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20.1. INTRODUCCI6N 

Las organizaciones son productos artificiales derivados de la actividad humana que no estan 
sometidos a determinismos bio16gicos. Por ella las personas que las constituyen mantienen 
entre sf vfnculos de canicter psico16gico y socio16gico 0, mas propiamente, psicosocial, pero 
nunca biol6gico, 10 que es coherente con la afmnaci6n mas general de que «los sistemas socia
les -y la organizaci6n es uno de eHos- estan anclados en las actitudes, percepciones, cre
encias, motivaciones, habitos y expectativas de los seres humanos» (Katz y Kahn, 1977). 

Las organizaciones pueden ser de muy distintos tipos y creadas para muy diversos fines, 
pero las que aqui nos interesan son organizaciones encaminadas a conseguir objetivos median
te la actividad humana que denominamos trabajo. Por tanto, cuanto digamos en este capitulo 
10 hacemos pensando exclusivamente en las organizaciones laborales que sue len adoptar la 
forma juridica de empresa. 

EI comportamiento que llevan a cabo las personas en el seno de las organizaciones es un 
comportamiento voluntario y libre pero en ningun caso arbitrario 0 casual, aunque algunas 
veces pudiera parecerlo. Es un comportamiento que, no obstante la libertad de actuaci6n 
individual, esta poderosamente condicionado por las circunstancias propias de cada organi
zacion y por las caracteristicas y exigencias de los propios individuos. Asf, si una organizaci6n 
tiene un objetivo, es evidente que, para poder conseguirlo, las acciones que se Heven a cabo 
por parte de todos y cada uno de los miembros deben con verger de acuerdo con un plan pre
visto de antemano. En caso contrario la organizacion desaparecerfa ante la imposibilidad de 
conseguir el fin para el que fue concebida. EI reconocimiento de esta realidad nos lleva a con
siderar el papel de la prevision, del control y hasta de la determinaci6n de la conducta de los 
individuos en el seno de las organizaciones en pro de la eficacia organizacional. Este control 
y determinacion sociales no serian necesarios si la organizacion se basara en una dotacion 
genetica 0 si, al menos, estuviera estricta e indisolublemente vinculada a sus creadores. 
Como esto no es asi, sino que un individuo entra y sale de una organizacion sin que aquella 
desaparezca con el, cualquier nuevo miembro al entrar se encontrara con la estructura orga
nizacional preexistente y que, dependiendo de su estatus intraorganizacional, solo podra 
modificar ligeramente. 

Sin embargo, este individuo debera modificar convenientemente su conducta para ajustarla 
a las exigencias de la organizacion. Este cambio de conducta suele ir precedido y/o seguido de 
otros mas profundos a nivel del individuo, el conjunto de los cuales suele denominarse 
«socializacion organizacional». Mas hemos de tener en cuenta que el individuo no solo vive y 
actua para la organizaci6n, sino que desempefia otros muchos roles y cuando ejecuta un rol 
organizacional, dado que el mismo es una totalidad dinamica con un alto grado de unicidad y 
capaz de actuar de un modo integrado hacia los estfmulos de su medio, su conducta de rol ten
dera a ser la resultante del producto de todos sus compromisos, de todas las fuerzas que 
acman sobre el en este momenta independientemente de que sean pasadas, presentes 0 futuras. 
Dicho en otras palabras, el desempefio de un rol en la organizacion es afectado poderosamente 
por fuerzas organizacionales y otras que son estrictamente extraorganizacionales. 

Ocurre con demasiada frecuencia, sin embargo, que los fines de la organizacion imponen 
a los individuos exigencias que estos rechazan 0 no aceptan 0 no satisfacen plenamente. 
Mas aun, much as veces los objetivos de las personas --0 entre estos y los de la organiza
cion- que trabajan en una misma organizaci6n son incompatibles entre sf y esta incompati-
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bilidad se transfiere al marco organizacional con efectos que dependen. claro esta. no solo del 
grado de esa incompatibilidad. sino tambien del nivel que cada cual ocupe en la estructura del 
sistema. Otras veces las dificultades proceden del hecho de que en la organizacion entran en 
relacion personas pertenecientes a grupos sociales diferentes (clases sociales. grupos profe
sionales. religiosos. ideologicos •... ) 10 que da lugar a comportarnientos discriminatorios de los 
miembros de un grupo para con los del otro. tal como puso sobradamente de manifiesto Tajfel. 
Ocurre tambien. en fin. que en casi todas las organizaciones existe una cierta cultura consti
tuida a base de las experiencias. normas. tradiciones. etc .• y que no siempre son favorables a 
los objetivos de la organizaci6n. 

Cuando esto tiene lugar. estamos ante una situaci6n con un grado X. empiricamente 
determinable. de potencialidad de conflicto. Pero la necesidad de prevenir y, en su caso. 
reducir las dificultades planteadas a la eficiencia organizacional y derivadas bien de situacio
nes del conflicto. bien de una incontrolada variabilidad de la conducta en el desempefio de 
roles. llev6 a los organizadores a dotar al sistema de una serie de recursos que pretenden hacer 
que cada individuo emita la conducta esperada. 

l,C6mo hacer que la conducta de las personas se ajuste a sus roles? La respuesta a esta 
cuesti6n viene en gran medida de la mano de la estructura de autoridad y de poder que expli
cita 0 implicitamente esta presente en toda organizaci6n social. 

Tenemos. pues. que conflicto y poder son dos realidades que. aunque no consustanciales 
ala organizaci6n social. son tan comunes y tan inseparables de la organizacion en nuestra cul
tura occidental que muy bien podriamos calificarlas de naturales. Forman una trilogia que eSta
ra presente siempre que haya una organizacion de por medio. Si existe una organizaci6n, esta 
conlleva, como dijimos antes, el ejercicio del poder por una parte y un cierto grado de poten
cialidad de conflicto por otra. Si esta presente un conflicto, puede no existir organizacion pero 
S1 tendran lugar las acciones de ejercicio de poder y, viceversa, si estan presentes actos de 
poder, subyace una situaci6n de conflicto aun cuando la organizaci6n este ausente. Todo 
esto nos lleva a la conclusion de que el binomio conflicto-poder va siempre de la mano y, en 
cuanto binomio, encuentra un campo sumamente propicio para su materializaci6n en el seno 
de las organizaciones humanas. 

En este capitulo abordaremos tan s6lo el fen6meno del conflicto, ya que el poder ha 
sido convenientemente tratado en otro capitulo de esta obra. 

20.2. NATURALEZA V DEFINICION DEL CONFLICTO 

La pregunta que es un conflicto puede considerarse innecesaria puesto que todos tenemos 
sobradas experiencias del mismo. Sin embargo, cuando pretendemos definir esa realidad 
que nos es tan familiar. observamos que no es tan sencillo ofrecer una respuesta satisfactoria. 
De hecho la literatura cientffica sobre el conflicto esta llena de diatribas entre expertos. Este 
estado de cosas dio lugar a encendidas polemicas sobre 10 que sea el conflicto, polemicas que 
nada resolvieron y que. en todo caso. contribuyeron a complicar un poco mas, si cabe, el inten
to de alcanzar alguna definici6n generalmente aceptada. Un huen ejemplo de los esfuerzos rea
lizados 10 constituye el trabajo de Fink (1968), en el que se recogen nada menos que 14 cri
terios diferentes, a los que Fernandez-Rios (1983) afiade dos mas para discriminar las situa
ciones de conflicto de las de competici6n. Esto nos muestra 10 dincil que resulta ofrecer una 
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definicion clara y aceptable de esa realidad tan universal e intemporal que denominamos COn
flicto. 

Pese a esta situacion y a la consecuente enorme fragmentaci6n del conocimiento teorico, 
podemos distinguir dos grandes posturas claramente contrapuestas entre si: la primera es la 
sostenida por Mack y Snyder (1974), quienes defienden una categoria conceptual relativa
mente reducida para 10 que sea el conflicto y que es preciso distinguir de otras categorias del 
mismo nivel conceptual. Conceptos como competicion, intereses antagonistas, incom
prensiones, agresividad, hostilidad y sentimientos hostiles, deseo de oposicion, divi
siones sociales, metas logicamente irreconciliables, tensiones 0 rivalidad deben ser 
debidamente diferenciados del contlicto. Los estados objetivos y subjetivos, las actitudes y 
conductas pueden estar entre las fuentes subyacentes del conflicto pero no son el conflicto 
mismo. Un conflicto social presentara, en cambio, las siguientes caracterfsticas para estos 
autores: 

I. Habra al menos dos partes analiticamente diferentes con un minimo de contacto y visi
bilidad que 

2. tienen valores mutuamente incompatibles u opuestos, basados en la escasez de recur
sos 0 posiciones (estatus), que dan lugar a 

3. conductas destructoras, injuriosas, de control, etc., de la otra parte, en una relaci6n 
interactiva en que solo se puede ganar a costa del otro en base a 

4. acciones mutuamente opuestas 0 neutralizadoras junto con 
5. intentos de adquirir 0 ejercer el poder sobre el oponente. 

