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1 EL CONFLICTO

El conflicto forma parte de la naturaleza humana. No se pude evitar, siempre se
presentard en un vinculo entre personas, cualquiera sea su propdsito.

Por lo tanto, no se trata de cdmo evitarlos sino en aprender a convivir con ellos
y como administrarlos naturalmente de manera de evitar que se conviertan en
disfuncionales para el equipo de frabajo.

El conflicto no tiene nada de malo en si mismo. Los desacuerdos son necesarios
en el vinculo entre personas y en el dmbito laboral. Aungue se suelen considerar
como un problema, lo cierto es que también son imprescindibles,
correctamente guiados, para el crecimiento personal y profesional de cada uno
de los miembros del equipo y de su desempeno en conjunto, ya que se
convierte en fuente de aprendizaje y, en muchos casos, hasta de un nuevo
orden.

Un conflicto siempre lleva implicito un
mensaje y su decodificacion resulta clave

en la funcion del lider.

Pero si un conflicto se instala de manera permanente en el equipo,
convirtiendose en una rutina dentro de su dindmica diaria, nos estd indicando
que sus efectos disfuncionales ya se han instalado y que no hemos sido capaces
de identificar los mensajes a tiempo o, peor aun, de enfrenarlos.

Cuando decimos disfuncionales queremos significar que nos desvian del
objetivo del equipo, influyendo negativamente en su desempeno.

Es decir que un conflicto tiene la cualidad de poder resultar beneficioso, pero
también la de ser potencialmente peligroso.

Esto nos indica que en el conflicto presenta
dos problemas clave, el primero es

detectarlo. Si logramos hacerlo, se presenta
el segundo de los problemas, enfrentarlo y
resolverlo.

En este caso, nuevamente, toman vital importancia los factores que intervienen
en el comportamiento de las personas desarrollados al iniciar este curso.
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1.1 TIPOS DE CONFLICTOS

La clasificacion en tipos de conflictos nos brindard herramientas para facilitar su
deteccion. Veamos entonces qué conflictos se pueden manifestar en un equipo
de ftfrabaojo dependiendo de las partes interesadas que se encuentren
involucradas, su naturaleza y las causas que los originan.

1.1.1 CONFLICTOS SEGUN LAS PARTES INTERESADAS

» Infrapersonales: Son aquellos conflictos que subyacen en un
miembro del equipo. Sus origenes pueden resultar de orden
personal, como consecuencia de una disconformidad interna
sobre algun aspecto del equipo, de su tareaq, su desempeno, etc.

» [nterpersonales: Se producen cuando surgen conflictos entre dos
miembros o mads del equipo. Estan involucrados en esta
clasificacion todos los niveles jerdrquicos del equipo, lider
incluido.

* [ntraequipo: Se crean cuando existe algun tipo de disputa que
involucra a todos los miembros del equipo o a gran parte de él.

= Interequipos: En este caso, las desavenencias o diferencias se
manifiestan con ofro u ofros equipos o sectores que integran la
empresa.

= Colectivos: Se consideran como colectivos aquellos conflictos
que afectan a todos los miembros del equipo y a un gran nUmero
de miembros de la empresa que manifiestan algun tipo de
disconformidad en comun.
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1.1.2 CONFLICTOS SEGUN LAS CAUSAS

Esta clasificacion complementa a la anterior basada en las partes interesadas.
Asi, por ejemplo, podemos referirnos a un conflicto intrapersonal debido a
problemas de intereses encontrados. Veamos las causas que nos propone la
clasificacion.

= De relacion: Se manifiestan debido al deterioro de la relacién
entre dos o mds miembros del equipo o con otros sectores o
equipos.

= De intereses: El origen de estos conflictos se encuentran en
alguna decision o accién que favorece los intereses de algunos
miembros del equipo en defrimento de otros.

= De recursos: En estos casos el conflicto proviene cuando un
miembro del equipo no puede acceder a los recursos que
necesita para realizar eficientemente su trabagjo.

= De valores: Este tipo de conflictos se originan cuando se
presentan diferencias entre los valores personales de un miembro
y la cultura del equipo o de la empresa.

= De percepciones: El comportamiento de las personas se basa en
la percepcidon de los hechos. Si existen diferencias en este
aspecto pueden dar lugar a enfrentamientos.

» Por presion: Excesivas exigencias por parte del lider del equipo o
de la direccion de la empresa pueden dar lugar a conflictos.
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1.1.3 CONFLICTOS SEGUN SU NATURALEZA

Esta Ultima clasificacidon complementa a las dos anteriores basada en las partes
interesadas y en las causas que los origina. Continuando con el ejemplo,
podriamos encontrar conflicto intrapersonal debido a intereses encontrados de
naturaleza contingente. A confinuacion la clasificacion segun su naturaleza.

*» Falsos: Carentes de una base objetiva, son conflictos creados de
exprofeso con algun tipo de intencionalidad.

= Veridicos: Se sustentan en una base objetiva, un origen
comprobable del conflicto, el cual es reconocido por una o varias
de las partes implicadas.

= Contingentes: Son conflictos de caracteristica temporal que no
llegan a alcanzar mayor gravedad o complejidad.

» Desplazados: Son conflictos con cierta importancia y complejidad
gue aun no se manifiestan de manera latente y que subyacen
solapadamente detrds de la manifestacion de otro de menor
importancia.

» No percibidos: Son conflictos existentes, pero imperceptibles para
los miembros afectados.
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1.2 MANIFESTACIONES DEL CONFLICTO

Comenzaremos a desarrollar aspectos prdcticos que nos permitan ir
infroduciéndonos en la observacién de cémo se manifiestan generalmente los
conflictos en la vida cotidiana en un equipo.

La descripcion realizada enuncia algunos de los factores mds comunes que
estdn involucrados dentro de las causas recientemente desarrolladas, pero
expresados de acuerdo con la tipificaciéon muy comuin en el ambiente laboral.

