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Introducción
El conflicto se define como la confrontación entre 
dos o más actores y es la resultante de una per-
cepción distinta u opuesta respecto de un mismo 
problema o situación de cambio, que son o apa-
rentan ser contradictorios o excluyentes. Se utiliza 
la palabra conflicto para referirnos a diversas si-
tuaciones que pueden involucrar personas físicas 
o jurídicas (empresas, estados, corporaciones).

La causa del conflicto reside en que los recur-
sos y las conductas humanas son limitados. La 
escasez de recursos obliga a elegir, y en la determi-
nación de lo que se elige puede haber divergencia, 
y por ende conflicto.

Si bien el conflicto puede ser positivo con un 
correcto manejo, existe la extendida idea de ver 
al conflicto como algo negativo y, por lo tanto, in-
tentar eludirlo. Por lo general, cuando se presenta 
un conflicto se lo relaciona con la forma en que se 
lo suele enfrentar o resolver, ya que no existe una 
educación adecuada para afrontar la situación de 
manera positiva.

No obstante, el conflicto es inherente al ser 
humano como ser sociable que interacciona con 
otras personas con las que va a discrepar, tener 
intereses y necesidades contrapuestas. Es ineludi-
ble, y por más que se trate de evitarlo, el conflicto 
continuará su dinámica.

Estaba enojado con mi amigo:
le manifesté mi ira, la ira terminó.
Estaba enojado con mi enemigo:
me quedé callado, y mi ira aumentó.
              William Blake (1757-1827)
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Visualizar el conflicto como algo positivo per-
mite considerar dos situaciones: por un lado, la 
diversidad y la diferencia como un valor, ya que 
al vivir en un mundo plural de cooperación y so-
lidaridad se transforma en fuente de crecimiento 
y enriquecimiento mutuo, de respeto a la diversi-
dad de opiniones y de percepciones. Por otro lado, 
solo a través de entrar en conflicto con estructuras 
complejas o con las personas que las sostienen, la 
sociedad puede avanzar hacia mejores modelos, 
en búsqueda de soluciones satisfactorias e inno-
vadoras.

El reto consta en aprender a enfrentar y re-
solver los conflictos de una manera constructiva 
y no violenta, a comprender qué es el conflicto y 
conocer sus componentes, así como desarrollar 
actitudes y estrategias para resolverlo. Algu-
nos conflictos nacen de la incompatibilidad de 
caracteres y rara vez pueden terminar en algo 
beneficioso, mientras que otros conflictos vie-
nen de las diferentes metas y percepciones que 
tiene cada integrante, tanto para sí como para el 
equipo, aunque suelen presentarse ambos tipos 
a la vez.

El conflicto en las organizaciones no es posi-
tivo ni negativo en sí mismo, depende de la actitud 
frente al mismo. Según Goleman, “comprender lo 
que siente el otro no significa estar de acuerdo con 
él. Pero anular la empatía para asumir una posición 
de dureza puede conducir a posturas polarizadas y 
a callejones sin salida.”

Condiciones para la existencia de 
conflicto
Primero: que exista una relación de dos o más 
partes (exceptuando el conflicto intrapersonal).

Segundo: que las partes del conflicto estén inte-
rrelacionadas entre sí, de manera que las acciones 
y las decisiones de cada una afecten al resto. Si no 
hay interrelación, no habrá conflicto.

Tercero: que las partes del conflicto entiendan que 
sus objetivos no son totalmente compatibles, si 
lo fuesen no habría conflicto. Es decir, no pueden 
existir diferencias sin conflicto.

Fases del conflicto
Fase 1: Incomodidad y tensión
En su inicio, un conflicto se desarrolla con lentitud 
y poca intensidad. Sus señales en la primera fase 
son difusas y su carácter es más bien personal. 
Aunque esta fase presenta todavía numerosas 
opciones para manejar el conflicto de manera 
constructiva, muchas veces no se actúa a tiem-
po porque la detección y la interpretación de los 
primeros indicios son difíciles o difusos, o bien 
porque no se quiere enfrentar los sentimientos 
negativos.

