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Este documento trata de la necesidad de prever los con-
flictos derivados de diferencies de objetivos e intereses en
materia de condiciones de trabajo, y cuando se generen,
actuar de manera inmediata mediante la negociacion para
resolverlos. De no ser ello posible, habria que recurrir a ter-
ceros mediante la mediacion o el arbitraje. Ello resulta esen-
cial para que las personas con cargos directivos y mandos
ganen el liderazgo necesario para la conduccion eficiente
de procesos y la generacion de un ambiente saludable de
trabajo. Este primer documento se focaliza sobre el marco
conceptual y las bases de andlisis, y el siguiente, sobre la
negociacion para la resolucion del conflicto.

Las NTP son guias de buenas préacticas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas
en una disposicion normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones
contenidas en una NTP concreta es conveniente tener en cuenta su fecha de edicion.

1. INTRODUCCION

La persona como ser sociable debe relacionarse para
poder desarrollarse como tal, pero a la vez debe enfren-
tarse de manera frecuente a la resolucién de problemas
derivados de las diferencias de intereses y objetivos en
sus relaciones, sean familiares, laborales o sociales. La
dialéctica continuada entre cooperacion y competicion
o enfrentamiento forman parte de la vida misma. La ca-
pacidad de didlogo, la buena voluntad y la comprension
del otro, ayudan en la mayoria de ocasiones al necesario
entendimiento para resolver los problemas y convivir en
armonia. Pero ello demanda de unas competencias no
siempre presentes, afortunadamente asequibles median-
te la educacion y la formacion, también en el trabajo.

No hay que confundir los problemas en el trabajo
con los conflictos laborales. Un problema es cualquier
anomalia del tipo que fuere, de necesaria o conveniente
resolucion, que limita la efectividad de un proceso pro-
ductivo o tarea, suceda donde sea. Dejemos al margen
los problemas personales no ligados al trabajo pero que
inevitablemente se trasladan al mismo y debieran ser al
menos considerados. Precisamente, al resolver de ma-
nera individual o colectiva un problema de trabajo, este
se convierte en una importante fuente de aprendizaje.
Realmente aprendemos cuando resolvemos problemas.
La resolucion de problemas esta totalmente asociada a
la innovacién y al aprendizaje permanente, las dos va-
riables clave de competitividad de una organizacién. Por
tanto, bienvenidos sean los problemas como oportunida-
des de cambio y de mejora en todos los sentidos. Pero
cuando los problemas no se resuelven, sus consecuen-
cias dafinas trascienden de las personas afectadas a la
organizacion.

Los conflictos laborales a diferencia de los problemas
en general, son otros tipos de manifestaciones con sus
peculiaridades. Los problemas son mas objetivables, mas
concretos y mas generalizables. Todos los conflictos son
problemas, pero no todos los problemas son conflictos.

El porqué del conflicto laboral

La palabra conflicto deriva del latin conflictus que sig-
nifica «para atacar juntos». En sus distintas acepciones,
la RAE define el conflicto como «combate, lucha, pelea»
o «enfrentamiento armado», pero también como «apuro,
situacion desgraciada y de dificil salida», o «problema,
cuestion, materia de discusién». Por tanto, bajo el enfo-
que mas simple “tradicional”, el conflicto como tal seria
malo ya que equivale a agresividad, destruccion e irra-
cionalidad, por lo que habria que evitarlo. Este enfoque
sostiene que para prevenir o resolver el conflicto hay sim-
plemente que atacar sus causas, la mala comunicacion
y la falta de confianza.

Una perspectiva de “relaciones humanas” que prevale-
cid hasta la década de los setenta, planteaba que los con-
flictos son algo natural, inevitable y no siempre negativo.
Pero sera bajo una visién mas actual, “interactiva”, que
el conflicto no sélo es un fendmeno natural, sino que es
incluso conveniente fomentarlo o estimularlo en un grado
manejable ya que incentiva la creatividad, la reflexion, y
la eficiencia en la toma de decisiones, contribuyendo a
la idea de logro.

En realidad, el conflicto suele desarrollarse cuando
dos 0 mas individuos o grupos poseen intereses o pun-
tos de vista diferentes que defienden con firmeza. Aun-
que ello no es suficiente. Es necesario ademas que se
ponga en marcha una accion o estrategia concreta para
materializar ese punto de vista, no permitiendo que los
otros impongan el suyo. Suele suponer una interferencia
deliberada en los esfuerzos de la otra parte por alcan-
zar sus objetivos. Podria entenderse como “un proceso
relacional que esta influenciado por la percepcion de
actividades incompatibles” Con tal definicion se desta-
can los factores subjetivos que estan siempre presentes,
mas alla de la oposicidn, la incompatibilidad entre per-
sonas por creencias, intereses, etc., o el desequilibrio
entre las necesidades de las personas afectadas y que
resulta relevante para las mismas. Ademas, suele estar
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casi siempre presente una falta de comunicacion o error
de interpretacion.

En la tabla 1 se indican las caracteristicas confluyentes
en el conflicto laboral desde la perspectiva de su origen 'y
de sus consecuencias. Las condiciones de trabajo influ-
yen siempre, ya sea de manera directa o indirecta en la si-
tuacion de conflicto. Las consecuencias de los conflictos
laborales son graves por la prolongacion en el tiempo que
puedan suponer y con ello, su natural acrecentamiento.
Aparte de su repercusion negativa en la organizacién:
menor productividad, absentismo y rotacion, se producen
tensiones emocionales que ademas de insatisfaccion en
el trabajo, provocan ansiedad y depresion. El conflicto
laboral se puede producir en el marco de las relaciones
contractuales de trabajo o en la interdependencia en la
prestacidn de servicios entre empresas.