Notardn que en su gran mayoria hacemos referencia a las premisas y normas y
sus sub conceptos que desarrollamos en su oportunidad al fratar el proceso de
construccion de un equipo de trabajo (mddulo 2).

1.2.1 CALIFICACIONES TANGIBLES

Falta de companerismo: Cuando un miembro del equipo manifiesta afirmaciones de este tipo
dirigidas a otro miembro, seguramente estd ocultando la verdadera causa del conflicto, que
erosiona evidentemente la confianza en el clima dentro del equipo.

Rumores - Murmuracion: La existencia de estos factores nos estd indicando conflictos latentes
muy probablemente en el campo de la comunicacién y la confianza, fuentes de un mal clima
laboral y caldo de cultivo de conflictos en el equipo.

Acoso: Las manifestaciones del acoso implican un amplio espectro de acciones, verbales o
fisicas como: intimidacién, insinuaciones, abrazos, etc.

Discriminacion laboral: Se manifiesta cuando uno o algunos miembros del equipo no
obtienen el mismo trato o derechos que otfros debido a: género, origen, color de piel, religion,
edad, contextura fisica, etc.

Personas toxicas: Bajo este término solemos etiquetar a las personas que, por medio de
manifestaciones generalizadas, constantes y diversas, verbales o fisicas, generan un mal clima
de trabajo en el equipo.

Comportamiento despético del lider: No caben dudas que, si un lider manifiesta abuso de
poder, se convierte en el principal origen de conflictos en el equipo y, muy posiblemente, de
una alta rotacién de sus miembros.

Exceso de competitividad: Algunas personas que estdin dispuestos a cualquier tipo de accidén
para prevalecer, sin importar los efectos hacia otros miembros y, consecuentemente, al
rendimiento general del equipo.

Cambios en la empresa: Cuando se realizan cambios en el sistema organizacional del equipo
prescindiendo de la cultura imperante, es una tipica fuente de conflicto en el equipo.
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1.2.2 LAS 5 DISFUNCIONES EN UN EQUIPOS

AUSENCIA DE
CONFIANZA

FALTA DE
ATENCION A TEMOR AL
LOS LAS CONFLICTO

\  RESULTADDS 5

DISFUNCIONES
EN UN EQUIPO

CARENCIA DE FALTA DE
RESPONSABILIDAD COMPROMISO |

Las cinco disfunciones en un equipo
Fuente: Lencioni P., 2013

Si bien el autor, (P. Lencioni, 2013) no desarrolla su concepto de las cinco
disfunciones partiendo de la existencia de un conflicto, nuestra experiencia nos
permite afirmar que también pueden manifestarse como consecuencia de
conflictos. Esto no implica que el conflicto se encuentre directamente vinculado
con la disfuncién, sino que ésta, actia como una suerte de alarma de que algo
malo estd sucediendo en el equipo.

Debido a ello, nos resulta interesante analizarlas desde esta perspectiva, por lo
que procederemos a analizar cada una de ellas (P. Lencioni, 2013).
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Ausencia de confianza: Esta disfuncién se manifiesta por la falta de
disposicién por parte a ser vulnerables en la dindmica del equipo, por
lo que sus miembros se encuentran reacios a abrirse ante el resto,
impidiéndoles aceptar errores y debilidades erosionando la
construccion de los cimientos de la confianza.

Temor al conflicto: La carencia de confianza tiene como
concecuencia que los miembros sean incapases de sentirse
cémodos en discusiones de ideas, recurriendo a conversaciones
superficiales ya comentarios cuidadosos.

Falta de compromiso: Ante la carencia de infercambio de opiniones
y de debates, los miembros son reacios a aceptar verdaderamente
las decisiones y consecuentemente, compormeterse con ellas.
Recurren muchas veces a fingir estar de acuerdo.

Carencia de responsabilidad: Como consecuencia de la falta de
compromiso respecto a un plan de accién, los miembros tienden a
mantener un bajo perfil con la intencion de no llamar la atencidn,
por lo que su desempeno es tiende a ser pobre con tendencia a
aludir responsabilidades.

Falta de atencion a los resultados: La falta de responsabilidad
prooca que se prioricen necesidades individuales por encima de los
objetivos del equipo, con la concecuente falta de atencién a los
resultados.

(P. Lencioni, 2013)
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1.3 EL PROCESO DE UN CONFLICTO

CRISIS

ESCALADA CONCIENCIA

LATENTE ANALISIS

ORIGEN SOLUCION

Fase 7

Fase 1

Fase 4

FASES DEL PROCESO DE UN CONFLICTO
Fuente: Propia

Como podrds observar, el proceso del conflicto consta de siete fases. No
obstante, este diagrama responde a un concepto general y no significa que, en
la préctica, todos los conflictos respondan estrictamente a cada una de las
fases, pero su desarrollo nos permite sustentar las afirmaciones que realizaremos
a continuacion.

El diagrama expresa las fases solapadas, ya que sus limites resultan muy difusos
en la realidad ya que resulta muy dificil determinar con precisién cuando finalizé
una etapa para dar lugar a la préxima.

ORIGEN

Representa el instante en el que las causas confluyen, convirtiéndose en el foco
del futuro conflicto. Para detectar esta fase es necesario que exista una

comunicacién muy fluida en el equipo, lo cual, recordemos, esta sustentada en el
compromiso y la confianza y una percepcién y atencién muy finas por parte del
lider.

10
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ESCALADA

En esta fase el conflicto comienza a evidenciar sus primeros efectos
disfuncionales y de los primeros roces entre algunos miembros del equipo.

Puede ocurrir que esta etapa se convierta en una suerte de retroalimentacion del
origen, haciendo que se sumen nuevos conflictos que hasta ese momento eran
inexistentes, los cuales saltean la etapa latente, sumandose directamente a ésta,
incrementando la escalada del conflicto. Esta situacion, como resulta obvio,
también aumenta la dificultad de solucionar el conflicto.

