PSICOLOGÍA DE LA ORGANIZACIÓN.

Esquema tema 27 cap 34.
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EL CONFLICTO EN LA ORGANIZACIÓN





Delimitación del concepto de conflicto y definición
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.   Definición de “conflicto”. Tres aproximaciones: Psicológica: nivel de motivaciones y relaciones individuales (psicoanálisis –estructura y dinámica de la personalidad-; K.Lewin –fuerzas actuan en direcciones opuestas-; Festinger –disonancia cognitiva-; o teoría del rol –conflicto intraindividual-). Sociológica. Nivel de estructuras sociales conflictivas (posiciones clásicas –Parson, Barnard, Mayo o Drucker, -teoría marxista-, sociología del conflicto (Touzard) –el conflicto tiene unos orígenes sociales y cumple una función social (motor del cambio social). Entre los seres humanos existen fines o valores inconciliables y el conflicto es una consecuencia de toda organización social y se origina en la desigualdad de poder.. Psicosocial, estudia el conflicto como fenómeno resultante de la interacción entre el individuo y su medio social, es la perspectiva que nos interessa a nivel organizacional, donde se produce un conflicto conducido y puesto en práctica por individuos y dentro de un sistema social en el que los individuos se agrupan en unidades o dptos. cuya suma no es una mera adición de procesos psicológicos individuales. 


Las definiciones del “conflicto” son múltiples y diversas. Unos lo han visto como alteración de la conducta normativa, otros lo ven como ataque a la estabilidad. Una revisión realizada por Fink reveló un uso diverso del término aunque una serie de aspectos comunes estaban presentes en buena parte de las definiciones: a) El conflicto debe ser percibido por las partes implicadas.b) Supone oposición entre las partes.c) Esa oposición consiste en el bloqueo de una parte sobre la otra, impidiéndole la consecución de sus objetivos. d) Suscitada por una situación previa: la existencia de recursos escasos.(“Proceso en el qu se realiza un esfuerzo propositito por parte de A para contrarrestar los esfuerzos de B mediante algún tipo de bloqueo y cuyo resultado será frustar la consecución de los objetivos de B”) Otros aspectos diferenciales: Unas definiciones centran su atención en la “intención” mientras que otras sólo consideran como conflicto las “conductas manifiestas”.


Otra revisión realizada por Pondy (1967), destaca la divergencia entre definiciones, y las reagrupa en cuatro grupos: a) Las que hacían referencia a condiciones antecedentes que desencadenaban la lucha abierta (ej. escasez de recursos) b) Las que insistían en los estados afectivos de las partes (hostilidad o tensión). c) Las centradas en la consideración de los estados cognitivos (percepción de que la otra parte actua en contra de los propios intereses). d) Definiciones conductuales, verbales o no verbales que van desde una resistencia pasiva a una agresión activa. Según este planteamiento, Thomas (1976) define el conflicto como “un proceso que incluye las percepciones, emociones, conductas y resultados de las partes” que inervienen. Proceso que se inicia al percibir una de las partes que la otra pudiera frustrar algún fenómeno o evento relevante para ella.


Ambas revisiones han destacado la relevancia de la situación,  la dimensión psicológica subjetiva y los elementos conductuales, aunque la segunda ha insistido más en los procesos psicológicos intervinientes. DEFINICIONES Definiciones conductuales vs. Definiciones más comprensivas. Algunos autores han insistido en la existencia de conducta manifiesta como criterio definitorio del conflicto. Litterer (77)lo define como “un tipo de conducta que se produce cuando dos o más partes están en oposición (en batalla), como resultado de una privación relativa percibida y proveniente de las actividades o de la interacción con alguna persona o grupo”. Katz y Khan (78) señalan que “dos sistemas (personas, grupos, organizaciones o naciones) están en conflicto cuando interactúan directamente de tal modo que las acciones de uno tienden a prevenir o impeler algún resultado contra la resistencia del otro”.


Otras autores consideran necesario incluir en la definición del conflicto, además de aspectos conductuales. Filley (75), distinge tres niveles: percepción de la posibilidad de enfrentamiento; sentimientos de hostilidad, rabia, desconfianza… y expresión en conducta. Deutsch (69), distingue entre conflicto manifiesto (aspectos conductuales de oposición a que el otro consiga sus objetivos, control de su conducta, bloqueos, etc.) y conflicto latente (representaciones, actitudes, percepciones, estereotipos o sentimientos de los adversarios).