Esta es la postura conceptual que cuenta, aparentemente, con una mayor tradicion y 
apoyo en la literatura sociologica y que se ha reflejado en numerosos libros especializados. No 
obstante, recientemente parece que se tiende a dar mas importancia a la segunda. 

La segunda postura es la sostenida por Dahrendorf en su obra chisica Las clases sociales 
y su conflicto en La sociedad industrial (1979). Para este autor no es necesario ni deseable dis
tinguir entre conflictos y tensiones, conflictos y disputas, conflicto y competicion. etc. «Yo 
estoy utilizando el termino conflicto --dice Dahrendorf- en el estudio de las contiendas, 
competiciones, disputas y tensiones al igual que en el estudio de los choques manifiestos entre 
las clases sociales. Todas las relaciones entre estamentos de individuos que implican una dife
rencia incompatible de objetivos ( ... ) son, en este sentido, relaciones de conflicto social. ( ... ) EI 
conflicto puede asumir la forma de una guerra civil, de un debate parlamentario, de una 
huelga 0 de una negociacion bien regulada.» 

De este modo, Dahrendorf incluye bajo la denominacion de conflicto todo tipo de inte
raccion antagonista y la situacion por el denominada «conflicto latente». Esta formulaci6n 
conceptual plantea la cuestion de si un antagonismo psicologico debe considerarse 0 no 
como conflicto si no va acompaiiado del correspondiente comportamiento manifiesto. Coser 
(1961), uno de los mejores exponentes de la postura restringida, dice que la distincion entre 
conflicto y sentimientos hostiles es esencial: «Las actitudes hostiles son predisposiciones 
para empeiiarse en la conducta conflictiva; el conflicto, por el contrario, es siempre una tran
saccion ... Tales predisposiciones no dan lugar necesariamente al conflicto». De este modo, 
Coser, al igual que Mack y Snyder, defiende que el conflicto tiene tan solo una vertiente mani
fiesta 0 conductual, no reconociendo el caracter de conflicto cuando no tiene un objeto real 
perseguido abiertamente en la lucha. La postura opuesta cuenta tambien con sus defensores 
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(Dahrendorf, 1979; Boulding, 1962, etc.), para quienes el conflicto puede no ser manifiesto 
pero es tan real como aquel. 

Esta polemica aparece como estrictamente terminol6gica cuando, en realidad, tiene un 
trasfondo de gran interes te6rico y practico, al igual que metodol6gico, pues delirnita que tipos 
y formas de conductas de lucha deben ser incluidas bajo el termino «conflicto» y ejerce «un 
impacto considerable sobre la teona ya que cambia automaticamente la base empmca rele
vante, y con ello el ambito de las proposiciones vaIidas empfricamente que se pueden esta
blecer acerca del fen6meno del conflicto» (Fink, 1968). 

La discusi6n acerca de 10 que es 0 no conflicto se centro en el binomio conflicto-com
petencia. Para Mack y Snyder, logicamente, son terminos que denominan conceptos distin
tos en tanto que para Dahrendorf son dos terminos que se refieren a la rnisma e identica rea
lidad conceptual. Se han argumentado razones en abundancia en favor de una y otra postura 
adquiriendo especial in teres la que se refiere a la existencia 0 no de reglas de interaccion. Las 
reglas serfan el deseable criterio divisorio de hasta donde llega la competici6n y donde 
empieza el conflicto (March y Simon, 1961). El conflicto surgirfa, dicen, cuando se prescinde 
del uso de las reglas institucionalizadas y dejana de existir cuando se retornase a elIas. 
Esto da pie a Marck y Snyder para decir que los dos patrones psicologicos subyacentes son 
diferentes y, consecuentemente, diferentes tambien los dos conceptos. Dahrendorf, no obs
tante, mantiene la identidad de los mismos procesos psicologicos basicos: « ... la guerra 
civil, .. . la huelga, la negociacion estan motivadas esencialmente por un mismo tipo de 
relacion social y son, por consiguiente, diferentes manifestaciones de una misma fuerza» 
(1979). 

Esta contradiccion conceptual no ha sido estrictamente seguida por los investigadores, no 
resultando diffcil hallar trabajos en los que se defiende una de las dos posturas antes citadas 
pero luego tienen en cuenta la otra. 

La gran diversidad de definiciones y de criterios definicionales de conflicto ha sido 
subrayada por Pondy (1967) al clasificarlas en los cuatro grupos siguientes segl1n el aspecto en 
el que se fundamentaran: 

I. Las condiciones previas que dan lugar al conflicto manifiesto. 
2. Los estados afectivos que caracterizan el animo de las partes. 
3. Las percepciones y estados cognitivos. 
4. Los aspectos comportamentales que caracterizan la relacion de conflicto. 

Fink formula en su articulo de 1968 una «amplia» definicion de conflicto con la intencion 
de integrar los distintos criterios utilizados hasta entonces. Para el, el conflicto es «toda 
situaci6n social 0 proceso en que dos 0 mas entidades sociales estan relacionadas por, al 
menos, una forma de relacion psicol6gica antagomsta 0, al menos, por una forma de interac
cion antagonica». Pr6xima a esta definici6n esta la de Thomas (1976), para quien el conflicto 
es un proceso interactivo que, como cualquier otro, incluye percepciones, emociones, con
ductas y resultados de las partes intervinientes. 

Schmidt y Kochan (1972), por el contrario, dicen que el concepto de conflicto se refiere a 
«la conducta que resulta de un proceso en el que una unidad busca un incremento de su propio 
interes en su relaci6n con los otros. Este incremento debe resultar de una acci6n determinada, 
no de una circunstancia fortuita ... Las unidades no estan en conflicto cuando no existe inter
ferencia deliberada 0 si ellos han Uegado a un acuerdo sobre su posici6n final pero aconteci-
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mientos fuera de control impiden u obstaculizan su consecuci6n ... ». Esta concepci6n del 
conflicto implica el bloqueo 0 la interferencia de las actividades del oponente. De no ser asi, 
Schmidt y Kochan hablarian de competici6n y no de conflicto. 

Esta reducci6n del conflicto al aspecto conductual perrniti6 a Schmidt y Kochan distinguir 
entre conducta conflictiva y potencial de conflicto. El potencial de conflicto «dependeria 
del grado en que las partes comparten los recursos deseados, del grado de interdependencia y 
de la incompatibilidad percibida de metas». Estas tres variables son de caracter continuo y su 
interrelaci6n se pone de manifiesto en la Figura 20.1, en la que la diagonal J-U indica el poten
cial de conflictos y los ejes J-I, J-Z y J-X la incompatibilidad de metas, la actividad interde
pendiente 0 los recursos compartidos respectivamente. 

En esta misma lfnea y subrayando la idea de intencionalidad esta la aportaci6n de Obers
chall (1978) quien, en una revisi6n de las teorias del conflicto social, dice que « ... el conflicto 
resulta de la interacci6n intencionada entre dos 0 mas partes en un contexto competitivo. Se 
refiere a la conducta manifiesta mas que al potencial de acci6n y a los estados subjeti
vos .. . ». 

Hage (1980), por su parte, hablando del conflicto organizacional, 10 define como el 
«desacuerdo entre los miembros acerca de los medios de la organizaci6n, los fines 0 ambos». 

Para terrninar con esta lista de definiciones, nosotros queremos resaltar algunos elementos 
que suelen ser considerados como constitutivos del conflicto: 

1. Dos 0 mas participantes individuales y/o colectivos (Thomas, 1976). Asi podriamos 
hablar de conflicto intemacional, intergrupal, interpersonal y de conflicto intrana
cional, intragrupal y, anal6gicamente, de conflicto intrapersonal (= intrapsiquico 0 

intraindividual) (Deutsch, 1973; Touzard, 1981). En general, podemos decir que no 

ALTO 

Incompatibilidad 
de metas 

Bajo potencial 
de confflicto 

J .. B'-A-J-O---R-ec-u-r-so-s-c-o-m-pa-rt-i-d....loOS"----A-L-T .. O X 

Alto potencial 
de conflicto 

Figura 20.1. Potencial de conducta conflictiva (Schmidt y Kochan, 1972). 
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hay problema alguno en admitir estas diversas categorias de contendientes en una 
situaci6n de conflicto. 

2. EI problema surge cuando tratamos de definir en que consiste el conflicto que hay 
entre dos 0 mas oponentes. Deutsch (1973) dice que «un conflicto existe siempre que 
tienen lugar actividades incompatibles» pudiendo consistir esa incompatibilidad en 
«prevenir, obstruir, interferir, perjudicar, 0 de algun modo hacer menos probable 0 
menos efectiv3.» la acci6n de unos a traves de la del otro. Esta incompatibilidad de 
acciones es fruto de la incompatibilidad de metas, valores (Deutsch, 1973; Touzard, 
1981), de posiciones potenciales (Turkington, 1976), de medios, estrategias 0 tac
ticas (Touzard, 1981). 