CRISIS
La pasividad ante la escalada del conflicto y el paso del tiempo no hacen mas que
agravar el vinculo entre los miembros involucrados y el clima del equipo en
general. Por lo cual, una simple contrariedad puede desatar una crisis muy
importante en el seno del equipo.

Ignorar el conflicto a estas alturas resulta irresponsable y, en cierta manera,
hasta “suicida” respecto al futuro del equipo o del lider.

Resulta muy comun la manifestacién de serios conflictos interpersonales en esta
fase, por lo que hay que prestar mucha atencién y analizar con detenimiento
para determinar cuando resulta oportuno abordarlo y mediante qué estrategia o
accion.

11
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CONCIENCIA

El conflicto ya esta instalado en todos los miembros del equipo y en su lider, por
lo que resulta comin que en esta fase se tome real conciencia de su magnitud.

ANALISIS

Casi de manera simultanea a la toma de conciencia, comienza a actuar la fase de
analisis. Es en este momento donde el lider debe tomar distancia de la situacién
y analizarla globalmente sin perder de vista el objetivo basico de su rol: el
desempefio del equipo.

También debe estudiar la estrategia de abordaje del problema, de acuerdo con
su magnitud, a lo sucedido y al conocimiento de los miembros del equipo o
también de otros sectores involucrados.

SOLUCION

Esta fase constituye un tema en si misma. No existen recetas, pero si
metodologias para abordar situaciones conflictivas que abordaremos
seguidamente.

En esta etapa, el conocimiento sobre el comportamiento de las personas y de si
mismo constituye el pilar fundamental para arribar con éxito a la solucién del
conflicto.

12
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14 COMPRENDIENDO EL CONFLICTO

Una herramienta muy Util para analizar y comprender conflictos en los equipos
lo constituye el fridngulo dramdtico de Karpman, el cual es un modelo
psicolégico y social de la interaccion humana en el andlisis transaccional,
descrito por primera vez por Stephen Karpman, en su articulo de 1968 "Fairy Tales
and Script Drama Analysis" (Edwards G., 2011).

Nosotfros, vamos a frabagjar concenfrdndonos en las interacciones mas
frecuentes en los equipos y en una aplicaciéon prdctica del trigdngulo.

\

PERSEGUIDOR SALVADOR

VicTIMA

El tridngulo dramdatico de Karpman
Fuente: Edwards G., 2011

En algunos videos vas a encontrar que este tridngulo se utiliza para analizar
cuando una persona se pone en una condicidn de superioridad por encima del
resto de los miembros o, por el contrario, en una condicion de inferioridad, por
debajo del resto. Afiirmarlo de esa manera constituye una sobresimplificacion
gue puede llevar a errores de interpretacion respecto a las conductas que
obedecen al fridngulo vy, sobre todo, respecto a las acciones para llegar a
soluciones frente a esta situacion emocional.

El Triangulo Dramdatico representa tres roles diferentes, en los que suele
manifestarse una persona de manera inconsciente y repetitiva: Salvador,
Perseguidor y Victima. Se producen mediante intercambios verbales o
mediante lenguaje corporal (Camino V.LL., 1998).

Cada persona elegird inconscientemente una manera de protegerse de su
propio dolor emocional, unos tendrdn tendencia a cuidar a los demds haciendo
de Salvadores, otros descargardn su resentimiento sobre los ofros haciendo de
Perseguidores y unos terceros seguirdn como ninos indefensos e impotentes en
el papel de Victimas (Camino V.LL., 1998).

13
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1.4.1 LOS TRES PAPELES EN EL TRIANGULO DRAMATICO

1.4.1.1 SALVADOR

La persona salvadora es la tipica persona siempre dispuesta a prestar ayuda, a
cambio de mantener la dependencia de los otros hacia ella. Por una parte,
necesita Victimas y, si no las encuentra, las crea; por otra, al ser ayuda
inauténtica, se queja continuamente de sus esfuerzos. Suele decir
frecuentemente: “se aprovechan de mi generosidad”.

La percepcion interna del Salvador es que los otros le necesitan y asume la
responsabilidad de solucionar los problemas de la Victima, pues cree que la
Victima no puede pedir ayuda niresolver su situacion (Camino V.LL., 1998).

» Hace por los ofros mdas de lo que le corresponde.

» Prioriza las necesidades de los demds por encima de las suyas.

« Actia bagjo elinflujo de la culpa y por la necesidad de sentirse
superior.

« Haciéndose cargo de los problemas de los demds evita sentir
su propio sufrimiento.

Un ejemplo tipico miembro de un equipo puede representar el rol de Salvador
cuando empieza a hacer horas exiras y ni las cobra ni las recupera. También,
cuando se extralimita en sus funciones, cuando se esfuerza mds que de lo
normal, cuando se responsabiliza de los tareas de sus companeros, etc.

Las senales para saber si uno ha caido en este papel y asumir uno que no le
corresponde son:

* Sentirse mal en relacidn con los otros.
» Experimentar sentimientos de tristeza, decepcién, impotencia,
rabia, efc.

1.4.1.2 LA VICTIMA

Siempre se las arregla en no hacer bien las cosas; envia mensajes verbales y/o
no verbales quejdndose de su indefension; su comportamiento es
autodestructivo, y provoca su humilacidén o sufrimiento y finja estar
desconcertado.

La Victima siente culpa, inferioridad, tristeza y posee una baja autoestima. Su
senfimiento bdsico es de resentimiento contra la vida que le hace sufrir y contra
los Salvadores que siguen incapacitandola con su ayuda (Camino V.LL., 1998).

14
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1.4.1.3 EL PERSEGUIDOR

Se comporta bajo el influjo de la agresividad, quiere satisfacer sus necesidades
y actia en interés propio, poniendo a los demds en situaciones dificiles o de
sufrimiento. Su lema es: “pisa antes de que te pisen”.

