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Habilidades
para resolver

conflictos

Por: George Kohlrieser

Profesor de Conducta Organizacional y el
mayor especialista en liderazgo de Europa

e manera instinti-
va, el cerebro nos
dice que son peli-
grosos, de modo
que nuestra ten-
dencia natural es la de presentar batalla
o huir. No obstante, el miedo al conflic-
to puede convertir a lideres, gerentes y
empleados en “rehenes psicolégicos”,
que se paralizan y pierden la capacidad
de actuar. Lo cierto es que un conflicto
bien manejado lleva implicitos enor-
mes beneficios, tanto para las empresas
como para la gente que trabaja en ellas.

De hecho, el manejo de conflictos
suele ser uno de los mayores impulsores
de cambios. Por lo tanto, si se los aborda
de la manera apropiada, pueden ayudar
al personal a ser mas innovador, a crear
vinculos mas fuertes, a trabajar en equi-
pos eficaces y a mejorar su desempefio.

La clave reside en encarar abierta-
mente el problema, y negociar con el fin
de obtener un resultado en el que todos
salgan ganando. Una de las manifesta-

ciones mas extremas y violentas de un
contlicto es la que ocurre cuando un In-

dividuo o un grupo son tomados como
rehén. Pero, de hecho, mas del 95 por
ciento de esos incidentes se solucionan
de manera pacifica, con la consiguiente
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‘ ‘ El conflicto se
expresa como una
diferencia entre dos o
mas personas o grupos,
y se caracteriza por la
tensidn, el desacuerdo,
el exaltamiento de
las emociones o
la polarizacion. de
calidad, puntualidad
en la entrega de sus

productos. ’ ,

liberacién de los rehenes y la rendicién
de los captores.

Todos somos capaces de aprender las
tacticas que producen esa extraordina-
ria tasa de éxitos para desactivar con-
flictos, tanto en los negocios como en
la vida personal. Qué es el conflicto y
cémo manejarlo.

El cONTIICTO se expresa como una dai-’
ferencia entre dos o mas personas o
grupos, y se caracteriza por la tension,
el desacuerdo, el exaltamiento de las
emociones o la polarizaciéon.

En las empresas hay cada vez mas
versidad y creciente interdepende
razon por la cual también aumentan
probabilidades de que surjan discre
cias. Como ejecutivo, usted es solo
voz entre muchas. Es muy probable
sus responsabilidades excedan su 2
ridad. De manera inevitable debera
frentar alguiin conflicto.

En la mayoria de los casos, enca
abiertamente mejorard sus posibili
des de alcanzar los objetivos que s&
fijado. Las personas generan confl
como resultado del ciclo de las rel
nes humanas. Y cuando los vincules
quiebran, experimentan sensaciones :
pérdida, decepcion, frustracion, e i
so un profundo sufrimiento.

Si usted se identifica con esas s
ciones, tendrd una mejor vision del
blema y de la manera de solucionaria

Las empresas pueden ser causa de
su gente sufra o se sienta abrumada &
emociones negativas: un ascenso
gado, un mal informe de desempena
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el que se habian comprometido. En esos
casos, las personas experimentan pro-
fundas necesidades que acaso no sean
satisfechas, y ello provoca mas discordia.



Recursos

2
=9

8

.Cree y mantenga un vinculo, incluso con su “adversario”.

La clave para desarticular un conflicto radica en establecer
un vinculo o restablecerlo si se ha deteriorado con la otra
parte. Para ello no es necesario que ese individuo nos agra-
de; lo Gnico que hace falta es un objetivo en comun. Trate a
la persona como a un amigo, y base la relacién en el respeto
mutuo y la cooperacién. Los lideres deben aprender a dife-
renciar entre la persona y el problema, y evitar las reacciones
negativas a los ataques o las emociones intensas.

.Entable un didlogo y negocie. Es importante no apartar

la conversacion del tema en cuestiéon, mantenerse concen-
trado en un resultado positivo y ser consciente de la meta
comun. No se muestre hostil ni agresivo. La etapa siguien-
te es la negociacién, en la que ademas de dialogarse “re-
gatea”. El didlogo y la negociacién producen transacciones
genuinas y productivas para ambas partes.