3. Hemos hablado de la problemdtica del conflicto en relacion con la competicion pero 
no hemos mencionado practicamente el problema del poder. Deutsch (1973) dice que 
«la competicion produce conflicto pero no todos los casos de conflicto reflejan una 
competicion». Touzard (1981) retoma el tema para decir que la oposicion de metas de 
que hablan Deutsch y otros no es condicion necesaria para el conflicto y seiiala la con
veniencia de hacer intervenir la nocion de poder. Si la busqueda de poder, en cuanto 
posibilidad de influir un actor sobre la conducta del otro, es una condicion indispen
sable para la consecucion de la meta, estamos ante un conflicto. En caso contrario, se 
trata de competicion. Seiiala Touzard que el «paso de la competicion al conflicto se 
acompaiia, en general, de un incremento de la motivaci6n de los protagonistas» 
(1981). 

4. La inexistencia de reglas formales. En el ambito de las confrontaciones deportivas, por 
ejemplo, suelen existir reglas muy estrictas que regulan el comportarniento de los con
tendientes para evitar caer en el conflicto. Este es el criterio que adopta Zajonc (1967) 
para definir el conflicto: «Cuando no existen convenciones para controlar el compor
tarniento instrumental en una situacion competitiva, hay conflicto». 

Esta idea de Zajonc fue recogida por Touzard (1981), para quien hay conflicto cuando: «en 
una situacion competitiva, la motivacion del control total del comportarniento del otro es mas 
fuerte que las convenciones y las reglas destinadas a inhibirla». 

Con todos estos elementos, Touzard compone su definici6n de conflicto: «Una situacion 
en la que unos actores, 0 bien persiguen metas diferentes, definen valores contradictorios, tie
nen intereses opuestos 0 distintos, 0 bien persiguen simultaneamente y competitivamente la 
misma meta. En cada situaci6n, la influencia sobre el otro, 0 el control total de la conducta 
del otro son, 0 bien la meta perseguida, 0 bien el medio escogido para alcanzar la meta» 
(1981). 

Esta definicion es aceptada por nosotros con una matizaci6n de trascendencia: esta situa
cion puede ser real 0 supuesta pero percibida como real por cuanto es ampliamente aceptado 
por la comunidad de psic610gos sociales que si el hombre define una situacion como real, esta 
es real en sus consecuencias. No asumimos «que las percepciones sean siempre veridicas 0 

que las incompatibilidades actuales sean siempre percibidas». Ni el origen, ni el desarrollo, ni 
el resultado de un conflicto esta completamente determinado por las circunstancias objetivas 
(Thomas, 1976; Pondy, 1967). 

En sintesis, y aun a riesgo de que resulte demasiado compleja, considero que una defini
cion aceptable de conflicto debe tener en cuenta, cuando menos, la existencia de dos 0 mas 
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participantes individuales 0 colectivos que, al interactuar, muestran conductas intemas 0 

extemas incompatibles con el fin de prevenir, obstruir, interferir, perjudicar 0 de algun modo 
hacer menos probable 0 menos efectiva la accion de uno a traves de la del otro, como conse
cuencia observable de una incompatibilidad subjetiva de metas, valores, posiciones, medios, 
estrategias 0 tacticas que implican el ejercicio del poder de uno sobre otro en un ambiente de 
ausencia, libre interpretacion 0 transgresion de normas. 

Segun esta definicion, cinco son los elementos basicos a tomar en cuenta para que una 
situacion «X» sea calificable 0 no de conflicto: 

1. Interaccion entre dos 0 mas participantes. 
2. Existencia de conductas intemas y/o extern as incompatibles subjetivamente. 
3. Intencionalidad de perjudicar al otro 0 atribucion de tal intencionalidad. 
4. Utilizacion directa 0 indirecta del poder. 
5. Ineficacia normativa. 

Hasta aquf hemos hablado de conflicto como de un referente que abarca situaciones dis
tintas. As!, 10 mismo podemos hablar de conflicto a nivel intra e interpersonal que intra e inter
grupal 0 intra e intemacional. Pero queremos sefialar tambien que cuando hablabamos de con
flicto 10 hacfamos en terminos generales, es decir, nos estabamos refiriendo al conflicto 
social. En este senti do conviene matizar antes de proseguir con nuestra exposicion que tan 
social es un conflicto diadico como 10 es la lucha de clases de Marx, pues el numero de suje
tos que componen cada una de las partes litigantes no es elemento decisivo. Pretender reducir 
la aplicacion de la expresion «conflicto social» a alguna de sus realizaciones sena actuar con 
un criterio reduccionista y absolutamente inutil e improductivo. Este error, no obstante, no es 
diffcil de cometer en ambitos academicistas debido a que el objeto de estudio esta imbricado 
en varias disciplinas que constituyen las ciencias sociales. Por otra parte, queremos resaltar la 
al menos triple naturaleza social del conflicto laboral: 

1. EL conflicto Laboral es social por las partes oponentes. Un individuo, un grupo, un 
sector laboral, un sindicato, etc., frente al jefe, al supervisor, al empresario, la direccion 
de la empresa, la organizacion empresarial, etc. Cada uno de estos oponentes poten
ciales es un ente social que, ademas, cuando esta constituido por mas de un sujeto, 
mantiene relaciones sociales dentro de el mismo. Mas aun, el tipo de relacion que exis
te entre las partes esta dado, condicionado y frecuentemente deterrninado socialmen
te en especial cuando esta en juego la representacion de una categona social. 

2. El conflicto laboral es tambiin social por el propio objeto del conflicto. Cualquiera 
que sea el tema real 0 percibido del conflicto latente 0 manifiesto tendra siempre un 
fuerte cornponente social. Lo misrno puede ser del tipo, duracion, forma, etc., de 
dependencia, subordinacion 0 coordinacion que de los recursos utilizables como indi
cador de estatus. 

3. El conflicto laboral es social, Jinalmente, por las consecuencias que se derivan del 
mismo. Cualquiera que sea el resultado del conflicto, casi siempre seran afectados por 
el terceras partes ademas de los propiamente implicados y pasara a formar parte de la 
historia y experiencia de las partes para influir en episodios futuros . Si pensamos tan 
solo en cada uno de los propios adversarios, veremos que tiene efectos en la evalua
cion y sentimientos del individuo 0 del grupo hacia sf rnismo y el adversario, en la 
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organizaci6n, estructura, cohesi6n y conflictos dentro del propio grupo y en las expec
tativas respecto a metas futuras y medios para conseguirlas. 

En conclusi6n, pues, el conflicto laboral es una forma, de las muchas posibles, de conflicto 
social, caracterizada fundamentalmente porque: 

1. Las partes litigantes participan directamente en el proceso de producci6n bien como 
jefe-subordinado, empleado-empleador ... , bien como trabajador, grupo, secci6n, depar
tamento, etc. 

2. La relaci6n entre las partes es original y principalmente laboral. 
3. El objeto percibido del conflicto esta directa 0 indirectamente vinculado con tal rela

ci6n. 
4. A traves del conflicto se persigue principal y directamente un objetivo que afecta a esa 

relaci6n ya sea en la forma y contenido ya en el contexto y contraprestaciones. Los 
juristas dirian tan s610 que se trata de un conflicto juridico (aplicaci6n, interpretaci6n 
y amplitud de la norma) 0 de un conflicto de intereses (modificaci6n de la propia 
norma) (Fernandez-Rios, 1983). 

20.3. CLASIFICACIONES DE LOS CONFLICTOS 

Toda clasificaci6n implica la adopci6n de un angulo especifico de visi6n relativamente peque
no con 10 que cualquier intento de clasificaci6n es forzosamente parcial. Lo mas habitual es 
colocarse en diversos angulos, pero esto da lugar a una serie de clasificaciones, frecuentemente 
superpuestas que ofrecen una sutil pero eficaz confusi6n. Una autentica clasificaci6n debe ser 
abstracta por cuanto su objetivo es mas conceptual que operativo, pero en nuestro caso esta no 
es posible ya que habra que esperar a que mas investigaciones descriptivo-explicativas puedan 
ofrecer un modele de conflicto organizacional adecuado que posibilite una autentica clasifi
caci6n (Corwin, 1969). 

Existen, no obstante, clasificaciones especificas de reconocido valor como las de Pondy 
(1969), Deutsch (1973), Rahim y Bonoma (1979) 0 la de Fustier (1975). La clasificaci6n de 
Fustier es la que pretende una mayor exhaustividad pero tiene graves problemas de criterio; las 
otras tres las exponemos brevemente a continuaci6n. 

Pondy (1969), en base a la revision de siete estudios empiricos que trataban de conflictos 
en organizaciones (huelgas, motines, colapsos organizacionales, conflictos interdepartamen
tales e interorganizacionales, inconformismo de los subordinados, etc.), identific6 dos grandes 
variedades de conducta conflictiva: 

1. Conflicto de relacion: este tipo de conflicto no altera las relaciones de autoridad, 
distribuci6n de recursos y de responsabilidades funcionales, es decir, deja intacta la 
estructura organizativa afectando solo ala fluidez y eficacia relacionales. 

2. Conflicto estrategico: los conflictos que entran en esta categoria son creados delibe
radamente para «obligar a la organizacion a redistribuir la autoridad, los recursos 0 res
ponsabilidades funcionales . Tal tipo de conflicto es tipicamente el unico medio a tra
yeS del cuallos rniembros de una organizacion pueden forzar a los poderosos a ceder 
parte del control» (pondy, 1969). 
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M. Deutsch (1973) ofrece una de las clasificaciones mas conocidas de los conflictos « ... en 
tenninos de la relaci6n entre el estado objetivo de la realidad y este estado en cuanto percibi
do por las partes en conflicto». 