El juego de Perseguidor establece unas pautas de comportamiento rigidas, por
lo estrictas o por lo poco prdacticas; exige que se cumplan a rajatabla que
canaliza en personas dotadas de una personalidad vulnerable, las que se
complementardn con el Juego que marque el Perseguidor, haciendo de
Victimas (Camino V.LL., 1998).

Existen tres clases de comportamiento Perseguidor:

1. Activos, actian para satisfacer sus necesidades, pero pasando por
encima de los otros.

2. Vengativos, su propdsito es castigar a los otros y tener la sensaciéon de
triunfo, de haber ganado.

3. Pasivos, éstos persiguen por defecto, al no hacer lo que les toca o no
cumplir con sus obligaciones, pone a los demds en serios Qpuros,
provocdndoles ansiedad o preocupacion.

15
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1.42 ABORDANDO EL CONFLICTO

Karpman decia que como las personas que interpretan los tres roles del Tringulo
acaban siempre sintiéndose mal, generalmente intentan mejorar cambiando
de rol:

e ElSalvador cansado de salvar pasard a perseguir a la Victima.

e La Victima intentard salir de su pasividad persiguiendo al Perseguidor o al
Salvador.

e El Perseguidor acabard teniendo mala conciencia y esto le llevard a
hacer de Salvador.

Cuando una persona que estd en posicion de Victima es Salvada por otra, se
da perfecta cuenta de que estd en inferioridad, de que el Salvador la estd
manteniendo asi, y de que la estd imposibilitando para ser poderosa.

Por lo tanto, la persona que ha tenido el rol de Victima respecto a ofra que la
ha salvado, también se pondrd furiosa. Entonces, cabe pronosticar que toda
transacciéon Salvador - Victima se convertird en una transaccién Perseguidor -
Victima.

Las personas atrapadas en el Tridngulo Dramdatico intentan cambiar su situacion,
pero solo logran reajustes, no salen del sistema del Tridngulo Dramdatico, sélo
cambian de roles. Es una comunicacion patoldgica que se autoperpetia
basada en la inmadurez emocional.

Salir del Tridngulo Dramdtico consiste en salir del sistema creando nuevos
papeles, lo que Steiner (1980) llamd Alfabetizacién emocional (Camino V.LL.,
1998).

Crl N AYUDADOR
ASERTIVO YUDADOR

5. / :Jrl‘il';r;f)

VULNERABLE

El ridngulo de alfabetizacion emocional
Fuente: Camino V.LL., 1998

16
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1.4.2.1 DEL ROL SALVADOR AL AYUDADOR EMPATICO

Para no entrar en el Tridngulo Dramdatico se frata de practicar el NO: no voy a
hacerme responsable de tus problemas. Estableciendo los limites del lider y
devolviendo la responsabilidad al miembro del equipo: puedo ayudarte a que
tU lo soluciones.

Por ejemplo. Algunos miembros del equipo pueden llegar a sentirse Victimas y
piden al lider que le salve de su problema: “hazte responsable de mi problema,
estoy Indefenso”. El lider que no quiere entrar en el papel omnipotente de
Salvador le puede responder: yo no quiero hacerme cargo de tu problema,
puedo ayudarte a que tU lo resuelvas; para ayudarte necesito que pongas
como minimo el 50 % del trabajo o esfuerzo.

El segundo paso consiste en establecer las condiciones que el lider pone al
miembro del equipo para frabajar en direccion a un cambio. Establecer un
contrato, donde el miembro tiene que dar el primer paso, tiene que hacer tanto
trabajo como el lider.

La antitesis del rol del salvador es el del ayudador, que se preocupa por los
demads, pero respeta la capacidad para que los ofros, por si mismos, resuelvan
sus problemas. Tienen conciencia de sus necesidades y sentimientos propios,
para decidir si dan ayuda o no.

Generalmente, anteponen sus necesidades a las de los demds para evitar
sentirse superiores a los ofros. Esperan que los demds pidan ayuda y preguntan
a la otra persona qué es lo que quieren, nunca suponen o adivinan lo que la
persona que pide ayuda necesita.

Si deciden decir No a la peticidon de ayuda, no se sienten culpables. Si deciden
ayudar, nunca hacen mas de lo que les toca.

La alternativa mdas clara para evitar el rol de Salvador con una persona que
qgueremos ayudar, es utilizar la capacidad de escucha, de una manera
empdadtica y con un pacto, especificando qué es lo que el ofro pide de nosotros
y cudles son nuestros limites (tiempo, capacidad de apoyo, efc.).

Se frata de escuchar los problemas del otro sin dar consejos, ni juzgar, ni
interpretar lo que dice, a no ser que éste se lo pida.

A veces, se puede ayudar haciendo preguntas sobre el problema, para que la
otra persona pueda llegar por si mismo a obtener alternativas para la soluciéon
de sus conflictos.
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1.4.2.2 DEL ROL DE VICTIMA AL DEL VULNERABLE-RESPONSABLE

El rol de persona vulnerable es la antitesis del rol de Victima. Todos los seres
humanos nos damos cuenta de que somos vulnerables y podemos tener
problemas y sufrir por ellos, pero a diferencia de la Victima nos hacemos
responsables de solucionar nuestros problemas desde una postura adulta
(Camino V.LL., 1998).

La persona vulnerable que tiene problemas puede buscar diferentes ayudas,
para resolverlos:

« Conectar con los propios senfimientos para encontrar una respuesta a lo
que necesito hacer ante esta situacion: zqué estoy sintiendo en esta
situacion?, 3qué me estd diciendo este sentimiento?... Buscar una idea
creativa con la autorreflexion o el ejercicio de lluvia de ideas.

» Buscar ayuda profesional de un especialista.

« Pedir ayuda a un miembro de del equipo o al lider, sin pasar la
responsabilidad de la solucidn al ofro.

1.4.2.3 DEL ROL DE PERSEGUIDO AL DE ASERTIVO

Un lider que debido a sus obligaciones hace cumplir las normas, nunca es
Perseguidor. El control lo ejerce a partir de un confrato profesional, reconocido
por la organizacion para el logro de los resultados exigidos.