Incompatibilidad, o antagonismo va-
riable, entre las partes

Diferentes percepciones de la
realidad

EN SU ORIGEN ¢ Falta de comunicacion suficiente

* Anomalias en materia de condicio-
nes de trabajo

¢ Generalmente detectable a tiempo
con indicadores adecuados

Aunque dificilmente evitables por
estar asociados a la vida de las
personas y organizaciones, son
previsibles.

¢ Son potencialmente peligrosos, ya
EN SUS que pueden generar graves proble-
CONSECUENCIAS mas.

¢ Pueden ser incluso necesarios, ya
que pueden favorecer el crecimiento
de personas y organizaciones. Con
estrategias adecuadas se pueden
evitar, minimizar y resolver.

Tabla 1. Caracteristicas confluyentes del conflicto laboral.

La subjetividad confiere complejidad y dificultad al tra-
tamiento del conflicto, en el que ademas estan presentes
fendmenos de polarizacion: atraccion / empatia y repul-
sion/ aversion, muchas veces sin explicacion razonada,
y que condicionan fuertemente las relaciones humanas
y en particular las relaciones laborales, sujetas a un mar-
co de no tan facil modificacidon. Uno se aleja de aquella
persona que no le cae nada bien por sus actitudes o
comportamientos, pero en el trabajo ello no es tan facil
de producir. Se ha de convivir en un marco de transpa-
rencia y de buen gobierno para minimizar las potenciales
tensiones de relacion.

Cada persona tiene su marco mental de referencia y
se resiste de manera considerable a cambiarlo. Por tanto,
habra que hacer esfuerzos en comprenderlo y tolerarlo
para influir mediante acuerdos a que “todos” puedan “evo-
lucionar” en la direccién acertada. Lo que pensamos y por
supuesto lo que sentimos en una situacion problematica
esta condicionado a nuestros propios procesos reflexi-
VoS y a nuestras reacciones mas inconscientes. O sea, a
nuestros sentimientos, intuiciones y estados emocionales.
Entender al otro es la base para poder encontrar vias de
acercamiento y dialogar.

Por otra parte, se ha de tener en cuenta que el conflicto
ocurre en un determinado contexto cultural y social con
sus valores y creencias. De manera simplificada habria
que considerar cuatro componentes de gran fuerza en
la interaccion social en la que se genera el conflicto: los
“Valores” que agrupan a las ideas para dar sustento al
grupo y confieren de verdadero significado a los com-
portamientos; las “Normas”, que agrupan las pautas de
actuacioén para cumplir los estandares social u organiza-
tivamente establecidos; los “Grupos”, que agrupan a las
personas generandoles sentido de pertenencia y autode-
fensa ante injerencias externas; y finalmente, los “Roles”
que agrupan a las funciones asignadas, propias y ajenas
que deben acometerse y compatibilizarse. Desde luego,
es “imprescindible” conocer y comprender el contexto en
el que se situa el conflicto en cuestion.

Este documento no pretende profundizar en el marco
conceptual del conflicto laboral, complejo por naturaleza,
sino simplemente, ofrecer un acercamiento a algo cru-
cial que esta ligado a las condiciones de trabajo, para
tratar de manera simplificada las bases para su analisis
con las que poder establecer pautas de actuacién, y asi,
contribuir a que la organizacioén crezca y sea saludable.
Los directivos y mandos tienen un papel determinante
en la prevision y en la resolucion de conflictos. No actuar
debidamente, no solo deteriora su liderazgo, sino que
redunda también en pérdida de eficiencia y de salud de
la organizacion. Las organizaciones suelen enquistar
conflictos que generan importantes pérdidas de capa-
cidades y resultados por no saber actuar a tiempo. Ade-
mas, expulsan con ello a las personas mas competentes
que no toleran trabajar en un ambiente laboral que no
les permita sentirse a gusto y desarrollarse. A su vez,
el conflicto es consustancial con el necesario proceso
de cambio, que si hubiera consenso continuado no se
favoreceria, llevando al conservadurismo y a la pérdi-
da de eficiencia y capacidad innovadora. Es cierto que
desde la perspectiva de utilidad hay conflictos que por
naturaleza y resultados son totalmente improductivos y
perjudiciales, pero estan también la inmensa mayoria
que pueden ser productivos o funcionales. Son aquellos
que entre sus beneficios estan tanto los tangibles direc-
tamente generados al resolverse, como los intangibles:
el aumento de la cohesion del grupo, el interés y la moti-
vacion en el trabajo, y favorecer la cultura de la observa-
cion, de la escucha activa, del didlogo y del aprendizaje.
El conflicto funcional suele ser una confrontacion entre
grupos o colectivos de una misma organizacion, que
pueden estar de acuerdo con los objetivos perseguidos
(lo que representa un gran punto en comun), pero no
respecto a los medios para lograrlos. De no resolverse
a tiempo, puede volverse disfuncional o hasta irresoluble
por las tensiones acumuladas.

Necesaria competencia de los mandos para la
prevencion y resolucion de conflictos.