.“Ponga el pescado sobre la mesa”. Esta expresion significa

plantear una cuestién dificil sin hostilidad. La frase proviene de
Sicilia, donde los pescadores, que mantienen vinculos muy fuer-
tes, exponen su sangriento botin del dia sobre una gran mesa,
para limpiarlo en conjunto. Si usted deja un pescado “bajo la
mesa”, empieza a pudrirse y a oler mal. En cambio, una vez que
plantea el problema, puede empezar a aclarar el enredo. Sea
directo pero respetuoso, y hable en el momento oportuno.

.Comprenda la causa del conflicto. Entre las raices de una

discrepancia se cuentan las diferencias en materia de obje-
tivos, intereses o valores. También podrian influir percepcio-
nes opuestas de un problema “Se trata del control de calidad”
y “Lo que falla es la produccién”, y hasta estilos de comuni-
cacién distintos. El poder, la rivalidad, la inseguridad, la re-
sistencia al cambio y la confusién de roles son otros motivos
de desacuerdo. Es crucial determinar si un conflicto guarda
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habilidades
esenciales

para manejar
conflictos

relacién con intereses o necesidades. Los intereses son mas
transitorios y superficiales, como la posesién de tierras, el
dinero o un empleo; las necesidades son mas basicas y difici-
les de negociar: identidad, seguridad y respeto, por nombrar
algunas. Muchos conflictos parecen obedecera intereses,
cuando en realidad son producto de necesidades.

5.Aplique la ley de la reciprocidad. La reciprocidad es la
base de la cooperacién y la colaboracién. En general, lo que
uno da es lo que recibe. Recientemente, varios investigado-
res han descubierto “neuronas espejo” en el cerebro, lo cual
indica que nuestro sistema limbico (cerebro emocional), el
que rige la empatia, recrea en nosotros la experiencia de
las intenciones y las emociones del otro. El intercambio y la
adaptacion interna permiten que dos individuos sean capa-
ces de identificarse con los estados interiores del otro. En
consecuencia, ambos podran hacer las concesiones nece-
sarias en el momento debido.

6.Construya una relacién positiva. Una vez establecido
un vinculo, nutra la relacién y siga tras el logro de sus ob-
jetivos. Trate de equilibrar la razén y la emocién, porque
emociones como el miedo, el enojo, la frustracién pueden
desbaratar acciones bien planeadas. Entienda el punto de
vista de la otra persona, lo comparta o no.

Cuanto mas efectiva sea la manera en que comunique sus di-
ferencias y los puntos de concordancia, mejor comprendera
las preocupaciones del otro, y asi mejorara sus probabilidades
de alcanzar un acuerdo aceptable para ambas partes.

Los vinculos mas fuertes se basan en lo que el psicélogo Carl Ro-
gers denomind “consideracién positiva incondicional”. Sentirse
aceptados, dignos y valorados son necesidades psicolégicas basi-
cas. Y, como demuestran los procesos de negociacién para liberar
rehenes, es mas productivo persuadir que coaccionar. m



Al enfrentarnos a un conflicto, nuestra reaccién natural
es la de pelear, huir o paralizarnos. Pero podemos superar
el miedo que sentimos si dominamos nuestras emociones.
Los seres humanos vivimos en muchos “estados”. Un “estado”
es una combinacién de sentimientos, pensamientos, fisiologia
y comportamiento que, en gran medida, determinan nuestra
manera de actuar. Es posible cambiar un “estado” de negativo a
positivo del miedo al coraje, por ejemplo, y hacer lo contrario de
lo que sugeriria el sentido comun: ir hacia la persona con la que
estamos en conflicto.

¢Cémo lograrlo?

Una tactica clave consiste en aplicar la capacidad de “visuali-
zacion”, uno de los mecanismos mas poderosos del cerebro por
cuanto da forma al modo en que vemos una situacién en par-
ticular y determina cémo actuaremos o reaccionaremos. Para
mejorar el rendimiento, los atletas se visualizan ganando, sin
perder de vista su meta en ningiin momento. En realidad, la ma-
yoria de los individuos de alto desempefio apelan a ese meca-
nismo mental para concentrarse en los beneficios, mas alla del
miedo o el potencial peligro.

La visualizacién también es una herramienta fundamental
para alcanzar un resultado positivo o negativo en el momento
de manejar un conflicto “El ojo de nuestra mente” estd condi-
cionado por experiencias y elecciones que definen la manera
en que vemos el mundo y, en ultima instancia, el éxito o el fra-
caso al enfrentar conflictos. En ese tipo de situaciones, muchos
lideres se vuelven “rehenes” de sus miedos interiores, y no ven
las oportunidades que les significaria resolverlos.
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