1.4.2.3.1 La antitesis al Persequidor es el rol de Asertivo.

El rol de Perseguidor busca castigar a los demds o cubrir sus necesidades
pasando por encima de los demds. Por el contrario, si la persona con autoridad
intferna invierte su energia para alcanzar los objetivos del equipo vy los propios,
sin castigar ni perseguir a los otros, se constituye en una persona asertiva que se
autoafirma ante los demads sin necesidad de sentirse superior. La negociacion es
su medio para resolver los conflictos con los demds (Camino V.LL., 1998).
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1.4.24 FORMAS DE INTERRUMPIR EL JUEGO

Para que el lider pueda ayudar adecuadamente a un miembro de su equipo,
es necesario que esté alerta y sea consciente y responsable de sus sentimientos
y actuaciones respecto a la persona con la que trabagja.

La mejor forma de darse cuenta cuando el lider ha enfrado de forma
inconsciente en el fridngulo dramdatico haciendo de Salvador, Perseguidor o
Victima, es cuando se siente mal con el equipo.

Los sentimientos pueden ser: me siento decepcionado, siento rabia, siento que
me han enganado, me siento impotente ante el problema, me siento
omnipotente o que sin mi no podrdn salirse, etc.

El darse cuenta es fundamental para interrumpir el juego, una vez iniciado, ya
sea por algun miembro del equipo o por el propio lider.

Vamos a ver diferentes estrategias para detener cualquier Juego del Triangulo
Dramdatico (Camino V.LL., 1998).

14.24.1 Dar una respuesta inesperada

El juego del Tridngulo Dramdatico es muy repetitivo siempre es igual, por ello una
de las mejores formas de interrumpirlo es dar una respuesta inesperada.

Por ejemplo, un miembro del equipo se acerca con un problema de vinculo con
uno de sus companeros de frabajo. El lider puede empezar a dar diferentes
soluciones alternativas. Cada sugerencia del lider es descartada por el miembro
del equipo por un “si, pero...” La demanda del empleado es del tipo: respuesta
urgente y que el lider se haga responsable del problema; es decir, pide un
salvador.

Entonces es el momento de cambiar de estrategia, dejar de proponery dar una
respuesta diferente.

Pues si que es un problema. 3Qué vas a hacer al respecto? o Me gustaria
ayudarle, pero yo no tengo la solucion.

1.4.2.4.2 Detener la entrevista

Otra forma de interrumpir el juego consiste en salirse, interrumpiendo la
entrevista. El lider debe distanciarse para tomar conciencia del juego iniciado
en la entrevista, ddndose un tiempo para analizar la situacion y buscar una
nueva respuesta.
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1.4.2.4.3 Connotacidn positiva

En la entrevista serd importante reconvertir todos los aspectos negativos que nos
trae la Victima en positivos.

Al mismo tiempo, aprovechar cualquier oportunidad para capacitar al miembro
del equipo victima, es decir, alabar su forma de actuar, sus virtudes, su aguante,
sus destrezas, sus aficiones, etc.

Es importante que el lider sienta realmente lo que dice, para ello debe esforzarse
en ver las capacidades y virftudes de la persona: si hay negativo también hay
positivo, no existe el negro sin el blanco (Camino V.LL., 1998).

Al Perseguidor se le quitan las armas (no estd acostumbrado a recibir caricias
positivas), ala Victima se la desconcierta (no estd acostumbrada a que le pasen
la responsabilidad).

1.4.2.4.4 Utilizar el humor

El sentido del humor es otro antidoto para no sentirse mal. Cuando el lider se da
cuenta de que estd interpretando el papel de Salvador, Perseguidor o Victima,
se responsabiliza de ello y pone sentido del humor a su vivencia.

Evita la autocritica destructiva y decide darse permiso para ser humano y para
cometer errores, se da la oportunidad de aprender de las equivocaciones.

1.4.2.4.5 Hablar con franqueza y renovar el contrato

Otra forma para interrumpir el juego consiste en correr el riesgo de hablar con
franqueza, es la actuaciéon y verbalizacion auténtica de los sentimientos del
lider, quien puede proponer hacer un nuevo contrato o, incluso, puede explicar
el Triingulo Dramdatico al o las miembros del equipo, como forma de establecer
una relacion de persona a persona, lo que se denomina: pautas de
cooperacion.

Existe la diferencia en representar el papel de forma consciente, lo que se
denomina maniobra o representar el papel inconscientemente, lo cual se llama
manipulacion (Camino V.LL., 1998).
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1.4.2.4.6 Recomendaciones

No ayudes sin un contrato.

Nunca creas que una persona estd desamparada.

Ayuda a que la gente desamparada encuentre el camino para aplicar
el poder que tiene.

No hagas todo el trabajo; en todo momento pide al oiro que, por lo
menos, participen en un 50 %.

No hagas nada que en realidad no quieras hacer.
No interrumpas a la gente.
No utilices una silla especial. No tomes una actitud de superioridad.

No aceptes observaciones que te coloquen por encima de la otra
persona.

Podemos evitar representar el rol de salvador, y podemos ayudar a que
algin miembro del equipo deje de representar sus papeles preferidos,
pero no podemos hacernos responsables de que deje de jugar.

Podemos no intervenir en el juego, pero no podemos evitar que los
demas jueguen y tengan sus sentimientos negativos hacia nosotros.

Camino V.LL., 1998
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2 LAS CONVERSACIONES DIFICILES

Siempre que, de alguna manera, nos sentimos vulnerables, cuando tenemos un
especial interés en el conflicto, en su resultado, en las personas que intervienen,
existe una alta probabilidad que estemos ante una conversacidn que
consideramos dificil.

Los conflictos en los equipos de trabajo pueden enfrentarnos frecuentemente
con este tipo de conversaciones o, dicho de ofra manera, con la necesidad de
enfrentar situaciones que requieran ser abordadas por conversaciones dificiles.