En anteriores NTP se traté como la prevencion de ries-
gos laborales (PRL) y la mejora de las condiciones de
trabajo son fuente de liderazgo, el que haya de favorecer
un enfoque hacia el acuerdo y el pacto, extremos que la
normativa vigente plantea constantemente. En las NTP
745 y 829 sobre “Cultura empresarial y condiciones de
trabajo”, ya se analizé la importancia de los dos siguientes
términos asociados: liderazgo y participacion que hacen
posible la excelencia y la sostenibilidad empresarial. En
esta Ultima se describe como los lideres deben tener una
serie de competencias emocionales con cinco atributos
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claves de desempefio: “sensibilidad” hacia las personas y
sus condiciones de trabajo, “sencillez” para que tal acer-
camiento humano sea posible, “sinceridad” para generar
la confianza necesaria, “seriedad” a fin de cumplir con
esmero los compromisos adquiridos, y “serenidad” para
actuar de manera prudente, sin perder nunca el control,
especialmente en los momentos de tension o conflicto.

Pero fue en las NTP 1025 y 1026 donde se analizaron
los diferentes tipos de liderazgo y como la PRL es clave
para generar dos de ellos que son complementarios: el
“transaccional”, para dar respuesta debida ante las de-
mandas y exigencias del trabajo y de las personas que
lo realizan; y el liderazgo “transformador”, que aprovecha
el valor estratégico de la PRL, mas alla del cumplimiento
de lo reglamentado, para generar motivacion trascen-
dente, la mas profunda del ser humano, estimulandole
e inspirandole para cambiar la realidad, al actuar para
armonizar intereses y por el bien comun. La resolucién
de conflictos deberia permitir no solo que todos ganasen
(win-win), sino que surjan de ellos soluciones creativas
y transformadoras de la realidad. Por tanto, la resolucion
de conflictos es basica para generar tales liderazgos in-
terrelacionados, absolutamente necesarios. El liderazgo
transformador debe sustentarse sobre un buen liderazgo
transaccional.

Liderar dirigiendo con efectividad grupos humanos no
es facil y requiere de diferentes tipos de competencias.
Estudios recientes de referencia demuestran que la capa-
cidad de resolucién de conflictos y problemas es una de
las competencias menos desarrolladas por los directivos
espafoles. Lo mismo sucede con otras habilidades inter-
personales como la comunicacion, que es poco frecuente
y de baja calidad, la baja contribucion al desarrollo de las
personas, y la limitada promocién del trabajo en equipo.
En general, las habilidades sociales de liderazgo siguen
estando muy limitadas. En cambio, las mejores compe-
tencias demostradas suelen ser: la de ser especialistas
en su actividad, la de tomar iniciativas y la de promover
resultados.

Segun un relevante estudio sobre las principales com-
petencias de liderazgo que tienen los mejores directivos
en las organizaciones de éxito (4), la resolucién de pro-
blemas y conflictos es una de las cuatro competencias
clave para la direccion de grupos, junto al dar apoyo a las
personas de su entorno, el estar abiertos a la busqueda
de diferentes perspectivas y puntos de vista, con analisis
solidos, evitando prejuicios; y finalmente, tener una fuer-
te orientacion hacia los resultados que generen valor a
todas las partes. Por tanto, es evidente que preocuparse
por las personas y sus condiciones de trabajo, y resolver
las dificultades e incertidumbres que se atraviesan, den-
tro y fuera del trabajo, en momentos circunstanciales, son
algunas de las valiosas aportaciones de la PRL a la salud
laboral y a la excelencia empresarial.

2.COMPONENTES ESENCIALES DEL
CONFLICTO Y SUS CAUSAS

La mayor parte de los conflictos se encuentran condi-
cionados por determinados factores que permiten al
menos interpretar y dar una explicacion razonable a los
comportamientos. Es el caso de los recursos y necesi-
dades (dinero, consideracion, crecimiento...), el poder
(el acceso a la toma de decisiones), las relaciones e inte-
reses (tanto personales como de grupo y los asociados
a la correcta realizacion del trabajo), y los elementos de
identidad (culturales, linguisticos, étnicos, de grupo...).

Afortunadamente, la enorme variedad de conflictos pue-
de ser de algun modo simplificada para poder clasificar-
los y entenderlos mejor. Asi, los conflictos suelen tener
unos componentes comunes o factores estructurales
que son los que permiten adentrarnos en sus caracte-
risticas y facilitar su analisis causal. Las causas pueden
ser ambientales, organizacionales y personales. Para su
analisis podria aplicarse la metodologia del arbol cau-
sal que ha sido tan provechosa en la investigacion de
accidentes de trabajo.

En la tabla 2 se indica una relacion no exhaustiva de
causas frecuentes organizacionales. Suelen ser causas
basicas por fallos de gestion que estan casi siempre en
el origen de los otros tipos de causas mas inmediatas.
Luego, entre las causas ambientales estarian los proble-
mas e incertidumbres por aspectos culturales, econémi-
cos, tecnologicos y medioambientales en los que esté
inmersa la organizacién. A su vez, los factores causales
personales podrian ser multiples como: antagonismos
a veces radicales entre personas, problemas familiares
o de conciliacion de la vida laboral, problemas econé-
micos, prejuicios, y posibles trastornos o desequilibrios
mentales. Vivimos en un mundo complejo, expuestos a
frecuentes adversidades, también en el trabajo, y que
generan importantes tensiones emocionales. No se pue-
de convivir mucho tiempo con ellas ya que la persona
necesita encontrar equilibrio mental y emocional para
no enfermar. Asi, la acumulacién de tensiones puede
ocasionar que estalle en un momento en el trabajo un
conflicto, sin causas aparentes que justifiquen su dimen-
sion; aparte de que los conflictos se acrecientan de no
resolverse, extendiéndose por contagio. Las personas
necesitan transmitir mucho mas sus insatisfacciones
que sus satisfacciones.