Schmidt y Kochan (72) Modelo tridimensional, distinguen entre conducta conflictiva y potencial del conflicto. El potencial de conflicto dependería en la organización de tres variables: La incompatibilidad de los objetivos y fines de la partes, es el mayor potencial de conflicto –incompatibilidad de fines entre unidades, que han de lograr las metas mediante recursos compartidos y existe una elevada interdependencia de actividades.  El grado en que las partes comparten recursos. La interdependencia de sus actividades. En suma una aproximación psicológica al estudio del conflicto interpersonal o interdepartamental en la organización ha de tener en cuenta sus dimensiones conductuales junto con las dimensiones psicológicas antecedentes (conflicto latente) y situacionales.


Competición, intereses conflictivos y conflicto. Algunos autores no diferencian entre competición y conflicto que ambos significan la acaparación de los recursos escasos. Otros autores, como Touzard (81), matiza las diferencias entre ambos conceptos. La competición describe las situaciones en las que se da incompatibilidad de actividades en relación a un determinado objetivo. La competición está motivada por el deseo de poder y que está sujeta a normas pactadas por los oponentes,  sólo llega a ser conflicto (situaciones con interacciones incompatibles) si supone el controlar el comportamiento del adversario, así la diferencia esencial está en “la interferencia o el bloqueo” de las actividades del adversario, “una lucha en la que el objetivo de las partes en cuestión….van más allá de alcanzar los valores deseados… pretende neutralizar, dañar o eliminar al rival”.  Conflicto de intereses, se refiere  a la existencia de necesidades o preferencias de acción incompatibles entre las partes, pero sólo se convertirá en conflicto abierto si además de la incompatibildad de objetivos se da un cierto grado de interdependencia en la actividades y comparten recursos.


Niveles de conflicto. En la organización se pueden distinguir cuatro tipos de conflicto, según Rahim y Bonota (79). El conflicto intrapersonal, proceso ps. interno al individuo en que diversas fuerzas psiquicas se oponen (dimensiones cognitivas y motivacionales). El conflicto interpersonal, enfrentamientos entre individuos dentro de la organización. A veces pasivos (resistencia pasiva) y otros implican alto grado de actividad. Enfrentamiento que puede darse dentro de un mismo dpto. (conflicto intragrupal), entre dptos. (intergrupal) y entre organizaciones (interorganizacional). El conflicto intergrupal y departamental es uno de los más frecuentes dentro de la organización. La división de funciones y tareas que da lugar a la diferenciación departamental, implica también una especificación y diferenciación de objetivos. Los MM de un dpto. intentan conseguir sus objetivos y en situaciones de conflicto, los objetivos departamentales suelen predominar sobre los organizacionales. En esta situación los intereses de los diferentes departamentales pueden chocar, al resultar difícil compaginar sus correspondientes objetivos específicos. Otro elemento desencadenante de conflictos, es la asignación de recursos entre dptos. produciendose enfrentamientos para conseguir la distribución más ventajosa. El nivel de profesionalidad y las responsabilidades diferenciadas, también produce conflictos entre las diferentes unidades (ej.MM de staff y los MM de línea). El conflicto entre organizaciones es un aspecto frecuente en las relaciones interorganizacionales: competencia por el mercado, por los recursos materiales y humanos, la lucha de intereses, etc. hacen de este fenómeno una realidad habitual en un ambiente cambiante y en una sociedad “transiente”
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Funciones y disfunciones del conflicto en la organización:





Considerar el conflicto como un tipo específico de interacción conductual implica que puede ser entendido como un proceso, con una serie de fases de carácter secuencial que conforman ciclos o episodios. Los elementos principales de un episodio de conflicto son: las condiciones antecedentes, la experiencia de frustración, la conceptualización de la situación conflictiva y alternativas existentes, la interacción conceptual entre las partes y el establecimiento de resultados.


Condiciones antecedentes. Son frecuentes las condiciones individuales y estructurales que tienden a crear situaciones de conflicto dentro de la organización. Aspectos estructurales: la diferenciación en grupos y departamentos, la limitación de los recursos disponibles y el nivel de interdependencia entre esos grupos y departamentos, especialmente a nivel funcional. Estos aspectos pueden conducir a que los MM de la organización perciban incompatibilidades entre los objetivos de los diferentes dptos. y a situaciones de interferencia, con el consecuente desencadenamiento del conflicto. Otros aspectos estructurales potenciales de conflicto: el tamaño, el grado de rutina de las tareas, la especialización, la estandarización, la heterogeneidad de los MM, el estilo de liderazgo y los sistemas de recompensa. Las bases estructurales y los procesos de comunicación son considerados frecuentemente como la causa de los conflictos en la organización, es verdad que las interferencias, ruidos, filtros, insuficiencias en incomprensiones, pueden producir conflictos, pero no son la causa de todos los conflictos ni la mejora de los sistemas de comunicación la panacea para su solución. Aspectos individuales o personales: tales como los sistemas de valores personales y las características de personalidad.