Distingue Deutsch seis tipos de conflicto: 

1. Conflicto verfdico: es aquel conflicto que existe objetivamente y es percibido con pre
cisi6n. 

2. Conflicto contingente: se funda en una determinada estructuraci6n de los elementos 0 

circunstancias. Estas se podrian reorganizar, con 10 que desapareceria el conflicto, pero 
las partes en litigio no conocen la altemativa. 

3. Conflicto desplazado: los contendientes discuten sobre un tema que es un sucedaneo 
del verdadero. 

4. Conflicto mal atribuido: aquf existe un error en la identificaci6n del contendiente debi
do normalmente a que se yerra el verdadero tema objeto del conflicto. 

5. Conflicto latente: es aquel que debiendo ocurrir no ocurre porque ha sido reprimido, 
desplazado, mal atribuido 0 ha dejado de existir psicol6gicamente. 

6. Conflicto falso: es aquel conflicto que no tiene ninguna base objetiva. Supone siempre 
una distorsi6n de la percepci6n 0 una mala comprensi6n. 

La caracterizaci6n de estos seis tipos de conflicto se presenta claramente en ella Tabla 20.1. 

Tabla 20.1. lipologfa de los conflictos (Deutsch, 1973) 

Conflicto sf sf NO NO NO 
veridico 

Conflicto sf sf sf NO NO 
contingente 

Conflicto sf sf NO sf NO 
desplazado 

Conflicto Sl NO NO NO sf 
mal 

atribuido 

Conflicto sf NO 
latente 

Conflicto NO sf sf sf NO 
falso 

(a) EI estado de las cuestiones es experienciado y percibido por cada una de las partes en el con-
flicto. La otra parte puede, desde luego, experienciarlo y percibirlo de un modo diferente. 
Ademas, A puede estar en «conflicto desplazado» y B en un «conflicto latente». 
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Una ultima clasificaci6n que merece ser considerada es la de Rahim y Bonoma (1979), en 
la que se diferencian cuatro niveles de conflicto en funci6n de las caractensticas de las partes 
implicadas en su origen: 

1. EI nivel I (conflicto intrapersonal): corresponde a aquellos casos en que el origen del 
conflicto reside en una oposici6n de las fuerzas intemas del individuo. Es el caso 
expresamente descrito por teonas tan conocidas como el psicoamilisis 0 la teona de 
campo lewiniana. 

2. EI nivel II (conflicto intragrupal): es una modalidad de conflicto interpersonal carac
terizada por el hecho de que las personas enfrentadas pertenecen a un mismo departa
mento, secci6n 0 a una misma categona laboral 0 nivel jerarquico, titulaci6n acade
mica, etc. Evidentemente aqui desempeiia un papel crucial el criterio que adoptemos 
para definir al grupo. 

3. EI nivel III (conflicto intergrupal): es tarnbien una modalidad de conflicto interperso
nal en la que las unidades que se oponen corresponden a grupos diferentes. La cabal 
comprensi6n de este tipo de conflicto supone el conocirniento de la teona de la com
petici6n social de Tajfel (Tajfel y cols., 1971; Tajfel y Fraser, 1978). 

4. EI nivel N (conflicto interorganizacional): es, al igual que el II y el III, una modalidad 
del conflicto interpersonal en la que los oponentes constituyen organizaciones com
pletas. 

Este cuarto tipo de conflicto constituye uno de los niveles que estan llamados a ser mas 
investigados en un futuro pr6ximo por cuanto la creciente dependencia interorganizacional es 
fuente de numerosos conflictos intra e interorganizacionales derivados no s610 de la propia 
competencia del mercado de sus productos, sino tambien de la lucha por recursos humanos 
altamente cualificados, abastecimiento de materias primas resultado de la actividad de otra 
organizaci6n, etc. 

20.4. FORMAS DE EXPRESI6N DEL CONFLICTO 

Existe una importante controversia acerca de la diversidad de formas bajo las que puede 
expresarse un conflicto. En el mundo del trabajo suele asociarse el conflicto unicamente con 
la huelga 0 algunas otras formas muy extremas y colectivas, pero la realidad suele ser muy 
diferente. De hecho, las formas que un conflicto puede adoptar para su expresi6n son tan 
variables como las situaciones en que puede ocurrir y todas elIas son muy importantes aunque 
no tan escandalosas como la huelga, el cierre patronal y sirnilares (Kornhauser, Dubin y 
Ross, 1954; Kelly y Nicholson, 1980). Entre estas otras formas de expresi6n podemos seiialar 
la falta de cooperaci6n, trabajo a ritmo lento, cumplimiento estricto de las normas, eliminaci6n 
de ciertos privilegios, hacer uso de ciertas prerrogativas, lock-out, etc. Muchas de estas formas 
de conducta y aun otras mas como rotaci6n, absentismo, accidentabilidad, etc., suelen consi
derarse como formas desorganizadas de expresi6n del conflicto, pero es dudoso 10 adecuado 
de esta concepci6n. 

Nosotros, apoyados en los datos de Edwards y Scullion (1982), sostenemos que se trata de 
formas de expresi6n de conflicto aunque no de un modo invariante. El accidente laboral, por 
su parte, es considerado por Turkington (1976) como «la forma mas legitimada y sancionada 
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de absentismo ( ... ) con 10 que el trabajador esta ausente con las bendiciones del empresario. 
Por esta razon, y debido a que el trabajador en una situacion de conflicto puede adoptar una 
conducta incauta 0 hinguida, el accidente puede ser tambien una forma de conflicto». 

Trabajo a ritmo lento 

Bajo rend imiento 

Maltrato de material 

Oesobedecer instrucciones 

Ocultamiento de informaci6n 

Evasi6n de responsabilidades 

Tacticas dilatorias 

Interferencias interdepartamentales 

Hiperconformismo 

Rivalidades 

Alteraciones psi coso mati cas 

Visitas a la enfermeria 

Adicciones patol6gicas 

Oisputas territoriales 

( ... ) 

Figura 20.2. Algunas formas de expresi6n del conflicto laboral 
(Fernandez-Rfos, 1983 y 1985). 
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Algunas fonnas de expresion del conflicto han resultado ser las mas estudiadas (huelga, 
rotaci6n, absentismo, accidentabilidad, ... ), pero las otras, que todavia no 10 han sido, no son 
menos importantes y costosas 10 mismo a corto, medio 0 largo plazo; ciertas fonnas de resis
tencia pasiva como ocultarniento de infonnaci6n valiosa para la empresa, retrasos, evasi6n de 
responsabilidades tacticas dilatorias (Tannenbaum. 1968). alteraciones psicosomaticas. visitas 
a la enfenneria. disputas territoriales, interferencias interdepartamentales, supervisi6n auto
cnitica, hiperconformismo. rivalidad entre turnos, grupo 0 secciones, quejas mas 0 menos for
males, etc., constituyen un amplio espectro de posibilidades que se ofrecen al trabajador 
para su adaptaci6n y supervivencia. 

Pero, l.cada una de estas fonnas de «expresi6n del conflicto» tiene causas concretas y 
especfficas de tal modo que existe una especie de determinismo: a tal causa corresponde tal 
efecto y, si existe tal fonna de expresi6n del conflicto, entonces es que esta teniendo lugar tal 
causa 0 no existe tal relaci6n? 

Parece razonable aceptar. al menos de momento, que asf como existe el principio de cau
salidad multiple, comunmente aceptado por los investigadores para el origen del conflicto 
(Mack y Snyder, 1974), tambien aceptamos el principio de la funcionalidad multiple de la 
expresi6n del conflicto, es decir, una rnisma causa puede dar lugar a conductas muy distintas 
y una misma conducta puede tener distintos origenes y servir a fines diversos. 

Como resumen de este epigrafe presentamos la Figura 20.2, en la que se recogen nume
rosas conductas que en diversos estudios han sido consideradas como conductas que refleja
ban la existencia de conflicto. 

Estas distintas fonnas de expresi6n de conducta tienen entre si un cierto valor sustitutivo 
y el hecho de que se adopte una fonna concreta y no otra depende de una serie de caracteris
ticas propias de cada situaci6n. Asi. por ejemplo, para que tenga lugar una conducta colectiva 
de protesta se requiere una organizaci6n minima capaz de coordinar la respuesta colectiva. 
Creemos que, debido tanto a las multiples fonnas bajo las que puede expresarse como a las 
innumerables causas y factores que inciden en los conflictos, existe una necesidad urgente de 
disponer del adecuado modelo de analisis de los conflictos que permita su estudio sistematico. 

20.5. ESTRUCTURA Y DINAMICA DEL CONFLICTO 

Hemos sefialado anterionnente la necesidad de desarrollar un modelo que p~rmita el estudio 
sistematico e integrativo del conflicto. Nosotros intentamos satisfacer esa necesidad presen
tando un modelo (Figura 20.3) que parte de unos supuestos que implican: 

1. Cada individuo responde al otro en t6rminos de sus percepciones y cogniciones y esta 
influenciado por expectativas respecto a las acciones del otro. 