Como se ha dicho, los riesgos laborales y las condicio-
nes de trabajo estan en el origen de los conflictos labora-
les y de su acrecentamiento. Muchos de los factores cau-
sales serian detectados a tiempo mediante la evaluacion
de los riesgos psicosociales, en donde la percepcion de
los trabajadores es determinante de sus resultados. Un
mal ambiente de trabajo por falta de una politica efectiva
de PRL y la falta de liderazgo constituyen el caldo de
cultivo de infinidad de conflictos.

A continuacién se muestra en base a nuestros cono-
cimientos y experiencia el modelo propio desarrollado
para el analisis del conflicto. Tal esfuerzo de simplifi-
cacién puede ayudar a comprenderlo y acometerlo. Se
describen los quince componentes esenciales a consi-
derar para poder efectuar tal andlisis en un momento
determinado. Se han estructurado en cuatro bloques
con tres-cuatro componentes cada uno, aunque todos
los componentes estan estrechamente interrelaciona-
dos. En la figura 1 se muestra el esquema de anali-
sis propuesto para ponderar las mayores dificultades,
asi como las ventajas existentes de cada uno de tales
componentes ante el proceso de resolucién a acome-
ter. Cada componente se valora en cinco niveles, de
ser muy positivo / favorable en el proceso (0%), a muy
negativo / desfavorable (100%). Convertido finalmente
el andlisis en un esquema grafico radial como el que
se muestra en la figura, junto a una relacién priorizada
de las causas del conflicto y las circunstancias que lo
envuelven, se estaria facilitando la visualizacion global
de su dimensidn y trascendencia para sentar las bases
de la consiguiente negociacion o mediacion.

Los componentes “culturales y estructurales” en su
conjunto marcan el contexto que condiciona de partida
el proceso. Aunque no puedan mejorarse de inmediato,
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ASPECTOS ESTRUCTURALES
O CULTURALES

Cultura empresarial con valores que no propician la cooperacién y el dialogo.

La propia estructura organizacional de la empresa y cambios en la misma.

Limitada politica de seguridad y salud laboral, con falta de compromiso de la estructura.

Imponerse un criterio sobre los demas.

Incapacidad de llegar a un acuerdo entre dos partes que debaten.

ASPECTOS DE
INTERDEPENDENCIA, 5
RELACION Y COORDINACION

Falta de coordinacion entre personas y grupos que dependen de alguna forma entre si. Cuanto
mayor sea la interdependencia entre afectados por el conflicto mayor sera su gravedad.

Objetivos y posiciones diferentes entre unidades de una organizacion.

Enfrentamiento entre objetivos, perspectivas, valores e intereses personales de los trabajadores
entre si o con los de la empresa.

Dificultades en las relaciones interpersonales que condicionan la calidad y efectividad del trabajo.

Dificultades para la cooperacion y el trabajo en equipo.

Desconfianza excesiva entre partes por antecedentes histdricos, miedos o por desconocimiento.

Recursos limitados e insuficientes para la realizacion del trabajo.

Sistema retributivo considerado indebido o injusto.

Necesidades y aspiraciones de los trabajadores para mejorar aspectos relativos a sus condi-
ciones de trabajo.

Trato indebido, desigual o no respetuoso en el trabajo.

Demandas excesivas de la tarea en funcion de los medios disponibles.

Falta de autonomia y capacidad de decision en la organizacion del trabajo con la generacién

FACTORES DE RIESGO de disfuncionalidades.

PSICOSOCIAL

Falta de claridad en las funciones asignadas.

Insuficiente informacién y competencias para la correcta ejecucion del trabajo.

Incorrecta valoracion del desempefo.

Problemas de comunicacion e interpretacion.

Estilo de liderazgo ineficaz.

Falta de apoyo social.

Mal ambiente de trabajo con problemas de relaciones personales.

Tabla 2. Causas organizativas relevantes que son generadoras de conflicto o de su acrecentamiento.

debe intervenirse sobre ellos para prevenir y aminorar
conflictos en un futuro. Los componentes de “necesi-
dades y de poder”, en su conjunto sittan la claridad y
dimensién de los problemas con el nivel de equilibrio
entre partes para enfrentase a su resolucion. El tercer
bloque de componentes de “relacion” muestra la com-
plejidad derivada de la calidad de las relaciones junto
a tensiones emocionales existentes entre los actores
del conflicto, con las actitudes y comportamientos que
condicionan el proceso. Y finalmente, el bloque de los
componentes de “recursos y consecuencias”, que en su
conjunto aportan la necesaria aplicacion de medios para
avanzar ante la importancia de consecuencias pernicio-
sas en juego. Ello no quiere decir que haya de aplicarse
esta metodologia de manera generalizada. La mayoria
de problemas y conflictos pequefios se resuelven sim-
plemente hablando con serenidad y espiritu constructivo.
Pero puede ser util ante conflictos de cierta complejidad
y dimensidn, aplicar una herramienta de analisis como
la propuesta. Tal esquema radial ayudaria a mostrar la
complejidad y dificultad del conflicto en cuestién, que

sera mayor cuanto mayor sea la superficie afectada por
los cuatro grandes bloques de componentes, tal como
se muestra en la referida figura 1.

