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‎ESTRÉS, CONFLICTO
‎Y NEGOCIACIÓN

‎Estrés.

‎Concepto de estrés.

‎Es un estado emocional desagradable que se 
‎presenta cuando las personas no están 
‎seguras de su capacidad para afrontar un 
‎desafío relacionado con algo que consideran 
‎importante o valioso.

‎El estrés incluye tres componentes básicos.

‎Desafío percibido.

‎Surge de la interacción entre las personas y 
‎su percepción del entorno.

‎Los chismes o los rumores de que se cerrará 
‎una empresa pueden provocar estrés en un 
‎trabajador, aun cuando no exista una 
‎amenaza real.

‎Valor importante.

‎El desafío sólo provocará estrés si representa
‎una amenaza para algo que la persona 
‎considere importante o valioso.

‎Los rumores del cierre de una empresa tal 
‎vez no provoquen estrés en una persona 
‎joven que tiene mejores oportunidades por
‎delante.

‎Incertidumbre sobre la resolución.

‎Cada persona interpreta la situación en 
‎función de su capacidad para enfrentar 
‎eficazmente el reto que se presenta.

‎Esta incertidumbre sobre el desafío, y no el 
‎miedo a un resultado negativo, es lo que 
‎genera el estrés.

‎El estrés pasa de un estado latente a uno real 
‎cuando se cumplen dos condiciones básicas.

‎Cuando existe incertidumbre acerca del 
‎resultado.

‎El estrés será mayor en las personas que no
‎saben si perderán o ganarán y menor en 
‎aquellas que tienen la certeza de que 
‎perderán o ganarán.

‎Cuando el resultado es importante para la 
‎persona.

‎La importancia del resultado también es 
‎crítica. Si perder o ganar no es importante no 
‎habrá estrés.

‎Lo que no es el estrés.

‎El estrés no es simple ansiedad.
‎La ansiedad opera en  el ámbito emocional y 
‎psicológico, mientras que el  estrés opera en 
‎el fisiológico.

‎El estrés no es simple tensión nerviosa.
‎Como ocurre en el caso de la ansiedad, la 
‎tensión nerviosa puede ser resultado del 
‎estrés, pero tampoco se confunde con ella.

‎El estrés no es necesariamente algo malo o 
‎peligroso que deba evitarse.

‎El problema central no es el estrés en sí,
‎sino la manera en que la persona lo maneja. 
‎El estrés es inevitable en las organizaciones 
‎modernas.

‎Dinámica del estrés.

‎Cuando la persona percibe una amenaza 
‎externa, su cuerpo produce sustancias
‎químicas que elevan la presión sanguínea y 
‎desvían la sangre de la piel y del aparato 
‎digestivo hacia los músculos.

‎En el pasado estos cambios tenían por objeto 
‎la adaptación, porque preparaban al individuo 
‎para pelear o huir de alguna amenaza.

‎La reacción del organismo ante el estrés 
‎consta  de tres fases.

‎Alarma.

‎Se presenta cuando la persona identifica y
‎percibe la amenaza, sea física o psicológica.

‎Los cambios fisiológicos antes descritos 
‎comienzan en esta fase.

‎Resistencia.

‎La persona se hace resistente a las presiones
‎creadas por la amenaza inicial.

‎Los síntomas fisiológicos que se derivan de la 
‎fase de alarma desaparecen, a pesar de que 
‎la causa del estrés persiste.

‎La resistencia se logra debido al aumento de los 
‎niveles de hormonas que secreta la glándula
‎pituitaria o las suprarrenales.

‎Agotamiento.

‎Si el estrés persiste, la persona empieza a 
‎sufrir fatiga, un estado de agotamiento que 
‎puede conducir a un daño físico grave, e 
‎incluso provocar la muerte por infarto u otro 
‎padecimiento cardiaco.

‎La actividad de la glándula pituitaria y de las 
‎suprarrenales disminuye y la persona no 
‎logra adaptarse al estrés continuo.

‎Causas del estrés.

‎Factores extraorganizacionales.

‎• El vertiginoso cambio en los estilos de vida y 
‎   el trabajo de las personas.

‎• El efecto de la familia en el comportamiento 
‎  de las personas.

‎• El efecto que los medios de comunicación, 
‎  como  la televisión, las novelas y la radio, 
‎  tienen sobre las personas.

‎• Las variables sociológicas, como la raza, el 
‎  sexo y la clase social pueden convertirse en 
‎  factores de estrés porque generan 
‎  diferencias de creencias, valores, 
‎  oportunidades y percepciones.

‎Factores organizacionales.

‎• Políticas y estrategias de la organización, 
‎  como las presiones competitivas, reglas 
‎  burocráticas, tecnología avanzada, recorte 
‎  de personal.