#2. Cada interacci6n social genera nuevos motivos y altera otros teniendo lugar en un 
entomo social determinado. 

3. Cada participante en una situaci6n social es una unidad compleja compuesta de 
muchos subsistemas interactuantes capaz de actuar en un sentido unico hacia alg1in 
aspecto del entomo. 

De estos supuestos basicos se deduce que nos interesan especialmente las situaciones de 
conflicto percibido, 10 que no asume la verdad 0 falsedad de estas percepciones. EI modelo 
implica, no obstante, la necesidad de conocer el contexto en que aquellas percepciones surgen, 
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se transfonnan y se materializan en conductas especificas. Mas aun, «nuestra comprensi6n del 
desarrollo del conflicto no es completa sin la consideraci6n de: a) las relaciones existentes 
entre los individuos implicados, b) sus propias percepciones de estas relaciones y c) la carac
terizaci6n de cada parte» (Apfelbaum, 1974). 

Los distintos modelos analfticos del conflicto se pueden reducir ados categorias funda
mentalmente: procesuales y estructurales. Los model os procesuales pretenden exarninar el 
conflicto identificando los acontecimientos principales desde la perspectiva de cada uno de 
los participantes, pudiendo distinguir cinco elementos componentes: frustraci6n, concep
tualizaci6n, conducta, reacci6n de la otra parte y resultado final. Los modelos estructurales, 
en cambio, enfocan el estudio tratando de averiguar c6mo las condiciones explican los 
acontecimientos, identificando parametros de influencia y especificando la fonna de esa 
influencia. Estos parametros son relativamente estables pero susceptibles de ser cambiados a 
medio 0 largo plazo por cuanto afectan a elementos tales como: predisposiciones conduc
tuales, presiones sociales, reglas y procedimientos de decisi6n y negociaci6n e interdepen
dencia mutua. 

Todos los modelos de analisis sefialan la naturaleza ciclica del conflicto y, dado que el 
modelo s610 pretende comprender uno de esos ciclos, que hemos denominado «episodio 
conflictivo», abarcar todo un historial exige la aplicaci6n sistematica y repetitiva del modelo. 

Nuestro modelo es de caracter multidimensional y parte de los elaborados por Pondy 
(1967), Walton (1973), Thomas (1976), Kriesberg (1975) y Fauvet (1977) y pretende recoger 
a un tiempo las ventajas de los modelos procesuales y estructurales. Se trata, pues, de un 
modelo dimimico-estructural cuyas fases principales pasamos a exponer brevemente. 

20.5.1. Fase preconflictual: factores antecedentes 

La comprensi6n y explicaci6n cientifica de un conflicto no se consigue si nos lirnitamos a 
constatar su existencia real 0 a analizar las ultimas fases del desarrollo del rnismo. Si hacemos 
esto, corremos el peligro de tomar como original 10 secundario, como causas 10 que son 
efectos. 

Un plantearniento que se nos ofrece hoy como correcto es el de la consideraci6n interdis
ciplinar y multidimensional. Un modelo tal del conflicto debe partir necesariamente del ana
lisis de los factores antecedentes, que pueden ser de caracter individual, grupal y social cada 
uno de los cuales se compone a su vez de una interrelaci6n de variables diversas, tal como se 
sintetiza en la Figura 20.3. 

Cada individuo concurre a cada situaci6n de relaci6n con su historia personal, sus valores, 
sus experiencias y tambien con unas motivaciones y expectativas. Todo encarninado, desde el 
punto de vista del actor, a desarrollar y enriquecer mas su persona. Pero el autodesarrollo y 
enriquecimiento y la autorrealizaci6n no se consiguen en un momento detenninado. Son 
objetivos fiUY lejanos hacia los que se dirige el individuo consiguiendo metas parciales que 
anticipan al individuo la consecuci6n de la meta final. Ocurre, sin embargo, que en la conse
cuci6n de la meta final el individuo se encuentra con dos tipos de dificultades: unas que pro
vienen de los recursos limitados del propio individuo y otras que proceden de un agente 
exterior, frecuentemente humano, que, al intentar conseguir sus propias metas, interflere en la 
consecuci6n de los objetivos de otro. 
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Pero el individuo no esta completamente aislado de su entorno social, no puede llevar a 
cabo su tarea ni su autodesarrollo de un modo absolutamente independiente sino que debe 
entrar en relaci6n con otras personas y es precisamente esta relaci6n interpersonalla que hace 
que se produzcan importantes y frecuentes frustraciones personales, donde se gestan tensiones 
de todo tipo. 

Es en el nivel de las relaciones interpersonales donde hay que buscar el origen de gran 
parte de los conflictos que tienen lugar en el ambito laboral. La falta de una orientaci6n ade
cuada lleva a situaciones de interacci6n insostenibles y pat6genas debido a divergencias irre
conciliables entre los sujetos derivadas de sus capacidades diferenciales, sus predisposiciones 
conductuales, experiencias personales, etc. 

Pero las relaciones del individuo no se agotan en el nivel interpersonal. Todos formamos 
parte de distintos grupos en los que participamos mas 0 menos intensamente pero de un 
modo efectivo. Uno de estos grupos es ellaboral en el que varios sujetos estan viviendo situa
ciones similares (igual trabajo, igual supervisor, igual 0 similar remuneraci6n, .. . ) creando un 
entorno propicio a la potenciaci6n de las experiencias personales 0, por 10 menos, a la homo
geneizaci6n de la experiencia grupal. 

La relaci6n intergrupal ocupa tambien un papel primordial y a su comprension han con
tribuido de un modo decisivo los trabajos de Tajfel (1982a y 1982 b), Tajfel y Turner (1979), 
Austin y Worchel (1979), Turner y Giles (1981), etc. Tajfel y Turner (1979) elaboran un 
modelo integrativo en el que, a partir de la teona de la categorizacion social (Tajfel, 1975) y de 
las teonas de la identidad y de la comparacion social (Tajfel y col., 1971), establecen que, 
cuando un individuo mantiene una identificacion subjetiva con un grupo que no Ie permite la 
mejor identidad social positiva y empieza a percibir al grupo dominante como un grupo rele
vante de comparacion, aumenta la probabilidad de competicion y, por ende, de conflicto 
intergrupal con el nuevo grupo. 

Otro aspecto importante a considerar a nivel de grupo es el que denominamos tradicion 
de conflicto. La tradici6n de conflicto tiene una importancia capital por cuanto las experien
cias pasadas son muy utiles para explicar acciones futuras. Experiencias de exito 0 de fracaso 
en anteriores conflictos modifican las expectativas, estrategias y tacticas de nuevos y poten
ciales conflictos. El entrenarniento en el diaIogo, la lucha, la concentracion, etc., proporciona 
recursos disponibles de muy diffcil sustitucion. Ademas, las contiendas pasadas han supuesto 
evaluaciones mutuas del poder propio y del adversario. 

De la tradici6n conflictiva del grupo depende la forma que el conflicto vaya a adoptar, 
siempre y cuando las condiciones sean aproximadamente las mismas, ya que la aparici6n de 
un nuevo lider puede dar lugar al empleo de tacticas completamente distintas. Aun asi, el peso 
de la tradici6n del grupo se hara notar. No olvidemos que «la importancia social de los con
flictos de trabajo no estriba ( ... ) en la producci6n perdida ni en las diversas perturbaciones eco
n6micas que entrafia ( ... ). La importancia se encuentra, al contrario, en las nuevas disposi
ciones contenidas en los acuerdos con los que se acaban estos conflictos» (Adam y Reynaud, 
1979). 

Un ultimo aspecto, que sena muy extenso considerar aqui, es el que denominamos gene
ricamente «factores sociales». Las grandes oscilaciones entre distintos paises en conductas 
agresivas pone de manifiesto la importancia de los factores sociales, culturales y politicos 
(Gurr Y Bishop, 1976). El antrop610go David Fabbro (1978), estudiando las condiciones que 
hacen po sible la paz en siete sociedades pacificas diferentes, encontr6 que eran pequefias 
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comunidades con una estructura social igualitaria, que carecian de un patron formal de estra
tificacion social y que no ponen limitaciones al mlmero de personas que pueden ejercer la 
autoridad y ocupar posiciones de prestigio. Comparten los bienes a traves de una distribucion 
reciproca equitativa. Con estas conclusiones Fabbro nos esta diciendo que no solo es posible 
controlar las pUlsiones agresivas si es que las tenemos, sino tambien reducir el nivel de frus
tracion dentro de una sociedad y sus correspondientes consecuencias. 

Todo 10 contrario a 10 hallado por Fabbro tiene lugar en nuestra sociedad occidental 
caracterizada por un fuerte sustrato clasista. Como bien sefialan Adam y Reynaud (1979), «tras 
el duelo de las influencias y el regateo de intereses, se descubren algunas veces dos grupos 
sociales con sus ideas y sus convicciones, sus valores, que ponen en tela de juicio abiertamente 
la manera que tenian de vivir juntos». 