Fase 2: Escalada
La segunda fase se presenta con más celeridad, 
y la intensidad del conflicto aumenta drástica-
mente. En esta fase todos los involucrados saben 
que hay un conflicto y no pueden ignorarlo. Es 
una etapa crucial donde se decide su solución o 
el avance directo a su crisis total (Fase 3). Pero 
si los involucrados logran analizar el conflicto 
conscientemente con experiencia y disciplina, 
su resolución constituye todavía una opción via-
ble. Otra posibilidad es la búsqueda de apoyo de 
alguien neutral para facilitar así el manejo del 
conflicto. Esa persona podría ser, por ejemplo, 
el jefe de una organización, quien actúe basado 
en su posición y autoridad legal. También podría 
tratarse de alguien a quien se considere neutral y 
confiable, seleccionado por las partes en conflicto.

Fase 3: Crisis abierta y pública
En esta fase el conflicto es incontrolable, la cri-
sis es total y los involucrados ya no quieren ni 
pueden buscar soluciones. Hay una sola opción: 
ganar o perder. El único apoyo capaz de manejar 
el conflicto es la intervención de un especialista 
en mediación.

Abordaje de los conflictos
Se deben identificar las partes principales de un 
determinado conflicto y sus características, entre 
las que encuentran sus orígenes, tipos, creencias 
y posturas.
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a.	Orígenes
-	 Conflicto intrapersonal: se presenta en un indi-

viduo.

-	 Conflicto interpersonal: se presenta entre dos 
o más individuos.

-	 Conflicto intragrupal: se presenta dentro de un 
grupo, organización, institución o nación.

-	 Conflicto intergrupal: se presenta entre dos o 
más grupos, organizaciones, instituciones o na-
ciones.

De allí la importancia que debe otorgársele a com-
prender los códigos culturales del otro (lenguaje, 
arte, tradición y conducta), ya que se trata de un 
paso esencial, tanto para la prevención como para 
su resolución.

b.	Tipos
Existen dos clasificaciones aceptadas de los tipos 
de conflicto, la de Thompson y Hrebec (figura 1) 
y la de Deutsch.

REALIDAD

Conflicto No conflicto

Conflicto Conflicto declarado Falso conflicto

No conflicto Conflicto latente Ausencia de conflicto

Figura 1. Matriz de Thompson y Hrebec.

La clasificación de Deutsch consta de los siguien-
tes tipos:

-	 Verídico: el conflicto existe objetivamente, es 
improbable que se resuelva con facilidad.

-	 Contingente: el conflicto depende de circuns-
tancias que se pueden cambiar fácilmente.

-	 Desplazado: el conflicto expresado es distinto 
al conflicto central.

-	 Latente: el conflicto está sumergido, aún no 
ocurre.

-	 Falso: el conflicto se basa en una mala interpre-
tación o percepción.

c.	Creencias
Se basa en conocer qué creen las partes que puede 
ocurrir en relación con los objetivos y los resul-
tados de la resolución. Para ello las alternativas 
aceptadas se basan en la perspectiva, misma que 
puede ser competitiva (ganar o perder), o bien, 
cooperativa (todas las partes ganan o pierden).

d.	Posturas
Los factores que contribuyen a la postura general 
incluyen:

-	 Posiciones, que son las actitudes iniciales que 
adoptan las partes en conflicto.

-	 Intereses, que representan el contexto en el que 
puede existir una posición.

-	 Necesidades, que representan el contexto aún 
más amplio dentro del que existen los intereses.

Consecuencias negativas del conflicto
1. 	 El conflicto estimula las emociones en vez de 

la razón. El flujo de información se reduce a 
medida que se concentra entre las partes in-
tervinientes. Las decisiones se basan en infor-
mación incompleta. 