Una conversacion dificil es simplemente algo sobre lo cual nos cuesta mucho
tfrabajo hablar, generalmente provocado por nuestro temor a las
consecuencias.

Algunas situaciones nos someten al dilema de evitar o confrontar, ya sea por
temor a ser danados o a danar a otros.

Comunicar algo dificil es como lanzar una bomba. Haga lo que hagas no hay
maneras de eludir sus consecuencias, aunque apeles al “tacto” o “diplomacia”.
Si el problema es profundo, asi deberdn ser sus soluciones (Stone D. & Ofros,
2002).

2.1 LA ESTRUCTURA DE LAS CONVERSACIONES DIFICILES

De manera similar a cuando abordamos el tfriangulo dramdatico, para analizar
una conversacioén dificil no sélo debemos comprender lo que se dice, sino lo que
no se dice, es decir, el mensaje implicito.

De hecho, la diferencia entre lo que la persona estd pensando realmente y lo
que esta diciendo es parte de lo que dificulta las conversaciones. Se concentran
las energias en procesar el contenido de la comunicacién y no se estd seguro
sobre lo que conviene decir o callar y si decir lo que se piensa facilitard la
situacion.

Por lo general, una conversacion dificil implica abordar tres factores (Stone D. &
Otros, 2002).
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LOS TRES FACTORES DENTRO DE UNA CONVERSACION
DIFICIL

1. La conversacion del ;qué pasé?

* Muchas conversaciones se centfran en la culpa, es decir,
en lo que pasd o debid pasar, en quién lo dijo, en quién lo
hizo, en quién cometio el error, etc.

2. La conversacion de los sentimientos

« En toda conversacion dificil estdn en juego nuestros
sentimientos, aunque no sean manifestados durante la
conversacion.

3. La conversacién de la identidad

Constituye una conversacion que cada uno de nosotros
tiene consigo mismo sobre lo que significa esta situacion.

La identidad estd vinculada a nuestra competencia,
imagen, autoestima, a nuestro bienestar, etc.

Stone D. & Otros, 2002

Toda conversacién dificil implica quedar atrapados en algunas o en los tres tipos
de conversaciones descritas. Esto implica que, para manejarlas con éxito, es
necesario aprender a desenvolverse eficientemente en estos fres campos.

No obstante, es importante que previomente tengamos en claro que no
podremos cambiar que este tipo de conversaciones se sigan presentando en el
futuro y que, por lo tanto, los factores respecto alo que pasd, a los sentimientos
y a nuestra identidad se sigan manifestando.

Lo que si puede cambiarse es el modo en que respondemos a cada uno de
estos retos. Para ello debemos explorar los asuntos que molestan a nosotros y a
las ofras personas que intervienen en la conversacion.
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2.1.1 LA CONVERSACION DE LO QUE PASO

Es una de las conversaciones dificiles en la que insumimos mds tiempo y
energias. Por lo general, constituyen una lucha entre las distintas versiones sobre
quién tiene razoén.

En cada una de dichas versiones estdn cargadas de presunciones: verdad,
infenciones y culpa (Stone D. & Otros, 2002).

Vamos a observar que en cada desarrollo de los conceptos que iremos
describiendo a continuacion, se encuentran presentes todos los factores que
hacen a la conducta del individuo que analizamos en el primer mddulo.

2111 LA PRESUNCION DE LA VERDAD

“Lo que sucede es que estds equivocado”. Esta simple y frecuente presuncion
es la causal de una gran cantidad de molestias.

Las conversaciones dificiles no fratan de establecer los hechos. De lo que se
tfratan es de percepciones vy, por lo tanto, de interpretaciones y valores que
enfran en conflicto.

La lucha para determinar quién tiene razén y quién no constituye un callejon sin
salida.

Por lo general, pensamos que los “otros” son el problema (Egoistas, Ingenuos,
Conftroladores, Irracionales). Los “ofros” piensan que nosotros somos el
problema.

Discutir nos impide explorar las versiones de los demds, produciéndose un
infercambio de conclusiones no de visiones. Una verdadera batalla de
mensajes.

Cada cual tiene una version de lo que pasd. Contamos con distinta Informacioén
y la procesamos de acuerdo de acuerdo con lo que nos interesa, sin considerar
qgue interpretamos de distintfa manera y que nuestras conclusiones siempre
reflejardn nuestros propios intereses.

La discusidon sin comprension no es persuasiva. Necesitfamos conocer la historia
del ofro.

Si logramos apartarnos de la presuncion de la verdad, comenzando a indagar
coémo ve la situacién cada persona, nos permitird plantear nuestros puntos de
vista e interpretaciones despojadas del calificativo “verdad”.
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2.1.1.2 LA PRESUNCION DE LA INTENCION

El error es muy comun, pero no menos profundo por ello. Consiste en suponer
gue conocemos las intenciones de los ofros y a las que muy frecuentemente
calificamos de malas.

Las intenciones son deducidas a partir de la conducta de las otras personas. Es
decir, son generadas por hosotros.

Por otra parte, por lo general, no nos tomamos el trabajo en averiguar lo que
siente ofra parte.

2.1.1.2.1 El marco de la culpa

Hablar de la culpa es muy similar a hablar de la verdad. Produce desacuerdos,
negacion y deja poco o nada de aprendizaje. La culpa siempre infunde el
temor al castigo y se centra en una respuesta de blanco o negro.

Nadie quiere ser culpado, mucho menos injustamente, de modo que ponemos
toda nuestra energia en defendernos.

Concentrarnos en la culpa nos impide explorar por qué resultaron mal las cosas
y como podriamos corregirlas para que no se repitan en el futuro.

Por otra parte, la culpa es una discusion solapada sobre los sentimientos.

Enfocarnos en la comprensidon del sistema de contribucion nos permitird
determinar las causas reales del problema y trabajar para corregirlas.

La distincidn entre culpa y contribucion resulta clave para enfrentar este tipo de
conversaciones.