Contrariamente a 10 que se suele creer, no todos los conflictos de trabajo buscan el cambio 
social. La mayoria, sefialan tambien Adam y Reynaud (1979), son conflictos de rutina «que 
muestran los desajustes de las relaciones corrientes entre asalariados y empresarios 0 la ina
decuacion de las instituciones sin llegar al fondo de los problemas». A estos factores sociales 
de caracter socioestructural hay que afiadir otro tipo de presiones como son los valores y nor
mas sociales, intereses del sistema social vigente, intereses publicos, opinion publica, imagen, 
autoridades gubemamentales, legislacion, etc. 

En este momenta parece pertinente introducir una cuestion que ha suscitado numerosos 
y apasionados debates. Se trata de la relacion del conflicto con la realidad objetiva. Tratando 
sobre este pun to, la literatura especializada suele distinguir entre conflicto real y conflicto 
irreal. 

El conflicto irreal es el resultado de una falsa percepcion, de una mala comunicacion y de 
otros procesos que crean conflicto donde no existen incompatibilidades basicas. Por el con
trario, el conflicto real parte de diferencias objetivas entre las partes que ejecutan acciones que 
pretenden controlar a la otra parte y crean sentirnientos antagonicos hacia el otro. Sefiala Fis
ber (1982) que el conflicto real 0 realista «frecuentemente crece al incorporar algunos de los 
~ementos del conflicto irreal». Esto es, las diferencias iniciales que amenazaban a cada 
parte dan lugar a falsas percepciones, malas comunicaciones, prejuicios, estereotipos, etc., 10 
que, a su vez, desencadena un escalamiento interactivo que supone una mezcla de conflicto 
real e irreal. El mecanismo opuesto es tambien posible pero menos probable. Las partes 
implicadas en un conflicto irreal bien podrian generar diferencias reales entre ellas rnismas 
como un medio de justificacion y escalarniento del conflicto. 

En conclusion, pues, vemos que en el ambito de una organizacion confluyen toda una 
variada gama de antecedentes personales, predisposiciones conductuales, frustraciones, ten
siones, fuerzas, influencias, presiones, etc., que estan en la base del conflicto laboral y no es 
posible comprender enterarnente este sin el rninucioso estudio de los elementos en que se basa. 

20.5.2. Fase conflictual 0 de conflicto latente 

Partiendo del anatisis de los factores antecedentes a la situacion conflictual que ya hemos sefia
lado (factores individuales, grupales y sociales relevantes para la situacion del trabajo) y del 
hecho incuestionable de que de la interrelacion de estos factores en cada situaci6n concreta se 
derivan una serie de tensiones personales y sociales, mas 0 menos numerosas e intensas 
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segun los participantes que se consideran, llegamos a la fase crucial del proceso que denomi
namos conceptualizacion de la situaci6n. 

En la conceptualizaci6n, que nosotros definimos como el proceso a traves del cual el indi
viduo percibe su campo de tensiones, distinguimos varios subprocesos: 

1. ldentificacion de las partes (individuos 0 colectivos) con respecto a las cuales la 
persona mantiene una relaci6n de conflicto. Una parte puede ser el compafiero de 
la cadena de montaje 0 el supervisor 0 los del departamento de administraci6n 0 la 
direcci6n de la empresa, etc. 

2. ldentificacion de los objetos que son motivo de relacion conflictiva tambien deno
minados «puntos de aplicacion». En lineas muy generales, estos objetos pueden 
hacer referencia a las condiciones psicol6gicas y sociales propias de los participantes, 
a las condiciones econ6micas, a la gesti6n del capital humano, a las condiciones de 
trabajo, a los factores intra e intergrupales, a las relaciones industriales dentro de la 
propia empresa, a problemas generales dentro de politica, cultura, raza, religi6n, 
sexo, etc. 

3. ldentificacion del campo de tensiones de cada participante, esto es, el conjunto de par
tes con respecto a las cuales un determinado participante mantiene relaciones de con
flicto. 

EI efecto inmediato de la conceptualizacion es la determinacion de la conducta. En esta 
determinaci6n es preciso distinguir los cuatro componentes fundamentales propuestos por 
Thomas (1976): 

1. Orientacion conductual: Una primera consecuencia de la conceptualizacion que de la 
situaci6n posea un individuo es la orientacion que dara a sus conductas. Estas podran 
ser competitivas, colaborativas, evitativas, de acomodaci6n y/o de participacion. 

2. Objetivos estrategicos: La orientacion conductual de los individuos en los conflictos 
no es la unica determinante de las conductas. La persona modificara una orientacion 
claramente competitiva hacia otra mas integrativa 0 de participacion debido, por 
ejemplo, a una diferencia negativa del poder existente entre el y su contendiente. Se 
plantearia, pues, la consecucion de objetivos estrategicos que esten a su alcance. 

3. Conductas tdcticas: Los objetivos estrategicos se consiguen por medio de conductas 
muy concretas que llevan al individuo a alcanzar objetivos que estan en consonancia 
con las estrategias. 

4. Medio de presion: Son los recursos que cada participante po see y cuya utilizacion Ie 
posibilitan la consecucion de sus objetivos. 

La conducta interactiva y todos sus concornitantes se hallan poderosamente afectados por 
las reglas y procedimientos de interaccion que se refieren tanto a los modos de decidir sobre 
temas fundamentales como a los procedirnientos de negociacion, mediacion y arbitraje y 
que, si bien persiguen objetivos vaIidos como proteger aspectos sensibles en la relaci6n entre 
las partes, ordenar las negociaciones y garantizar la autoconservaci6n en casos extremos, tam
bien implican una larga serie de efectos negativos como el no contemplar la individualidad de 
ciertos casos, el ser fuente de desacuerdos interpretativos, proliferar excesivamente, distanciar 
las fases de negociaci6n y formalizarlas excesivamente 0 el aplazar la situaci6n del conflicto 
con un casi siempre agravamiento de la misma, entre otros. 
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Otro factor que influye en la conducta interactiva es el que se refiere ala interdependencia 
o interrelacion de los intereses de las partes. LOgicamente, se incluyen tanto la dependencia 
de las ganancias de cada parte de la conducta de la otra como la compatibilidad 0 incompati
bilidad de intereses. 

Como resultado de la interaccion de A y B tendnllugar un resultado con unas consecuen
cias inmediatas y otras a largo plazo. Si el conflicto se ba resuelto integrativamente, tendnin 
lugar consecuencias principalmente positivas pero, si tienen un caracter de dorninaci6n, aco
modaci6n, compromiso 0 evitaci6n, ocurrira que «el conflicto vuelve una y otra vez en algu
na de sus formas basta que nosotros consigamos parte de nuestro deseo y, puesto que no esta
remos satisfechos con ello, a veces intentaremos satisfacer plenamente nuestro deseo» (Follet, 
citado por Thomas, 1976). 

Las consecuencias a largo plazo se apoyan en gran medida en las inmediatas. El otro, B, 
sera percibido antag6nicamente 0 sinergicamente segun que en los episodios conflictivos 
anteriores haya adoptado una conducta de competici6n-evitaci6n 0 de colaboracion acomo
daci6n. No obstante, la acomodaci6n genera efectos distintos segun la atribucion de casualidad 
correspondiente. Si la acomodaci6n es juzgada como consecuencia de presiones extern as 
reaIes 0 potenciales, los resultados seran negativos 0 menos positivos que en caso contrario 
(Thomas y Walton, 1971). Junto a esto tenemos que la consecucion de una meta importante 
por parte de A 0 B no significa necesariamente que la conducta a traves de la cual se consiguio 
sea realmente exitosa. Colaboraci6n y competicion pueden llevar igualmente a la meta en 
casos concretos pero sus efectos secundarios son muy diferentes poniendo en entredicho el 
valor real y definitivo del objeto desnudo de sus concornitancias. As!, una conducta competi
tiva implica hostilidad, dilaciones, desacuerdo, ineficacia, etc., por parte del otro; frustraci6n, 
infelicidad y ansiedad para ambos (Walton y Dutton, 1969). La conducta colaborativa supone, 
ademas de logros sustantivos, la satisfacci6n de necesidades personales, auto-actualizaci6n y 
bienestar (Aran, Morgan y Esbeck, 1971). 

Podemos concluir diciendo que las metas organizacionales, al igual que otras metas mas 
amplias, socialmente hablando, se logran en la medida en que las distintas subpartes que las 
forman van consiguiendo las suyas. Dice Thomas (1976) que « ... es de sentido comtIn que la 
conducta que satisface las necesidades de las partes en un conflicto inter-unidades tambien 
producira la consecuci6n de un mayor conjunto de metas para la organizacion». 

Es facil darse cuenta de que la comprensi6n de un conflicto organizacional cambia radi
calmente si tomamos en consideraci6n todos los aspectos que hemos sefialado 0 si nos limi
tarnos a sus causas aparentes e inmediatas, a las reivindicaciones expresamente formuladas por 
las partes. 