Componentes culturales y estructurales:
Cultura empresarial / Valores

Como es sabido, la cultura empresarial y los valores
que la configuran son determinantes en los comporta-
mientos de las personas. La cultura y los valores son
elementos estructurales que marcan el desarrollo de la
actividad empresarial en una determinada direccion. Es
lo que da sentido y trascendencia a nuestros actos. En
sociedades democraticas como la nuestra, las perso-
nas demandan de la organizacién que actue respetando
principios éticos, dando buena muestra de ejemplari-
dad a través de los comportamientos de los directivos
al tener éstos mayores responsabilidades. También hay
que destacar que muchas veces imperan “contravalores”
que de no ser neutralizados pueden provocar un dafo
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COMPONENTES CULTURALES Y ESTRUCTURALES COMPONENTES DE NECESIDADES Y DE PODER
Cultura empresarial / valores Asuntos / problemas
\ 25% 50% 75% 100% \ 25% 50% 75%
Dialogante / participativa No participativa Pocos y claros
Legislacion
\ 25% 50% 75%
Cumplimiento reglamentario

100%

100%

Intereses / necesidades

Muchos o imprecisos
\ 25% 50% 75% 100%
Incumplimiento Claras y definidas Diversas y complejas
Salud laboral y condiciones de trabajo Objetivos / pretensiones
\ 25% 50% 75% 100% \ 25% 50% 75% 100%
Satisfactorias. Buen ambiente Muy insatisfactorias Concretos y compatibles Amplios y ambiguos
Liderazgo Relaciones de poder
\ 25% 50% 75% 100% \ 25% 50% 75% 100%
Competente Incompetente Equilibradas Desequilibradas
COMPONENTES DE RELACION COMPONENTES DERECURSOS Y CONSECUENCIAS
Actores / Relaciones Recursos / Informacién y habilidades
\ 25% 50% 75% 100% \ 25% 50% 75% 100%
Pocos, en confianza Muchos y con desconfianza Existentes Del todo Insuficientes
Comunicacién Consecuencias negativas
\ 25% 50% 75% 100% \ 25% 50% 75% 100%
Abierta y fluida Cerrada y rigida Insignificantes Muy Graves / trascendentales
Actitudes y comportamientos Estrategias predominantes
\ 25% 50% 75% 100% \ 25% 50% 75% 100%
Cooperacion Enfrentamiento De interaccién — participativas Imprevistas
Tension emocional
‘ 25% 50% 75% 100%
Baja Alta
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Figura 1. Modelo de andlisis preliminar de factores determinantes del conflicto laboral en sus componentes esenciales (Elaboracion propia)
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terrible al tolerarse comportamientos indebidos de algu-
nas personas. Desde luego, si la cultura empresarial es
dialogante y participativa, autoexigente por el respeto a
valores morales como la dignidad de la persona en el
trabajo, los problemas deberian ser mucho mas facil-
mente resueltos desde el origen, que si no lo fuera. Los
valores deben estar bien definidos y estar interiorizados
a todos los niveles de la organizacidn para ser efectivos
en las conductas.

Legislacion

El cumplimiento de la legislacion es una gran fuerza para
que la solucién al conflicto sea coherente con las deman-
das existentes. Pero no siempre la reglamentacion es
suficientemente precisa para dar respuesta a cuestiones
aparentemente indebidas que estan en el origen de los
problemas. Deben considerarse los problemas deriva-
dos de la interpretacion de la legalidad. No hay mas que
observar la cantidad ingente de conflictos laborales que
requieren la intervencién de instituciones para la media-
cién, la fiscalizacion e incluso la judicializacién del pro-
ceso. Desde luego, cuando el conflicto evidencie que la
reglamentacion se cumple, este deberia entrar en una
dinamica mas facilmente resolutiva a través del didlogo.
En cambio, cuando exista un incumplimiento reglamen-
tario, si bien como se dijo, podria ser ello un recurso de
parte provechoso, la complejidad del conflicto se acentia
en funcion de la menor o mayor claridad de interpretacion
del incumplimiento y otros factores de tensién o descon-
fianza existentes. En todo caso, en un marco de dialogo,
la legislacion debiera ser aprovechada para facilitar la
solucién a las demandas.

Salud laboral y condiciones de trabajo

Una eficaz politica de prevencion de riesgos laborales
deberia lograr que los riesgos estén controlados, los luga-
res de trabajo sean seguros y saludables, sin generarse
dafos, y las personas tengan la “percepcion” clara de que
la empresa se preocupa por ellas y por sus condiciones
de trabajo. Sera mucho mas facil reconducir o resolver
cualquier situacion conflictiva cuando el ambiente laboral
sea saludable al mostrarse buena voluntad y propiciar el
entendimiento. La disponibilidad de una auditoria regla-
mentaria o voluntaria del sistema preventivo y los resul-
tados de la evaluacion de riesgos psicosociales serian
utiles para evaluar el nivel de tal componente.

Liderazgo

La cultura de liderazgo ético y participativo es clave
para que el didlogo ante los problemas pueda fructifi-
car. Los mandos deben dar buena muestra de ello en
sus ambitos de influencia, Como se dijo en el capitulo
introductorio, los mandos suelen tener competencias
limitadas para la resolucion de conflictos, que deberan
alcanzarse a través de la formacion y la consiguiente
evaluacion del desempefio. Cuando se detecta que tal
competencia existe y se esta aplicando, el conflicto de-
beria encontrarse en fase de negociacion para su reso-
lucidn. Si tal competencia no existe e histéricamente no
se ha desarrollado, el conflicto no podra ser conducido
a buen fin sin la intervencion de un mediador indepen-
diente. Tengamos en cuenta que el verdadero liderazgo
se genera a través del reconocimiento y apoyo de las
personas de su entorno, facilitando su participacion en
todo lo que les afecte.