‎• El diseño y la estructura de la organización, 
‎  la centralización y la formalidad, los 
‎  conflictos entre el personal de producción y 
‎  el de apoyo a la alta dirección

‎• Los procesos organizacionales, como los 
‎  controles, la comunicación descendente, 
‎  una escasa realimentación sobre el 
‎  desempeño.

‎• Las condiciones de trabajo, por ejemplo, un 
‎   ambiente  desagradable, con aire 
‎   contaminado, condiciones  laborales 
‎   peligrosas, iluminación precaria.

‎Factores grupales.
‎• Falta de cohesión del grupo.

‎• Falta de apoyo social.

‎Factores individuales.
‎Las diferencias en rasgos de personalidad
‎también pueden producir estrés.

‎El tecnoestrés, que está generando los 
‎siguientes problemas en todos los niveles de 
‎las organizaciones

‎• Pérdida de intimidad.
‎• Saturación de información.
‎• Desaparición del contacto frente a frente.
‎• Necesidad de aprender continuamente 
‎  nuevas habilidades.
‎• Pérdida de oportunidades de ascenso 
‎  debido a la falta de conocimientos.

‎Consecuencias del estrés.

‎Costos de asistencia médica.

‎El estrés tiene repercusiones en la salud y el 
‎bienestar de las personas.

‎Las organizaciones cargan con gran parte de 
‎los costos de la asistencia médica y 
‎hospitalaria de sus empleados.

‎Absentismo y rotación.

‎La insatisfacción es una de las principales 
‎causas del absentismo, el cual representa un 
‎costo muy alto para la organización.

‎La insatisfacción también acelera la rotación 
‎de personal. La sustitución de personas que 
‎abandonan la organización es otro costo 
‎oneroso

‎Poco compromiso con la organización.

‎La insatisfacción también disminuye el 
‎compromiso con la organización, o sea, la 
‎medida en que las personas se identifican 
‎con la empresa que las emplea.

‎Violencia en el centro de trabajo.
‎Con frecuencia las agresiones  entre los 
‎miembros de una organización se deben  a 
‎grados extremos de insatisfacción y estrés.

‎Bajo rendimiento.
‎El desempeño deficiente indica una
‎discrepancia en relación con las expectativas.

‎Cómo reducir la insatisfacción
‎y el estrés.

‎Enriquecimiento del trabajo.

‎Rotación de puestos.

‎Análisis de puestos.

‎Entrenamiento de habilidades.

‎Oportunidad para hablar sobre el trabajo.

‎Participación en la toma de decisiones.

‎Asesoría.

‎funciones principales de la
‎asesoría son.

‎Consejo.
‎Decir a la persona lo que uno piensa que 
‎debe  hacer.

‎Confianza.
‎Infundir a la persona valor y seguridad
‎para enfrentar un problema.

‎Comunicación. ‎Ofrecer información y comprensión.

‎Disminución de la tensión emocional.
‎Ayuda a la persona
‎a eliminar presiones.

‎Pensamiento claro.
‎Se alienta el razonamiento coherente
‎y racional.

‎Tipos de asesoría personal.

‎Asesoría directiva.
‎Consiste en escuchar el problema
‎de otra persona y decidir con ella lo que se 
‎debe hacer y motivarla a hacerlo.

‎Asesoría no directiva.

‎Es el proceso de escuchar y alentar
‎a la persona a que explique sus problemas, 
‎los comprenda y defina soluciones 
‎adecuadas.

‎Asesoría cooperativa.

‎Consiste en la relación recíproca entre el 
‎asesor y el asesorado, y en el intercambio 
‎cooperativo de ideas para resolver un 
‎problema del asesorado.

‎Conflicto.

‎Niveles de gravedad del conflicto.

‎Condiciones que anteceden
‎a los conflictos.

‎El proceso del conflicto.

‎Niveles de magnitud del conflicto.

‎Efectos del conflicto.

‎Estilos de manejo de conflictos.

‎Negociación.

‎Concepto de negociación.

‎Enfoques para la negociación.

‎Habilidades para la negociación.

‎Reorientación.
‎Se fomenta el cambio de objetivos y valores
‎personales.

‎Conflicto percibido.

‎Conflicto experimentado.

‎Conflicto manifiesto.

‎Se presenta cuando las partes 
‎perciben que hay un conflicto porque 
‎sus objetivos son diferentes y existe 
‎la posibilidad de interferencia.

‎Ocurre cuando el conflicto provoca 
‎sentimientos de hostilidad, rabia, miedo e 
‎incredulidad entre ambas partes.

‎Se trata del llamado conflicto latente: las 
‎partes piensan  que existe en potencia.

‎Se trata del llamado conflicto velado, uno que 
‎es disimulado y no se manifiesta abiertamente.