Experiencia de los intentos de bloqueo y frustración. El conflicto se origina cuando una parte percibe que la otra bloquea o intenta bloquear la consecución de sus objetivos, necesidades o expectativas. Se desarrolla así un sentimiento de frustración y consiguientemente impulsos de agresión contra la otra parte. Existen dos aspectos en esta fase: por una parte, un proceso cognitivo de percepción y toma de conciencia de la situación y por otra parte un estado afectivo y emocional de tensión, ansiedad y frustración. Cuando existe en cada parte más de un individuo, estos procesos se completan con otro proceso de comunicación e intercambio de impresiones acerca de la percepción de situación conflictiva y los sentimientos.


Conceptualización de la situación conflictiva y de las alternativas existentes.   La conceptualización que se haga será determinante en las reacciones ante el conflicto (“el modo como un hombre define su situación constituye para él su realidad” Allport, 1955). La definición de la situación implica una cierta evaluación de los intereses básicos de cada parte, afectada por: el grado de “egocentricidad”;  por la capacidad para descubrir intereses subyacentes con vías de solución compatibles y que no incrementen sentimientos negativos y por el tamaño de la situación-problema (fraccionar las situaciones problema de gran tamaño). En la consideración de las alternativas  existen limitaciones en el sujeto humano dotado de “racionalidad limitada” (Simon, 1957). No es posible una consideración exhaustiva de las posibles alternativas y sus consecuencias, las cuales determinan la visión que cada parte tiene del conflicto. Respecto a la satisfacción de los intereses de ambas partes, cuatro alternativas son posibles: a) Incompatibilidad. Uno u otro pueden satisfacer sus intereses pero no ambos. b) Situación de suma cero. Ambas partes pueden satisfacer parte de sus objetivo,  pero lo que una  gana la otra lo pierde. c) Solución indeterminada. Las partes se encuentran ante una situación cuyo resultado dependerá de su interacción con la otra parte y que puede llegar a ser integrador en la medida en que sea posible la colaboración y se busquen alternativas creativas que no sacrifiquen los intereses de ninguna de ellas. d) Situación irresoluble. Por un planteamiento incorrecto, o porque ambas partes se mantienen en posiciones irreconciliables. La forma de conceptuar y plantear el conflicto y las alternativas posibles van a determinar en buena medida las acciones y conductas que cada parte va a emprender en su interacción con la otra.


Interaccion conductual con la(s) otra(s) parte (s) y en su caso con los mediadores.  El modelo procesual de Thomas (76) considera especialmente los aspectos comportamentales del conflicto, fase en la que el conflicto latente se convierte en manifiesto. La categorización de estas conductas desde tres aspectos: 1.- Orientación de los comportamientos, Según el grado de asertividad de la conducta y el grado de cooperación, se establecen las siguentes resultantes: Conducta muy asertiva y poco cooperativa produce una orientación competitiva que tiende a dominar la otra parte. Poca asertividad y poca cooperación = orientación de evitación o desinterés. Conducta muy asertiva y muy cooperativa = orientación colaboradora, integración de intereses de ambas partes. Conducta poco asertiva y colaborativa = orientación acomodaticia o pacificadora mediante concesión. Conducta intermedia de ambas dimensiones = orientación de compromiso.  2.- Los objetivos estratégicos, se caracterizan en función de dos dimensiones: la integradora, en la que se persigue la búsqueda de soluciones satisfactorias para ambas partes y la distributiva, en la que se trata de determinar la mayor satisfacción posible aun a costa de los intereses de la otra parte. 3.- Las dimensiones tácticas, hay dos tipos de tácticas en los conflictos: competitivas  (son tácticas de negociación) y colaborativas (tácticas de solución de problemas y ambas son incompatibles. Un elemento esencial de la conducta de conflicto es su carácter interactivo (la conducta de una parte puede ser modificada en su orientación, estrategia o táctica, por la conducta de la otra parte). De acuerdo con esto la secuencia de interacciones sigue una dinámica caracterizada por dos orientaciones de sentido contrario: la escalación y la de-escalación.