En cuanto a las reivindicaciones expresas nos limitaremos a recoger la opini6n de Duran 
y Dubois, dos expertos franceses en temas sindicales: «Los conflictos --dicen- implican 
aparte de sus justificaciones explicitas razones difusas no especificadas en las bojas de rei
vindicaciones que son objeto de negociaci6n pero que no por ello juegan un papel menos 
importante en el conflicto, tanto en su estallido como en su dinamica. Estos motivos latentes 
de los conflictos, estas segundas razones no representan, consecuentemente, causas secunda
rias de los conflictos. Ellas pueden, en muchos casos, ser la motivaci6n profunda» (Duran y 
Dubois, 1975). 

De las causas aparentes 0 inmediatas como un accidente, la negociaci6n del convenio 
colectivo, una sanci6n, etc., podemos decir que s6lo muy raras veces son la verdadera causa. 
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Lo mas comun es que estos eventos constituyen 10 que en otras ocasiones hemos denominado 
«desencadenantes» (Fernandez-Rios, 1983). 

20.5.3. EI desencadenamiento del conflicto 

El asunto de los «desencadenantes» constituye uno de los muchos aspectos relacionados con 
el conflicto que numerosos autores coinciden en calificar de muy importante pero al que 
nadie ha dedicado un esfuerzo serio, al menos segun la informacion de que nosotros dispo
nemos actualmente, con 10 que carecemos de todo conocimiento teorico y empfrico sobre los 
mismos. 

Teniendo en cuenta que «desencadenante» es todo acontecimiento que, teniendo lugar en 
el ambito laboral, reune las caracteristicas necesarias para transformar una situaci6n de con
flicto latente en otra de conflicto manifiesto, creemos que merece la pena cuestionarnos 
sobre su modo de accion. 

Un primer estudio realizado por el primero de los autores en base a datos procedentes de 19 
grandes empresas del cinturon industrial de Madrid puso de manifiesto, entre otras conclu
siones, que: 

1. Existen unas dimensiones basicas en un numero variable en funcion del nivel de 
generalidad a que nos queramos mover. En cualquier caso, no menos de dos ni mas de 
cinco parecen realmente necesarias. 

2. Los aspectos cualitativos y cuantitativos de estas dimensiones aparecen como funda
mental mente universales para las dimensiones basicas, disminuyendo a medida que 
aumenta el numero de tales dimensiones (Fernandez-Rios, 1983). 

20.5.4. Fase conflictiva 0 de conflicto manifiesto 

Luego de seiialar algunas formas usuales de expresion del conflicto en el contexto laboral y 
tras analizar las causas que subyacen y los efectos que producen, se nos plantean varias pre
guntas: si una conducta surge como respuesta a una accion de otro, l,cabria considerar esa otra 
accion como un acto agresivo? l,Seria oportuno hablar de un lenguaje constituido a base de 
agresiones y contragresiones? Existen conflictos agudos y conflictos cronicos y tanto en un 
caso como en el otro es posible hablar de aceleracion y deceleraci6n, pero l,a que se debe este 
escalamiento-desescalamiento? 

Intentaremos responder brevemente a estas cuestiones. A la primera, en efecto, contesta
remos que es correcto considerar la accion inicial como un acto agresivo puesto que as! es 
como 10 percibe la parte individuo que sufre las consecuencias y como a tal responde. Con este 
planteamiento corremos el riesgo de caer en un razonamiento circular segun el cual una per
sona agrede porque ha sido previamente agredida, pero al agredir se convierte a su vez en un 
nuevo agente frustrante. Romperemos esta circularidad diciendo simplemente que la persona 
agrede al no poder realizar sus metas. En esta obstaculizacion desempeiian un papel muy 
importante la propia estructura y organizacion social. 

Por 10 que ataiie a la segunda cuestion somos de la opinion de que es correcto hablar de un 
lenguaje compuesto de agresiones y contragresiones (Fernandez-Rios, 1985). Un conflicto 



De la confrontaci6n y el conflicto hacia nuevos modelos de relaciones laborales 349 

manifiesto podria ser considerado como un proceso interactivo en el que cada participante 
adopta diversas acciones defensivas u ofensivas como si se tratase de una verdadera guerra. 
Estas diversas acciones son elegidas previamente por cada uno de los protagonistas y en su 
elecci6n influyen la distribuci6n de poder, la maniobrabilidad de cada contendiente, los acon
tecimientos exteriores, etc. Cada una de estas acciones elegidas entra en combinaci6n con 
otros acontecimientos exteriores con el fin de que el adversario se rinda. Este intercambio de 
acciones suele ~ustarse a una estrategia prevista y se modifica segun el devenir de aconteci
mientos tales como elecciones anticipadas, un escandalo publico, las vacaciones, algun 
importante acontecimiento mundial, etc. 

Si, como venimos diciendo, el conflicto laboral manifiesto puede entenderse como un 
diaIogo constituido por agresiones, podemos preguntarnos acerca de cuando y por que ter
mina. Frecuentemente oimos decir a los portavoces de dos 0 mas grupos participantes en 
una convencional contienda laboral que no hubo vencedores ni vencidos, que todos salieron 
ganando y demas frases al uso. Decir esto, conveniencias y oportunismos politicos aparte, es 
una «inexactitud» casi siempre perdonable por cuanto las distorsiones perceptivas y cogni
tivas disminuyen las desventajas y aumentan los beneficios propios y la necesidad de 
lograr una relativa paz sociolaborailleva al vencedor a no reavivar las tensiones por fin de 
controlarlas. Pero la realidad suele ser fiUY otra. Los valores subjetivos suelen desempefiar 
un papel muy importante en este momenta porque el balance de una lucha social siempre es 
susceptible de un alto grado de ambigUedad. No obstante, si analizamos con criterios acep
table mente objetivos el proceso de lucha, y esto siempre 10 deben tener en cuenta los 
negociadores, veremos como el propio proceso y el resultado final estan en funcion de fac
tores como el apoyo prestado por la opinion publica intern a y externa, los recursos dispo
nibles por cada parte y que Ie permiten sostener la lucha y la intensidad de las tensiones que 
llevaron a las partes al enfrentamiento. La ineideneia de estos faetores en el desarrollo de la 
lucha varia con el paso del tiempo y seran los determinantes de la duracion del episodio 
eonflictivo. 

Aunque en toda relacion de conflicto suele haber un vencedor, el acuerdo final alcanza
do puede tener signos muy diferentes. Puede tratarse, en primer lugar, de un verdadero 
acuerdo. En este caso, la lucha mantenida ha servido para establecer canales de comunicaci6n 
que permitieron desapasionar el dialogo; en segundo lugar, puede finalizar el eonflicto en un 
eompromiso que mas que resolver el conflicto en sus origenes trata de someter a control eon
ductas futuras; en muchas ocasiones el conflicto suele conduir en una verdadera victoria para 
unos y derrota para otros. Este tipo de resolucion crea nuevos problemas mas bien que 
soluciona los que estaban en el origen, enriqueciendo asi negativamente la tradieion de 
conflicto. 

En cualquiera de los tres casos, pero partieularmente en el segundo y tercero, el acuerdo 
alcanzado puede no tener nada que ver con los verdaderos origenes del conflicto. Frecuente
mente se llevan a la mesa de negociacion temas que 0 bien no constituyen el problema inrne
diato que se debe solucionar 0 bien se hace de un modo y por unas personas y en un tiempo 
que poco 0 nada tienen que ver con la realidad cotidiana. 

Diseutir y resolver los verdaderos temas que afectan a las partes implicadas supone un 
conocimiento de la realidad al que solo se puede llegar a traves de estudios complejos que nos 
la muestran cualitativa y cuantitativamente y que tiene muy poco que ver con la impresi6n de 
cualquiera, induso el experto, se puede formar a primera vista. 
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20.5.5. Resoluci6n del conflicto 

EI control del conflicto 0, mejor, de los conflictos en el seno de las organizaciones implica el 
diagn6stico y la intervenci6n en todos los niveles de conflicto (intrapersonal, interpersonal 
intragrupal e intergrupal) (Rahim, 1985). De otro modo es muy probable que abordemos el con
flicto en un momenta y/o lugar inadecuado y corriendo el grave riesgo no s6lo de que nuestra 
acci6n sea ineficaz, sino de que sea altamente negativa. Debemos reconocer, no obstante, 
que este tipo de intervenci6n es muy costosa y larga 10 que conduce a la tentaci6n de realizar 
pequefias intervenciones puntuales que casi siempre constituyen experiencias muy negativas. 

Junto a 10 anterior hay que tener presente que la resoluci6n del conflicto no siempre es 
conveniente por los efectos negativos que conlleva. No obstante, tambien es cierto que cuan
do se habla de conflicto en una situaci6n concreta este suele ser tan intenso que muy proba
blemente los efectos negativos superan ampliamente a los positivos. Por esto es comtin 
hablar de «resoluci6n del conflicto», «estrategias de control del conflicto», «conflicto y 
negociaci6n», etc.; como si el conflicto fuera un grave mal por sf rnismo. 

En base a estas observaciones iniciales este epfgrafe deberfa titularse mejor «control del 
conflicto» por cuanto esto es justamente 10 que se pretende. Un conflicto, como cualquier 
situaci6n social, es susceptible de ser controlado, 10 que equivale a decir que podemos incre
mentar 0 reducir el grado de conflicto en el tiempo y en el espacio (Brown, 1983) con la fina
lidad de obtener el maximo de beneficios y reducir al minimo los costos. Resolver un con
flicto, por otra parte, serfa reducirlo a cero y esto no parece deseable amen de resultar casi 
siempre inalcanzable. 