2. 	 El conflicto interfiere con el funcionamiento 
normal de los procesos de la organización. 
Crea caos, desorden y es ineficiente. 

3. 	 La atención se aleja de los objetivos organiza-
cionales a favor de metas personales. 

4.	  Las reacciones humanas típicas frente al con-
flicto limitan el funcionamiento de la organi-
zación (frustración, lucha interna, ausentismo, 
rotación de personal).

Respuestas frecuentes a los conflictos
Suele ser imposible elegir si tener o no conflictos, 
sólo se puede elegir cómo responder ante ellos:

PE
R

C
EP

C
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•	 Negación
Una o ambas partes tratan de no ver las señales 
del conflicto. Temen a la confrontación directa. No 
reaccionan y esperan que con el transcurso del 
tiempo desaparezcan los desacuerdos.

-	 Ventajas: esta estrategia evita reacciones 
demasiado rápidas y emocionales.

-	 Desventajas: no se puede manejar el conflic-
to de manera activa, se niegan las primeras 
señales, no se trabajan las causas y la diná-
mica del conflicto sigue desarrollándose.

•	 Propender a la calma
Ambas partes reconocen las primeras señales, 
deciden no profundizar ni analizar la situación, 
y se liberan del conflicto al concentrarse en los 
objetivos e intereses más importantes y comunes. 
Las dos partes son capaces de asumir pequeños 
conflictos como algo normal y cotidiano en la vida 
profesional.

-	 Ventajas: esta estrategia funciona en la fase 
inicial y permite detener la dinámica del con-
flicto y un análisis más profundo posterior-
mente.

-	 Desventajas: el conflicto puede reaparecer 
en caso de que las causas no sean correcta-
mente analizadas en su momento.

•	 Buscar compromisos
No se profundiza ni se analiza el conflicto, sino 
que se busca una solución en la que ambas partes 
estén de acuerdo.

-	 Ventajas: es una estrategia pragmática y 
orientada a resultados, que funcionan solo 
en la fase inicial del conflicto.

-	 Desventajas: aquí también el conflicto puede 
reaparecer en caso de que las causas no sean 
correctamente analizadas.

•	 Imposición de poder
Una parte impone una decisión basada en su po-
der. Esta estrategia es conocida y frecuente dentro 
de organizaciones jerárquicas.

-	 Ventajas: es una manera rápida y unilateral 
de tomar decisiones puntuales.

-	 Desventajas: la imposición de poder crea 
automáticamente más conflictos.

•	 Buscar alianzas

Los involucrados buscan activamente aliados para 
reforzar su posición. Esta estrategia es frecuente 
en el ámbito político.

-	 Ventajas: favorece a una solución temporal 
del conflicto.

-	 Desventajas: no se concentra en una solución 
que beneficie a ambas partes, sino que busca 
vencer al otro. Con la formación de alianzas, 
la dinámica del desarrollo del conflicto 
generalmente toma más fuerza y el mismo 
se vuelve menos controlable.

Factores que interfieren en la resolución 
efectiva de conflictos

•	 Egos y vanidades de los actores involucrados.

•	 Dificultades para aceptar la posición o punto 
de vista del otro.

•	 Baja o elevada autoestima.

•	 Pérdida de la perspectiva.

•	 Rigidez o poca flexibilidad al cambio.

•	 Dificultades para someterse a una mediación.

•	 Buscar culpables o asignar culpas.

•	 Atacar personas y no al problema.

•	 Sarcasmo.

•	 Victimización.

•	 Verbalizar la ira.

•	 Manejar el conflicto en forma emocional.

•	 Coerción.

Estilos de resolución de conflictos
Según el modelo Thomas-Kilmann, se reconocen 
los siguientes estilos para resolver los conflictos 
(Figura 2):
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-	 Competitivo: se origina cuando es necesaria una 
acción rápida, y uno o varios de los miembros 
son obligados a cambiar. Suele darse en asuntos 
impopulares como, por ejemplo, la reducción 
de presupuestos o medidas disciplinarias. Las 
necesidades propias son a costa de la otra parte 
(“gana o pierde”).