2.1.2 LA CONVERSACION DE LOS SENTIMIENTOS

Profundizar en los sentimientos puede resultar muy incémodo en el dmbito
laboral y hasta algunos pueden considerarlo fuera de lugar.

Expresar los sentimientos no es una accidon muy comun ni sencilla 'y, si llegdramos
a expresarlos, es el turno del ofro.

El tema clave radica en que las conversaciones dificiles no sélo involucran los
sentimientos, sino que, en esencia, tratan sobre los sentimientos.

Los sentimientos no constituyen un factor adicional, forman parte integral del
conflicto.
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Sostener una conversacion dificil sin referirse a los sentimientos nos llevard a una
retérica que nunca tendrd fin y, por lo fanto, no aportard nada a la solucion.

Comprender los sentimientos, hablar de ellos y manejarlos son los mayores retos
para manejar conversaciones dificiles.

2.1.3 LA CONVERSACION DE LA IDENTIDAD

La conversacion de la identidad estd vinculada exclusivamente con nuestro ser,
con los que nos pasa adentro. Se refiere a quiénes somos y a cdmo nNos vemos
nosotros mismos.

A medida que las personas notamos que la conversacidon comienza a tener
implicaciones sobre nuestra imagen, resulta muy probable que perdamos el
equilibrio en la situacion.

Quizds el simple hecho de saber que la conversacion de la identidad es un
componente de las conversaciones dificiles es un buen punto de partida.

Mantener el equilibrio a lo largo de la conversacion y despojar nuestra identidad
de ella es una habilidad que puede adquirirse y por la tanto, de reduccién de
ansiedad (Stone D. & Ofros, 2002).

2.2 COMO NO INICIAR UNA CONVERSACION DIFICIL

Para el aprendizaje del manejo de las conversaciones dificiles, resulta Ufil
comenzar con lo opuesto, es decir, cObmo no deben ser iniciadas.

2.2.1 COMENZANDO DESDE NUESTRA PROPIA VERSION

Al iniciar una conversacion dificil desde nuestra propia version, por lo general,
incurrimos en los siguientes errores:

» Describimos el problema desde nuestro punto de vista.

 Con ello, provocamos las reacciones que no deseamos.

« Sila ofra persona estuviera de acuerdo con nuestra version, seguramente
no habria conflicto.

« Nuestra versidon es como una alarma que pone a la defensiva a la otra
parte o la lleva al contraataque.
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2.2.2 ATACANDO LA IDENTIDAD DEL OTRO

Iniciar una conversacion dificil mediante juicios en general provoca reacciones
por parte del otro que no hacen mds que dificultar ain mds la conversacion.
Veamos algunos de ellos.

« Nuestra version comunica un juicio sobre nuestro interlocutor.

« Al atacar la Identidad de la otra persona no dejamos lugar para la
historia.

e Es natural que rechace de plano nuestra version y se ponga a la
defensiva.

« Al dejar afuera la version del otro, establecimos un intercambio entre su
vision de los hechos y los nuestros, entre nuestros sentimientos y los suyos.

2221 EFECTOS

Acabamos de analizar cémo no iniciar una conversacion dificil. Resulta
oportuno entonces analizar los efectos que suelen tener el iniciar una
conversacion dificil de esa manera.

2.2.2.1.1 Mensajes implicitos

A continuacién, desarrollamos dos ejemplos que titulamos: Frase 1y Frase 2. En
ellos se representan los mensajes implicitos cuando emitimos una afirmacion. En
el cuadro azul de la izquierda, detallamos lo que decimos (Frase inicial) y, en el
cuadro de la derecha, el mensaje implicito que lleva nuestra afirmacion
(Mensaje).

FRASE 1

Frase inicial Mensaje

Si sigues presionando para Eres una persona egoista,
obtener el control de ese desconsiderada y desagradecida
proyecto, vamos a terminar en con los miembros del equipo.
una disputa con el sector de
marketing y nos caeran con todo
el peso sobre nuestro equipo.

El equipo no te importa nada.
Sélo te importas tu.
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FRASE 2

Frase inicial Mensaje

Me ha dejado muy mal y En el mejor de los casos, eres un

desubicado lo que dijiste de mi tarado. De lo contrario, eres una
unidad en la reunidn de porqueria porque me

coordinacién del equipo, mucho traicionaste.
mads teniendo en cuenta que
participd el lider.

2.2.2.1.2 Actitud defensiva de la otra parte

Ya hemos dicho lo que desedbamos expresar. La respuesta de la otra parte
seguramente serd inmediata y, por lo general, de cardcter defensivo.

Veamos la respuesta que podria recibir cada una de las frases emitidas.

RESPUESTA 1

Frase inicial Respuesta

Si sigues presionando para ‘ No estoy presionando a nadie.
obtener el control de ese Sélo me estoy ateniendo a la
proyecto, vamos a terminar en mision y objetivo del equipo. Ese

una disputa con el sector de proyecto debe ser controlado por
marketing y nos caeran con todo nuestro equipo y es lo que
el peso sobre nuestro equipo. ' pretendo hacer.
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RESPUESTA 2

Frase inicial Respuesta

Me ha dejado muy mal y Fue dentro del marco de la
desubicado lo que dijiste de mi reunion de coordinaciéon general.
unidad en la reunidon de No sélo me he referido a tu
coordinacidn del equipo, mucho unidad sino a las restantes. Mi

mas teniendo en cuenta que unico propésito es el de

participo el lider. solucionar los problemas de
coordinacion en el equipo y asi
mejorar nuestro desempeiio.

De manera inmediata emitiremos nuestra respuesta a la respuesta recibida. Asi
comienza una batalla de mensajes que parece no tener fin.