Componentes de necesidades y de poder:
Asuntos / problemas

Por regla general, los asuntos objeto de la controversia o
del conflicto tienden a ser evidentes y suelen ser esceni-
ficados por las partes en sus correspondientes versiones.
A veces el verdadero origen del conflicto esta en proble-
mas de relacién y de entendimiento que no se manifies-
tan. Existen situaciones en las que el verdadero conflicto
esta focalizado en la indefinicion o en falta de acuerdo
en lo que sea la fuente legitima del conflicto, por lo que
uno de los principales retos para los negociadores sera
acotar y definir el objeto mismo del enfrentamiento. Es
imprescindible despersonalizar los problemas para que
pueda ser mas objetivables. Aunque existan diferentes
problemas que originan el conflicto, es cuestion de iden-
tificarlos y valorar su peso para priorizar su importancia.
Hay problemas mas relevantes sobre los que hay que
actuar, que de resolverse habrian de influir positivamen-
te en los otros. Es mucho mas facil resolver problemas
cuando son pocos Yy claros que cuando son muchos o
imprecisos. Pero también cuando el problema esta cro-
nificado, el acuerdo posible podra resultar débil debido a
que las causas del conflicto son profundas y persistentes.

Intereses / necesidades

Son las variables que impulsan el comportamiento de las
partes. Los intereses, las necesidades, los temores, los
valores de las partes en conflicto implican un background,
una fuente de inspiracion donde beben las actitudes y los
objetivos que se pretenden alcanzar. Los intereses pue-
den ser legitimos y comprensibles, estando claras y bien
definidas las necesidades, o bien en el otro extremo, ser
diversas, complejas o confusas, marcadas por las propias
relaciones. Tampoco seria lo mismo encontrarse ante una
relacién puntual en la que se origina el conflicto o una
situacion de relacion continuada de por si mas compleja.
Las necesidades pueden ser mas facilmente objetivables
que los intereses, los cuales estan por naturaleza impreg-
nados de subjetividad y carga emocional.

Objetivos / pretensiones

Expresados de diversas formas, los objetivos, van mas
alla de los intereses y necesidades. Componen el esce-
nario de resolucién que las partes se proponen. Son la
exteriorizacion de cémo éstas plantean las soluciones
al conflicto a partir de las necesidades identificadas y
asumidas, e implican decisiones conscientes acerca
de los futuros resultados, las condiciones deseables o
las determinaciones que, en su opinidn, deben tomarse.
Desde la perspectiva de las partes en conflicto, los obje-
tivos pueden ser de dos tipos, positivos o negativos. Los
primeros son el reflejo de unos resultados pretendidos
y deseables, mientras que los segundos manifiestan un
interés por evitar un resultado posible pero no apetecido.
La complejidad de resolucion de los objetivos o preten-
siones llegando a acuerdos oscila entre los que son con-
cretos y compatibles y los que se plantean como amplios
y ambiguos.

Relaciones de poder
Las relaciones de poder entre las partes y su manifesta-

cion, ligada a la cultura empresarial existente, determina
la capacidad de entendimiento y negociacion. Raramente
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la negociacion ante problemas laborales se produce entre
iguales en nivel jerarquico. Cuando asi sea, las solucio-
nes deberian surgir del didlogo y en su defecto, recurrir al
mando para facilitarlo. Los problemas suelen surgir mas
bien entre mandos y colaboradores en donde las relacio-
nes y diferencias de poder son evidentes. No obstante,
si tal relacion es respetuosa y equilibrada la interaccion
sera mas facil que si hubiera un claro desequilibrio de
fuerzas con un didlogo asimétrico que no facilita en ab-
soluto el entendimiento. La forma, mostrando voluntad de
acercamiento y cuidando el entorno fisico en que vaya
a producirse el dialogo, puede favorecerlo. Por ejemplo,
no seria lo mismo tratar un problema en el despacho del
directivo o buscar un acercamiento en un lugar mas neu-
tral o préximo a los trabajadores en donde éstos puedan
sentirse mas comodos. Cuando un directivo desciende
del escaldn jerarquico para dialogar podria estar ganan-
dose un reconocimiento.

Componentes de relacion:
Actores / Relaciones

* Actores principales. Son aquéllos que tienen un interés
directo en el objeto del conflicto, por lo que promueven
actos encaminados a la consecucion de las metas con-
sideradas como propias. Todos ellos deben tener su-
ficiente reconocimiento y consideracién al importante
papel que desempefian en el proceso. También debe
existir la indispensable confianza para poder afrontar
juntos una solucién aceptable por ambas partes. La
desconfianza dificulta completamente el razonamiento.

* Actores secundarios. A pesar de participar de los mis-
mos intereses que los principales, y de poder desarro-
llar la funcion de facilitar o implementar el acuerdo, es-
tos actores se caracterizan por no jugar un papel activo
en el escenario del conflicto. En general, las personas
si no estan muy directamente afectadas tienden a ale-
jarse del conflicto y de las complicaciones derivadas.
Pero también pueden asumir en un momento deter-
minado un papel activo, presionando favorablemente
para su resolucion. Es lo que el experto en conflictos
William L. Ury denomina el “tercer lado” y que puede
jugar un papel determinante en la resolucién de conflic-
tos (7). “El tercer lado estd constituido por los de afuera
(involucrados indirectos) y los de adentro; por ejemplo,
compafneros de trabajo (involucrados directos)”

* Intermediarios. Intervienen para facilitar la resolucion
del conflicto y, en funcién del interés que tengan en el
resultado, pueden ser imparciales o tomar partido por
alguno de los actores.

Cuando los actores principales son muy pocos deberia

ser bastante facil resolver el problema, siempre que exista

un nivel minimo de confianza.

