = @) = &~ = A~ =
5 6 34 17 37 17 36 12 33 10 34 71 37
10 7 37 20 42 19 40 16 39 13 40 79 40
20 9 42 19 43 90-92 45
21 15 44
22 22 46
24 20 45
25 10 45 23 47 22 45 21 46 16 46 93 46
30 97 47
32 98-99 48
33 47
34 23 47 22 48
35 11 47 24 49 17 48 100 49
40 104 50
41 23 49
42 25 51
43 24 49 105-106 51
45 24 50
48 18 50
49 12 50
50 13 52 26 52 25 51 25 52 19 52 107-110 52
56 26 52
57 26 53 111 53
58 54
59 112-114 54
60 27 54
64 27 55
65 28 55 56 115 55
66 27 54
67 14 55 116 55
68 20 54
70 117-118 56
71 29 57 56 119-121 57
72 28
73 28 56
75 15 57 30 59 29 58 29 57 21 56 122-123 58
77 57
78 58
79 125-126 59
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80 22 58

81 30 59

82 31 60 127-128 60
84 31 60 60

85 23 61 129 61
86 30 60

87 16 60 32 62 24 62 131-133 62
88 63 31 61 32 62

89 62

920 135 63
271 32 63 33 63 25 64 138 64
92 17 62 33 64 34 65 139 65
93 33 65 35 66 141 66
94 18 65 36 67 26 66 144-145 67
95 34 65 27 68

96 35 67 37 69 147 68
97 19 67 36 68 34 67 28 70 149 69
98 37 70 35 69 38 70 29 73 151 70

929 20 70 38 72 36 71 39 72 30 75 154 71

M 1249 5087 2621 52,50 2539 51,23 24,80 51,46 18,69 51,69 107,58 51,83
pr 369 942 532 874 500 907 6,69 953 463 936 21,69 9,01
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BAREMOS SECTOR INDUSTRIA (N=377)

= <
. 5 ¢t 28 £ : g &
8} % 3 g & 7 % = S & = = =
&~ &) = &~ = = - @) = &~ = -9 =
5 6 34 15 34 16 34 13 35 10 34 63 33
10 7 37 17 37 17 36 16 39 12 38 74 38
20 87 43
21 89 44
22 21 43 19 43
23 9 42 22 45
25 10 45 22 46 22 45 20 45 15 44 90-92 45
30 94 46
31 23 47 21 46
33 11 46
34 16 46 95-97 47
35 23 47 22 47
41 24 49 23 49
42 17 48 100-101 49
44 24 49
48 12 51 25 51 102-104 50
50 13 52 25 51 26 52 24 50 18 50 105-106 51
51 18 50
55 25 52
56 107-109 52
58 26 52 26 52
59 110-111 53
60 19 52
62 26 54
64 27 54 112-114 54
65 27 54
67 14 55 27 55
68 115-116 55
70 28 55 20 54
71 28 56 117-118 56
74 15 57 28 56 21 56 120-121 57
75 16 60 29 57 29 58 29 57 22 58 122-123 S8
78 30 59
79 30 59
80 124-126 59
83 31 60 127-128 60
85 31 60 30 60 23 60 130 61
86 32 62 133 62
88 31 61 134-135 63
89 17 62 32 62 33 64
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920 24 63  136-138 64
271 32 63 139 65
92 33 64 33 65 34 65 25 64 141 66
94 18 65 35 67 35 66 144-145 67
95 34 67 36 67 26 67 147 68
96 36 69 35 69 37 69 27 68 150 69
97 37 70 36 70
98 38 72 37 72 38 71 28 70 153-154 71
929 20 70 39 74 38 74 40 73 30 75 162 75
M 1250 5091 2536 SI,11 2523 50,95 24,64 51,23 18,30 50,89 106,03 51
3,89 991 6,05 994 554 10,04 6,76 9,62 486 982 23,99 10

DT
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BAREMOS SECTOR SERVICIOS (N=289)

= <

= 5 £ 8§ g £ £ & g ¢
8} % < g & 7 % = S & = = =
~ &) = &~ = = - @) = &~ = A~ =
5 4 29 12 29 13 28 10 30 8 30 54 29
10 5 32 14 32 16 34 12 33 10 34 62 33
20 16 36 72 37
21 19 40 14 36 74 38
22 76 39
23 8 39 15 37 12 38 78 40
24 17 37
25 9 42 18 39 20 41 16 39 13 40 79 40
30 82 41
31 19 41 17 40 13 40
32 21 43
33 18 42
35 20 42 22 45 19 43 14 42 83-85 42
41 10 45 20 45 15 44 89-89 44
43 21 44
44 23 47
45 91-92 45
46 21 47
47 16 47 93 46
48 22 46
50 11 47 23 47 24 49 22 47 17 48 95-96 47
54 96-99 48
57 100-101 49
58 23 49
60 12 50
61 102-104 50
62 24 49 24 50 18 50
64 25 51 105-106 51
66 25 51
67 13 52
69 25 52
70 19 52
71 26 52 107-109 52
73 14 55 26 52 26 53 110-111 53
75 15 57 27 54 27 54 27 55 20 54 112-114 54
80 28 56 115 55
81 28 56
82 117-118 56
83 28 55
84 29 58 21 56 119-121 57
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85 29 57 123 58

86 29 58

87 124-127 59

88 30 60 22 58

89 30 59 30 59

920 16 60 128 60

| 23 60  129-132 61

92 31 60

93 31 60 31 61 32 62

94 17 62 33 63 24 62

95 133 62

96 18 65 32 62 32 64 34 65 25 64 136 64

97 19 67 33 64 33 65 35 66 26 67 139 65

98 34 65 34 67 38 70 27 68 146 68

29 20 70 35 67 35 69 39 72 29 73 148 68

M 1135 4798 2235 46,16 23,37 47,58 21,68 47,01 16,48 47,23 9524 46,70
4,07 10,39 6,16 10,12 5,73 10,40 7,24 10,30 5,09 10,28 24,50 10,18
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254



	Página en blanco
	Página en blanco