‎Se produce cuando el conflicto  se expresa 
‎con una conducta de interferencia activa o 
‎pasiva de al menos una de las partes.

‎Se trata del  llamado conflicto abierto, que se 
‎manifiesta sin disimulo  entre las partes 
‎implicadas.

‎La diferenciación.

‎Recursos limitados y compartidos.

‎Interdependencia de actividades.

‎Objetivos e intereses distintos a los de otros 
‎grupos de la organización, y la percepción de 
‎que tal vez son incompatibles.

‎Esto contribuye a crear la percepción de que 
‎algunos grupos tienen objetivos e intereses 
‎diferentes y  tal vez incompatibles.

‎Las personas y los grupos de una 
‎organización dependen entre sí para 
‎desempeñar sus actividades. La 
‎interdependencia se presenta cuando un 
‎grupo no puede realizar su tarea a menos 
‎que otro haga la suya.

‎El comportamiento conflictivo puede 
‎producir una  reacción normal y saludable 
‎compuesta por tres fases:

‎Los conflictos se pueden resolver por medio 
‎de los  siguientes procesos:

‎Espera.

‎Tensión y ansiedad.

‎Resolución.

‎Fuga o evasión.

‎El impasse.

‎Ganar-perder.

‎Conciliación.

‎Integración.

‎La espera puede ser momentánea, mientras 
‎se encuentra alguna alternativa de acción, o 
‎puede  prolongarse mientras se encuentra la 
‎solución.

‎Provocadas por la demora y la  posibilidad de 
‎que se produzca frustración.

‎Signifi ca llegar a la solución del confl icto 
‎y al consecuente alivio de la tensión.

‎Es una manera de huir de los problemas 
‎que genera la divergencia de intereses entre 
‎personas  y grupos.

‎El  impasse es un estado en el que nadie 
‎llega a nada, como  en un callejón sin salida. 
‎Es difícil considerarlo un  resultado.

‎Se trata de una situación de victoria/ 
‎derrota resultado de una confrontación 
‎directa entre  las partes: una gana y la otra 
‎pierde

‎Se presenta cuando las partes negocian 
‎para evitar el choque frontal, por medio de un 
‎acuerdo  o compromiso en el cual la victoria y 
‎la derrota son  parciales y cada parte acepta 
‎ganancias, pero también  pérdidas.

‎Es una resolución en la cual todas las partes 
‎involucradas buscan un punto donde ninguna 
‎deba sacrifi car sus intereses.

‎Conflicto intergrupal.

‎Conflicto interpersonal.

‎Conflicto individual.

‎Es el comportamiento que se presenta 
‎cuando los participantes  de la organización 
‎se identifican con diferentes  grupos y 
‎perciben que los demás pueden obstaculizar 
‎la  realización de sus metas.

‎Es el conflicto que se presenta entre 
‎personas que tienen  intereses y objetivos 
‎antagónicos. Generalmente involucra 
‎emociones.

‎Es el conflicto que enfrenta una persona con 
‎sus propios  sentimientos, opiniones, deseos 
‎y motivaciones divergentes  y antagónicos.

‎Efectos beneficiosos.

‎Efectos negativas y destructivas.

‎Aumento de la cohesión del grupo.

‎Innovación.

‎Cambio.

‎Cambios en las relaciones entre grupos en 
‎conflicto.

‎El conflicto estimula  sentimientos de 
‎identidad dentro del grupo y aumenta 
‎su cohesión.

‎El confl icto despierta los sentimientos y 
‎la energía de los miembros del grupo. Esta 
‎energía  estimula el interés por descubrir 
‎medios eficaces para  desempeñar las tareas, 
‎así como soluciones creativas  e innovadoras.

‎El conflicto es una manera de llamar la 
‎atención  en los problemas y sirve para evitar 
‎complicaciones  más graves porque actúa 
‎como mecanismo de  corrección.

‎El  conflicto puede llevar a los grupos 
‎opuestos a encontrar  soluciones a sus 
‎divergencias y a cooperar entre  ellos.

‎Frustración.

‎Pérdida de energía.

‎Disminución de la comunicación.

‎Confrontación.

‎Cuando los individuos y los grupos 
‎consideran  que sus esfuerzos son 
‎bloqueados desarrollan  sentimientos de 
‎frustración, hostilidad y tensión. 
‎Esto perjudica el desempeño de las tareas y 
‎el bienestar  de las personas.

‎Gran parte de la energía que crea  el conflicto 
‎se dirige y desgasta en él mismo, en lugar  de 
‎canalizarla a un trabajo productivo, pues 
‎ganar  el conflicto se vuelve más importante 
‎que el propio  trabajo.