Comunicacion

La buena comunicacion es la base de un dialogo efecti-
Vo, siempre que las partes estén realmente interesadas
en lograr el entendimiento. La comunicacion es esencial
para poder generar confianza. Aparte de buena voluntad,
se requieren canales para que la comunicacion fluya de
manera eficaz, asi como la utilizacién de un lenguaje ver-
bal y gestual que dé buena muestra de tal interés. Ello en
un entorno que no solo lo haga posible, sino que lo facilite,
sin perturbaciones. Por tanto, sera mas facil encontrar
soluciones si la comunicacion es abierta y fluida, que si
es cerrada o rigida con barreras del tipo que sean que la

entorpezcan. La comunicacion es la Unica via para que
los problemas salgan a la luz y puedan resolverse. El que
la comunicacion sea un punto fuerte de nuestra cultura
latina deberia ayudar a contrarrestar la limitaciéon en nues-
tros habitos de didlogo y de respeto al pensamiento ajeno.

Actitudes y comportamientos

Es un estado mental que configura la disposicion de cada
individuo a la controversia e influye directamente en las
respuestas que da a las situaciones y objetos con que
se relaciona. A diferencia de los pensamientos, emocio-
nes e intenciones, que se producen en la mente de una
persona, el comportamiento, como conjunto de acciones
que emprende, es visible y puede provocar la reaccion de
otros individuos. Cuando las actitudes que predominan
son de cooperacion, el conflicto habra de resolverse con
mayor facilidad si lo que predomina es la confrontacion
o la competitividad entre las partes. Cuando hay rigidez
excesiva en las actitudes, el acuerdo posible es imposi-
bilitado por las creencias preexistentes.

Tension emocional

Las discrepancias surgidas por la manera de pensar, sen-
tir o actuar son fuente de tensiéon emocional que solo la
madurez y el equilibrio mental pueden mitigar. La vulne-
racion sistematica y continuada de valores propios pro-
voca el acrecentamiento de tensiones en las personas
expuestas. La situacion de confrontacion continuada de
intereses en el lugar de trabajo va por tanto acrecentando
las tensiones. El conflicto suele aflorar cuando la tension
se hace insoportable. Solo un marco de dialogo en busca
de solucién a los problemas puede limitar tales tensiones.
Cuando la tension emocional es baja, el didlogo es mas
facil y provechoso; cuando es alta, sucede lo contrario
al estar imposibilitindose razonar con objetividad. No
obstante, en situaciones extremas y ante problemas de
especial gravedad, una tension alta en la negociacion
podria ser reconducida con las pausas pertinentes por
mediadores especializados para acelerar la busqueda
de soluciones.

Componentes de recursos y consecuencias:
Recursos / Informacion y habilidades

Es necesario considerar ante un conflicto los recursos
disponibles para su intervencion, dando respuesta a las
potenciales demandas e intereses planteados. También
habria que analizar qué ha fallado para que las partes
no hayan resuelto por si mismas sus diferencias. ;Hay
carencia de las habilidades necesarias para que las
partes puedan resolverlo? Ademas, no se trata de consi-
derar solo los recursos econdémicos que las partes estan
dispuestas a implicar, sino también la “informacion” dis-
ponible, asi como los organizativos y procedimentales
para viabilizar la solucién. O sea, qué clases de recursos
técnicos, sociales y personales tienen las partes para
acometer la situacion. La legalidad vigente ante el con-
flicto seria también un recurso indiscutible a favor de la
solucion. Por tanto, deberia plantearse el analisis coste-
beneficio del problema y de la situacién en cuestion, lo
que obliga a concebir el resultado final deseable. En tal
sentido, el andlisis de los recursos disponibles oscilaria
entre ser: ya existentes o asequibles, o en otro extremo,
ser claramente insuficientes con incertidumbres, lo que
conferiria complejidad y dificultad al proceso.
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Consecuencias negativas

La consideracion de la importancia de las consecuencias
negativas de la situacion de conflicto es clave para cono-
cer los limites de tolerancia al mismo y la urgencia para la
busqueda de solucién por cada una de las partes Cuando
las consecuencias son de poca importancia la solucion a
través del dialogo deberia ser mas facil de obtener, pero
cuando las consecuencias pueden ser muy graves e in-
cluso trascendentales para el futuro de alguna parte, la
situacion se hace verdaderamente compleja, aunque tal
gravedad pueda ser también acicate para no quedarse
impasible y actuar con mayor contundencia.

Estrategias predominantes

Es posible resumirlas estrategias de inicio de las partes

a través de la enumeraciéon de una serie de actitudes

basicas, las cuales, habida cuenta de la complejidad del

conflicto, no se observan en la practica en estado puro.

En general los conflictos se abordan de las siguientes

maneras:

¢ Evitandolos o sorteandolos: No tomar partido y esperar
a que las diferencias se resuelvan solas, separandose
del problema y dejando que el tiempo o las circunstan-
cias vayan definiendo la situacién.

* Por imposicion: Siempre que un conflicto o controver-
sia se resuelve por la fuerza, alguien gana y otro pierde,
dependiendo de quién sea quien puede ejercer mas
presion o valerse de su poder.

* Recurriendo a la autoridad mediadora o de arbitraje:
apela a un tercero legitimado y reconocido por todos,
que es quien toma la decision y determina la solucion
o el acuerdo. De todas maneras, seguramente existi-
ran ganadores y perdedores. En el arbitraje, las partes
acuerdan acudir a un tercero para que dirima un asunto
o problema concreto, quien debera tomar una decision
a su buen entender sobre el tema concreto planteado
pero respetando la normativa aplicable.

* A través del intercambio y la negociacion: Las partes
involucradas en la controversia son las que de forma
directa buscan a través del didlogo las posibles solu-
ciones o acuerdos. Nos centraremos en la siguiente
NTP sobre esta estrategia de necesaria aplicacion, con
sus peculiaridades en el seno de las organizaciones.
Las estrategias de interaccion y participativas facilitan
la solucion de los problemas, en cambio, cuando son
imprevistas o recurren a la fuerza, no lo consiguen.