Resultados y efectos del conflicto.  Los efectos de los conflictos no son idénticos para todas la partes intervinientes y pueden ocurrir a corto o largo plazo. En cualquier caso no se limitan al posible acuerdo sino que junto a él surgen percepciones estereotipadas, sentimientos de frustración o satisfacción, etc. que tendrán influencia en el siguiente episodio de conflicto entre esas partes. Según Pandy, 1977, la solución del conflicto no conduce por lo general a una situación de total estabilidad. Si los puntos básicos no quedan resueltos, se convierten potencialmente en futuros y quizás más fuertes conflictos. Si la resolución del conflicto produce mayor cooperación entre las partes, ofrece comunicaciones más abiertas.
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El proceso de conflicto y sus fases





Funciones y disfunciones del conflicto en la organización





La concepción negativa del conflicto ha sido ampliamente superada y en la actualidad es aceptado por psicólogos, sociólogos, economistas y teóricos de la organización, la existencia de efectos funcionales del conflicto  y otros efectos disfuncionales, en la interacción personal y social que se produce en las organizaciones. ¿Cuándo una conducta es funcional o disfuncional?, dependerá de los criterios adoptados y de la perspectiva a considerar, por ej., alto funcional para la organización puede resultar disfuncional para algunos de sus MM, o viceversa.


Aspectos funcionales del conflicto que cabría resaltar:


1) El conflicto puede incrementar la motivación y la energía en el desempeño de cada una de las partes.


2) Puede incrementar la innovación a causa de la pluralidad de puntos de vista que se producen (llevada adecuadamente, es una condición necesaria para la creatividad  y para el progreso.


3) Entre grupos tiende a incrementar la cohesión interna y la unificación de objetivos y criterios del propio grupo o departamento.


4) Dirige la atención de los directivos hacia cambios necesarios para la organización, haciendo que sean más aceptables y deseables.


5) Ayuda a describir nuevas y mejores formas y estrategias de funcionamiento.


6) Puede producir cambios en el liderazgo que resulten funcionales para la organización o introducir mecanismos para restablecer el equilibrio de poder.


7) Puede contribuir a un cambio en la asignación de recompensas o recursos adecuándola a su realidad actual.


8) Obliga a las partes a buscar medios más adecuados para resolver el problema y puede mejorar la calidad de las decisiones (antídoto de groupthink)


9) Puede eliminar elementos disociados y restablecer la concordia entre las asociaciones.


10) A nivel individual, un cierto grado de conflicto en determinados momentos puede resultar beneficioso y satisfactorio, (Mayor nivel de activación que resulta motivador para la conducta).


11) Puede contribuir al desarrollo de las propias habilidades (a menudo forma parte de un proceso de autoevaluación, que provoca un uso activo de sus propias capacidades).


12) Obliga a cada una de las partes a clarificar y elaborar la propia posición con el fin de hacerla más defendible y convincente.


Aspectos de carácter disfuncional:


1) Puede tener un costo personal elevado y producir tensión y estrés entre los miembros implicados. También frustración y hostilidad cuando las aspiraciones de las partes son bloqueadas.


2) Puede producir inadecuada ubicación y distribución de recursos.


3) Si las posiciones de cada parte se  mantienen de forma inflexible, puede producirse una suboptimación del rendimiento del sistema organizacional y un gasto de energía desplazado de los objetivos de la organización.


4) Distorsión de objetivos (efecto más disfuncional del conflicto)


5) Puede reducir el funcionamiento introduciendo retrasos en la comunicación, reduciendo la colaboración  y cohesión y produciendo bloqueos de actividad.





Esta relación de posibles efectos funcionales y disfuncionales plantea para la investigación dos problemas. Uno el del establecimiento de criterios y otro el de las condiciones en las que un determinado conflicto tiene efectos constructivos más que destructivos. Aunque no está resuelto este tema, algunos autores como Robbins (79), sugiere algunas hipótesis generales: 1º.- Los niveles extremos de conflicto (lucha o violencia) raramente son funcionales. 2º.- Un factor que interviene en el nivel de funcionalidad es el tipo de tarea que desempeña el grupo en el que aparece el conflicto. Cuanto mayor nivel de innovación requiera la tarea, mayor probabilidad de funcionalidad puede desarrollar la aparición del conflicto. La delimitación precisa de las condiciones y características de las situaciones de conflicto y sus contingencias funcionales o disfuncionales, es un tema que requiere un gran número de investigaciones empíricas que contribuyan a su clarificación.
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