-	 Colaborador: cuando se desea encontrar una 
solución integradora para obtener una mayor 
implicación (“ganamos todos”).

-	 Evasivo: niega las diferencias. Se presenta cuan-
do no existe posibilidad de satisfacer los inte-
reses propios y la ruptura es más negativa que 
los beneficios de la resolución (“no pasa nada”).

-	 Complaciente: se presenta cuando la armonía y 
la estabilidad son imperiosos (“gana el otro”).

-	 Comprometido: es la más sencilla de las estra-
tegias, aunque una o todas las partes queden 
insatisfechas (“partimos la diferencia”).

Modelo escalada / de-escalada del 
conflicto
Según van de Vliert, cualquier reacción de las par-
tes, directa o indirecta, a los asuntos conflictivos 
constituye la gestión del conflicto. Así, se distin-
guen dos grandes grupos: conductas escalativa 
y de-escalativa, las que a su vez se caracterizan 
por ser espontáneas o estratégicas. Se definen las 
conductas de-escalativas a aquellas que reducen 
las posibilidades de sentimientos de frustración, 
disminuyen la ocurrencia de un conflicto a futu-
ro y resuelven o previenen la intensificación del 
conflicto actual. Las conductas espontáneas son 
aquellas que no son intencionales, mientras que 
las estratégicas son las que forman parte de un 
plan consciente para prevenir o estimular el con-
flicto.

Dentro de la conducta de-escalativa espon-
tánea se encuentra negar el conflicto, el análisis 
de la situación y los mecanismos de regulación; 
mientras que aquellas de-escalativas estra-
tégicas incluyen el cambio de las condiciones 

Colaborador

ASERTIVIDAD

SATISFACCIÓN DE
LOS PROPIOS

INTERESES

Alto

Bajo

Bajo                                                                 AltoCOOPERACIÓN

SATISFACCIÓN DE
LOS INTERESES

AJENOS

Complaciente

Comprometido

Evasivo

Competitivo

Figura 2. Modelo Thomas-Kilmann de estilos para resolver los conflictos
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antecedentes, la resolución del problema, la re-
conceptualización de los asuntos conflictivos y la 
negociación.

Por el otro lado, las conductas escalativas es-
pontáneas son aquellas que tienden a magnificar 
el problema, y consisten en atacar al oponente, 
restringir el contacto y establecer actitudes de 
resistencia como el negativismo, el inconformismo 
y la construcción de un muro de piedra o stonewa-
lling. Por último, están las conductas escalativas 
estratégicas como cambiar o ampliar el número 
de asuntos conflictivos, buscar alianzas y exponer 
explícita y sistemáticamente los posibles puntos 
débiles de la otra parte.

Conclusión
A modo de síntesis, a continuación se presentan 
las etapas de la resolución del conflicto:

I.  Definir el conflicto
  Puntos de controversia.

  Intereses de cada parte.

  Necesidades de cada uno.

II.  Situar el conflicto
	 Cada parte valorará qué significa el conflicto 

para ella.

	 Tratar los puntos concretos del problema sin 
personalizar.

	 Buscar los elementos en común de las partes.

	 Promover la empatía.

III.  Generar soluciones

IV.  Tomar decisiones

V.  Verificar la decisión adoptada

	 La solución evaluará en qué consiste el pro-
blema que se está analizando; cuándo y cómo 
se detectó la situación actual y, por último, 
quién es el responsable de la situación y quién 
el responsable de buscar una solución.

	 ¿Es compartida la responsabilidad del buen 
funcionamiento?

	 ¿Pueden las partes llevar a buen término su 
compromiso?

	 La solución adoptada, ¿resolverá definitiva-
mente el problema?

De este modo, con base en los procesos de las 
decisiones tomadas, permitirá continuar o corre-
gir el mecanismo implementado para la resolución 
del conflicto.
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