De las divers as estrategias existentes de control del conflicto destaca por su uso cotidiano 
la negociacion, tema sobre el que se esta investigando ampliamente en la actualidad en actua
ciones de laboratorio con resultados bastante ambiguos. No obstante, estos estudios han servido 
para poner de manifiesto la existencia de distintos estilos tanto de negociaci6n como de control 
o manipulaci6n del conflicto. EI articulo de Rahim (1985) es esclarecedor en este sentido. Par
tiendo de estos trabajos establece una clasificaci6n de los estilos de control del conflicto 
teniendo en cuenta las situaciones en que cada uno resulta mas apropiado (Figura 20.4). 

-0 
n; 
0 
0 l> c Integrativo Complaciente "0 6f --Q) 

0. 0 
CD 0 : 
0"::1 

Comprometido <1>"0 
0 · 0 
-~ ~ -
00 
en en 

3' w 
Dominativo Evitativo ~ 

Q) 

n; Qi' 
en 
CD 
en 

Alta Baja 

Preocupaci6n por los intereses de uno mismo 

Figura 20.4. Un modelo bidimensional de los estilos de control 
de los conflictos interpersonales (Rahim, 1985). 
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Estos estilos son los siguientes: 

1. Integrativo: se caracteriza porque A tiene alto interes en los beneficios propios y en los 
de B. Implica intercambio de informacion, amilisis de las diferencias, etc., que den 
lugar a una solucion creativa con resultado aceptable para ambas partes. Es muy ade
cuado para aquellos casos donde se discuten cuestiones de objetivos, politic a a medio 
y largo plazo. 

2. Complaciente: A tiene un bajo interes en los beneficios propios y alto en los intereses 
de B. A trata de reducir las dive~encias y enfatizar los aspectos comunes para satis
facer los intereses de B. Suele usarse como estrategia cuando A desea entregar algo a 
B, quien vend ria as! obligado a devolverlo en un futuro. 

3. Dominativo: es el opuesto al anterior. A tiene un gran interes en su propio beneficio 0 
poco 0 ninguno en el de B. Puede ser apropiado para resolver conflictos triviales, 
actuar en casos de emergencia, tomar decisiones impopulares, etc. 

4. Evitativo: A tiene escaso interes en los beneficios propios y en los de B. Es util cuan
do se trata de un tema trivial 0 cuando el potencial efecto disfuncional de la confron
taci6n con la otra parte sobrepasa los beneficios que se derivarian de la resoluci6n del 
conflicto. 

5. Comprometido: supone una posici6n intermedia entre todas las demas. Es util cuando 
los objetivos de A y B son incompatibles 0 cuando las dos partes son igualmente pode
rosas. 

Algunos autores como Blake y Mouton (1964) 0 Likert y Likert (1976) han subrayado la 
superioridad del estilo integrativo para el control del conflicto. Otros, en cambio, como Tho
mas (1976), Rahim y Bonoma (1979), 0 Wall (1985) hacen depender la eficacia de cada 
estilo de las caracteristicas de cada situaci6n. As!, seiiala Musser (1982), la selecci6n que un 
subordinado haga de poner en practica uno u otro estilo para la resoluci6n de un conflicto con 
su superior estara en funci6n de variables como: deseo de permanecer en la organizaci6n, la 
congruencia percibida entre las actitudes y creencias propias y las del superior, la atribuci6n 
que realice de las acciones del superior, etc. A esto hay que aiiadir, evidentemente, la propia 
capacidad del individuo. 

Estos estilos son facilmente identificables en la practica cotidiana de la negociaci6n de 
pequeiios y grandes temas. No obstante, cada vez es mas frecuente la demanda de una inter
venci6n extema a la organizaci6n con la finalidad implicita de que se resuelva un conflicto 
concreto 0 se transforme una situaci6n de conflictividad excesiva y con stante en otra mas pro
ductiva y relajada relacionalmente. 

En el primer caso se trata de la intervenci6n de un intermediario que en algunos casos 
puede llegar a ejercer funciones de arbitraje. Es un caso muy interesante sobre todo por los 
efectos secundarios que conlleva (Hill, 1982), pero que no podemos tratar aquf. En el segun
do se esta solicitando la transformaci6n de una situaci6n en otra distinta 10 que constituye una 
de las tare as mas importantes para los psic610gos que trabajan con organizaciones. En este 
caso, son posibles dos tipos de intervenci6n no excluyentes y su planning vendra impuesto por 
el diagn6stico efectuado con anterioridad. 

Un tipo se basa en la intervenci6n a nivel conductual: se trata de modificar la conduc
ta de los miembros, cambiando la cultura organizacional (actitudes, creencias, normas, 
valores, etc.), para incrementar la eficacia. En realidad se persigue entrenar a los miembros 
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de la organizacion en el ejercicio de los distintos estilos de solucion de conflicto y selec
cionar el estilo adecuado para cada situacion especffica. El otro tipo de intervencion es de 
canicter estructural e implica la realizacion de cambios en la propia estructura organiza
cional que afectan a los mecanismos de diferenciacion e integracion, canales de comuni
cacion, etc. 

Conviene recordar aqui cuanto dijimos a proposito de la tradicion del conflicto: el modo 
de resolver, negociar, aplazar 0 zanjar un conflicto constituye un aspecto muy importante de la 
tradicion y cultura del grupo y por ende sera un factor antecedente de singular interes para 
futuros y potenciales episodios conflictivos. 

20.S. DISTINTAS OPCIONES A LA HORA DE GESTIONAR 
EL CONFLICTO 

El tratamiento y gestion del conflicto no son objeto de este capitulo. Sin embargo, y con el 
animo de ofrecer una orientacion general, presentamos a continuacion un esquema de las dis
tintas grandes opciones que existen en nuestra cultura y que probablemente constituyen uno de 
los mayores progresos de la civilizacion humana tanto por su complejidad como por su apli
cacion y consecuencias, pues de ellas depende no solo la paz laboral y social, sino la misma 
supervivencia y progreso de nuestra cultura. 

Aunque el conflicto surge aparentemente de modo mas 0 menos espont:ineo, no poeas veces 
supone todo un complejo proyecto de actuacion individual, grupal, colectiva y hasta sindical 0 

empresarial (Femandez-Rios, 1996). Esto significa que, como se indica en la Figura 20.3, 
cuando un conflicto laboral se manifiesta qui ere decir que se han recorrido ya las Fases I, II Y 
III, esto es, las fases preconflictual, latente y de desencadenamiento. 

Pero los conflictos laborales no duran indefinidamente en su estado manifiesto. (,Como 
finalizan, pues, 0, mejor, como se gestionan para que retomen a un estado de latencia tolera
ble? Las respuestas no admiten una gran dispersion de posibilidades. Tratandose del caso mas 
usual de dos participantes u oponentes, podriamos reducir las diversas opciones posibles a las 
siguientes categorias fundamentales: 

1. Eliminacion 0 neutralizacion de una de las partes con la consiguiente extincion de la 
relacion. 

2. Abandono de la situacion y la consiguiente extincion 0 aplazamiento indefinido de la 
relacion entre las partes actuales. 

3. Dominacion 0 imposicion de una de las partes sobre la otra. 
4. Renuncia de una de las partes a sus derechos 0 intereses y, por tanto, aceptacion plena 

de la satisfaccion de los intereses de la otra. 
5. Conjuncion, integracion 0 fusion de los intereses de las partes 0 las partes mismas. 
6. ludicacion 0 deliberacion y dictamen, por quien tiene autoridad para ello, acerca de la 

solucion de un conflicto conforme a normas, reglas 0 costumbres. 
7. Negociacion voluntaria y libre entre las partes directamente afectadas. 
8. Conciliacion entre las partes. 
9. Mediacion. 

10. Arbitraje. 
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Aunque resulte sorprendente, cada una de estas opciones tiene sus ventajas e inconvenien
tes, sus costes y beneficios, que, en funcion de la situacion y de los objetivos que pretendamos 
conseguir en un detenninado momento, la hacen mas 0 menos recomendable. Pensemos, 
por ejemplo, en todas las vicisitudes que han ocurrido, que esrnn ocurriendo y, desgraciada
mente, todavia quedan por ocurrir en la ex-Yugoslavia. 
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dimension sociolaboral de la mediaci6n y experiencias e institucionalizacion de la mediaci6n laboral en 
Espana. No se recogen aspectos legales, jurfdicos y procesales. 

MUNDUATE JACA, L. (1992). Psicosociologfa de las reLaciones laborales. Barcelona: PPU. 

Es una monograffa interesante sobre las relaciones laborales vista desde la perspectiva principa
lemnte psicologica. Practicamente todo ellibro esta dedicado a estudio y anaIisis del proceso de nego
ciaci6n. 

SERRANO, G. Y RODRiGUEZ, D. (1993). Negociacion en las organizaciones. Madrid: Euderna. 

Es una obra muy breve pero sencilla y clara que perrnite realizar una primera y rapida aproximaci6n 
al fenomeno de la negociaci6n. 
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