3.FASES DEL CONFLICTO LABORAL

El conflicto tiene un inicio y deberia tener un final que
minimizara dafios y al mismo tiempo generase el maxi-
mo valor. Es por tanto un proceso dinamico sujeto a los
cambios que en el contexto se produzcan y los propios
actores experimenten. Cuanto mas pronto se actue ante
el conflicto mas facil sera su resolucién y menores se-
ran sus consecuencias nocivas. De ahi la importancia
de la previsién de los conflictos mediante una cultura
empresarial fundamentada en valores que propicien el
didlogo permanente para que las tensiones puedan ser
manifiestas desde su inicio y se incite a actuar cuando el
conflicto sea aun incipiente. Una acertada politica de PRL,
con el papel activo de los 6rganos competentes de repre-
sentacion de los trabajadores, deberian hacerlo posible.
Aunque muchas veces el origen del conflicto laboral sea
de caracter retributivo, las condiciones de trabajo no son

ajenas. Pueden realizarse mejoras en la organizacion del
trabajo y en la conciliacién de la vida laboral y familiar a
través de la flexibilizacién, que podran ser bien valoradas
y aprovechadas en la negociacion. Pero, hay que hacer
un inciso: el cumplimiento de la legislacién en materia de
seguridad y salud en el trabajo no seria negociable.

A continuacion se indican las cuatro fases en que pue-
de encuadrarse la situacion del conflicto. Ver figura 2,
en donde se aprecia la evolucién de la gravedad de las
consecuencias en funcion del momento de intervencion
para su resolucion y la fase en que se encuentre el con-
flicto. La evolucion de la gravedad de las consecuencias
se asemejaria a una ley exponencial.

Conflicto latente

Es cuando se presentan o surgen condiciones problema-
ticas que favorecen la tensién y la consecuente aparicién
del conflicto. Aunque auln no exista, este se encuentra en
proceso de germinacion para aflorar en cualquier momen-
to o circunstancia. El vaso se va llenando poco a poco
pero llegara un momento que rebosara y se apreciara el
derrame. Una incorrecta comunicacion entre mandos y
trabajadores, un cambio y una definicidon imprecisa de
un trabajo a realizar, la falta de competencias suficientes
para saber lo que haya que hacer y lo que no, un trato
indebido a un trabajador, o la desavenencia entre tra-
bajadores con trabajos interdependientes, etc. unido a
una organizacion que formalmente no tiene una politica
empresarial acorde a valores compartidos y que exija su
cumplimiento o un comportamiento del mando indebido,
son, entre tantas otras, circunstancias que estan en el
inicio de muchos conflictos que podrian en la mayoria de
casos resolverse a tiempo con facilidad.

Conflicto percibido

Es cuando empieza a percibirse la situacién de conflicto.
Las personas o el grupo afectado empiezan a sentir en
carne propia las molestias que les estan ocasionando las
condiciones de trabajo, y ademas, que ello no es una si-
tuacién circunstancial, tomando conciencia que se vulne-
ran derechos legales, morales o de responsabilidades en
el trabajo que les afectan personal o grupalmente. Todo
ello esta teniendo ademas una repercusion negativa en
los resultados de sus cometidos. Es entonces cuando
una o ambas partes del conflicto empiezan a tomar deci-
siones de actuar de una manera determinada. Si una de
ellas hace caso omiso por pasividad, atribuye intenciones
diferentes a la otra a las que en realidad tiene, o impone
visiones parciales, el conflicto se desarrollara. Por conta-
gio el conflicto tiende a extenderse ya que las personas
insatisfechas comparten sus no avenencias, tomandose
conciencia colectiva de los problemas. Empieza a ser
urgente actuar.

Conflicto declarado

Es cuando se hace bien visible el conflicto entre las par-
tes ya en oposicién, a través de las palabras y los com-
portamientos de accion o reaccion. Las actuaciones son
ya materializaciones de las intenciones y necesidades
planteadas. No quiere ello decir que el conflicto esté de-
finido y tenga visos de objetividad en sus planteamien-
tos; simplemente esta en efervescencia provocando la
confrontacién clara de intereses y objetivos. No se esta
dispuesto a seguir tolerandolo. De no actuarse con ce-
leridad y acierto, el conflicto puede extenderse y entrar
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pronto en fase de criticidad, acrecentando la gravedad
de sus consecuencias.

Conflicto critico
Es cuando el conflicto ya manifiesto esta provocando la

fuerte interaccidon de accidn-reaccién entre las partes
afectadas, entrando en un proceso que ha de finalizar con

resultados relativamente satisfactorios entre las partes,
o bien de no hacerlo, puede enquistarse, convirtiéndose
en disfuncional, con consecuencias destructivas e impre-
visibles. Cuando los trabajadores deciden, por ejemplo,
denunciar a la empresa ante la Inspeccion de Trabajo y
Seguridad Social, se estaria ante una situacion critica,
habida cuenta que el proceso de negociacion interna, si
es que lo ha habido, se ha agotado.

Consecuencias negativas del conflicto

Graves o muy graves de
superarse la criticidad,
llegando a ser trascendentales
de no resolverse

Pueden ser muy relevantes,
incluso graves

Pueden ser significativas de
no actuarse de manera inmediata

Insignificantes, aunque
de necesaria pero facil resolucion

Latente

percibido / sentido Declarado Situacion critica

Fases del conflicto en el tiempo

Figura 2. Fases del conflicto y sus consecuencias
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