‎La comunicación entre  las partes implicadas 
‎en el conflicto se encuentra  con barreras, lo 
‎que merma gravemente la eficiencia  de las 
‎actividades de la organización como un todo.

‎La cooperación es sustituida por 
‎comportamientos  que perjudican a la 
‎organización y que  ejercen una influencia 
‎negativa en las relaciones entre  personas y 
‎grupos.

‎Estilo competitivo.

‎Estilo abstencionista.

‎Estilo transigente.

‎Estilo acomodaticio.

‎Estilo colaborador.

‎Refleja asertividad para imponer  los intereses 
‎propios y se utiliza cuando se requiere  una 
‎acción decidida para aplicar rápidamente 
‎medidas  importantes o impopulares, para lo 
‎cual la urgencia  es indispensable. El objetivo 
‎es ganar e imponer.

‎Refleja una postura indiferente  y no 
‎cooperativa. Es apropiado cuando un asunto 
‎es  trivial, no existe posibilidad de ganar, se 
‎requiere ganar  tiempo para obtener más 
‎información, o cuando  un enfrentamiento 
‎puede ser muy costoso. La clave  es no 
‎exponerse.

‎Refleja un poco de asertividad y de  
‎cooperación. Es un estilo adecuado cuando 
‎los objetivos  de las dos partes son igual de 
‎importantes,  cuando ambas tienen el mismo 
‎poder y quieren conciliar  diferencias o 
‎acordar una solución provisional  sin 
‎presiones de tiempo. La clave es tener 
‎habilidad  y astucia.

‎Refl eja un alto grado de cooperación 
‎y funciona mejor cuando las personas saben 
‎lo  que está mal, cuando un asunto es más 
‎importante  que otros para ambas partes, 
‎cuando se pretende obtener  ventajas 
‎sociales para utilizar en otras situaciones 
‎o cuando mantener la armonía es lo más 
‎importante.  La clave es sobrellevar la 
‎situación.

‎Refleja un alto grado de asertividad 
‎y cooperación. Permite que ambas partes se 
‎beneficien mediante una buena dosis de 
‎negociación  e intercambio. El estilo 
‎colaborador es importante  cuando los 
‎intereses de ambas partes son importantes,  
‎cuando sus puntos de vista se pueden 
‎combinar  para llegar a una solución más 
‎amplia y cuando el  compromiso de ambas 
‎requiere consenso. La clave  es que las dos 
‎partes ganen y se comprometan con la 
‎solución.

‎Existen por lo menos dos partes involucradas.

‎Las partes involucradas tienen un conflicto de 
‎intereses  sobre uno o más asuntos.

‎Las partes están, por lo menos 
‎temporalmente, unidas  en torno a un tipo 
‎especial de relación voluntaria.

‎La relación consiste en discutir la división o el 
‎intercambio  de uno o más recursos 
‎específicos y/o la resolución  de uno o más 
‎asuntos entre las partes o sus  representados.

‎Por lo general, una parte expone demandas o 
‎propuestas  y la otra las evalúa, y a 
‎continuación se hacen  concesiones y 
‎contrapropuestas. Así, la negociación 
‎es una actividad secuencial y no simultánea.

‎La negociación suele verse afectada por la 
‎visión general del asunto o por la forma en 
‎que se presenta la  información.

‎Los negociadores suelen aferrarse, de 
‎manera irracional,  a un curso de acción que 
‎no siempre es la opción  más viable.

‎Los negociadores tienden a asumir que 
‎deben ganar  a expensas de la otra parte y 
‎con ello pierden oportunidades  para 
‎negociar beneficios mutuos.

‎Los juicios de opinión de los negociadores 
‎suelen limitarse  a información irrelevante o 
‎relacionada con  la oferta inicial.

‎Los negociadores acostumbran basarse sólo 
‎en información  fácilmente disponible.

‎Los negociadores tienden a hacer a un lado 
‎toda la  información disponible que se 
‎enfoque en la perspectiva  del oponente.

‎Los negociadores tienden a confiar 
‎demasiado en  que obtendrán beneficios 
‎personales.

‎Necesidad de que el negociador eficaz 
‎requiera ciertas habilidades

‎la negociación con base en los méritos, 
‎fundada en los siguientes elementos

‎Establecer objetivos bien ordenados.

‎Separar a las personas de los problemas.

‎Enfocarse en los intereses y no en las 
‎posiciones.

‎Encontrar alternativas que ofrezcan 
‎ganancias mutuas.

‎Utilizar criterios objetivos para la negociación.

‎Personas: separar a los individuos de los 
‎problemas.

‎Intereses: enfocarse en los intereses, no en 
‎las posiciones.

‎Opciones: plantear varias posibilidades antes 
‎de tomar  una decisión.

‎Criterios: el resultado debe basarse en una 
‎norma objetiva.
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