Veamos, enfonces, coOmo debe iniciarse una conversacion dificil.
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2.3 COMO INICIAR UNA CONVERSACION DIFICIL

Quizdés el comienzo de una conversacion dificil sea el momento mds estresante.
La incertidumbre respecto a los efectos de lo que queremos decir nos somete a
sifuaciones de temor a danar, a ser danado o mal interpretado. Pero,
simultdneamente, también nos presenta una gran oportunidad porque es el
momento en el que contamos con mayor influencia sobre la direccion de la
conversacion.

A continuacion, desarrollaremos algunas técnicas y principios simples para
aprovechar la oportunidad que ofrece el comienzo (Stone D. & Otros, 2002).

2.3.1 COMENZAR DESDE LA TERCERA VERSION

Ademds de tu versidon y la de la otra persona, toda conversacion dificil incluye
una tercera version que resulta invisible.

Para visualizarla debes pensar como un mediador. Esto implica tomar distancia
de la situacién y describir el problema existente entre las dos personas de una
manera que suene apropiada para ambas al mismo tiempo.

La clave radica en ser capaz de lograr que dos personas que sostienen historias
diferentes acuerden las misma descripcion de lo que estd ocurriendo (Stone D.
& Oftros, 2002).

Salirte de tu version no significa renunciar a tu punto de vista sino el de iniciar la
conversacion invitando a la otra parte a explorar conjuntamente lo que estd
sucediendo.

Comprender los sentimientos y los puntos de vista diferentes nos ubica en una
posicidon en la que Nnos preocupamos unos por ofros aunque estemos en
desacuerdo manteniendo abierta la comunicacion.

La tercera versidon puede ser utilizada tfambién en el caso quien inicie una
conversacion dificil sea la ofra persona. Para ello, debes estar muy atento a lo
que diga y utilizar una parte y sumarla a tu descripcion del problema. De esta
manera, la tercera version incluird los puntos de vista del otro y del tuyo. Queda
claro que no implica que tomes una direccién que no deseas.

Veamos qué ocurriria si aplicGramos la tercera version en los ejemplos que
recientemente analizamos.
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EJEMPLO 1

Version Propia

Si sigues presionando para
obtener el control de ese
proyecto, vamos a terminar en
una disputa con el sector de
marketing y nos caeran con todo
el peso sobre nuestro equipo.

Tercera Version

Quisiera que hablemos respecto
a tomar el control del proyecto
del departamento de marketing.
Resulta obvio que ambos
tenemos interpretaciones
distintas sobre los efectos que

tendria sobre el equipo. Queria
que analicemos nuestros puntos
de vista y lo que sentimos sobre
este tema. Seguramente ambos
conocemos el poder que tiene
ese departamento en la
empresa.

EJEMPLO 2

Tercera Version

Queria que hablaramos sobre lo
que ocurrid en la dltima reunion
de coordinacion del equipo.
Realmente quedé muy dolido por
lo que dijiste. Quisiera explicarte
lo que me molesta y lo que siento
y que me des tu vision sobre el
asunto.

Version Propia

Me ha dejado muy mal y
desubicado lo que dijiste de mi
unidad en la reunidn de
coordinacidn del equipo, mucho

mas teniendo en cuenta que
participd el lider.

Utilizando la tercera version no damos lugar a la interpretaciéon de mensajes
implicitos, no emitimos juicio alguno y no dejamos margen para una respuesta
defensiva, ya que no existié ataque.
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2.3.2 COMENZAR DESDE UNA INVITACION

Este paso consiste en hacer una simple invitacion. En los ejemplos descriptos
recientemente, hemos utilizado esta técnica al mencionar, en el primero de
ellos: “*Queria que analicemos nuestros puntos de vista y lo que sentimos sobre
este tema.” Y, en el segundo, al decir: “Quisiera explicarte lo que me molesta'y
lo que siento y que me des tu vision sobre el asunto.”

En este caso, resulfa muy importante describir el propdsito de la invitacion,
dando a conocer inmediatamente que su objetivo en la discusidn es entender
sus puntfos de vista, compartir los propios y acordar cOmo progresar juntos.

Resulta mds probable que la ofra parte acepte tu invitacion si sabe que su vision
del problema y su manera de pensar tienen lugar en la conversacion (Stone D.
& Oftros, 2002).

2.3.3 CONVIERTE A LA OTRA PARTE EN SOCIA EN LA SOLUCION

Es muy importante que evites la tentacion de considerar a la otra parte como el
problema, ya que esa visidon seguramente hard que tu conversacion se dirija
hacia la identidad de la otra persona, por lo que resultard altfamente probable
que alli acabe el didlogo.

En efecto, si aceptar una invitacién requiere que la otra persona reconozca que
es insensible, manipuladora, mal intencionada o cualquier otro calificativo,
seguramente no la aceptard.

Para aumentar las chances de que la ofra persona acepte tu invitacion, debes
ofrecerle un rol importante en el manejo del problema.

Para ello, serd necesario que utilices otros modos de comunicarte como: “sMe
puedes ayudar a comprender..2. En este caso, le estds ofreciendo el papel de
consejero. *Pensemos en como podriamos”, invitas a la otra parte a convertirse
en socio de tu socio, efc.
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24 RESUMEN CONCEPTUAL

COMO INICIAR
CONVERSACIONES DIFICILES

Ubicate como mediador

Describe el problema como la diferencia entre tu version y la del otro.
Incluye ambos puntos de vista como partes legitimas de la discusién.

No lideres

Comunica tus propésitos claramente y de manera abierta. No
impongas, invita.

Crea un “puente de honor”

No dejes sin salida a la otra parte. Conviértela en socio en la
definicién de la situacién.

FACTORES A CONSIDERAR EN LAS
CONVERSACIONES DIFICILES

= Escucha para comprender.

= Distingue los sentimientos que existen detras de los
argumentos y acusaciones.

= Parafrasea para saber si has entendido.
= Comunica claramente tu punto de vista.
= Replantea en caso de no encontrar el camino.

= |nventa opciones que satisfagan los intereses mas
importantes de cada lado.

= Ten en cuenta el cuidado mutuo.

= Manten siempre abierta la comunicacion.
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