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Resumen

El conflicto humano supone un fendmeno inherente en toda organizacion y, de forma
concreta, en el ambito de la Administracidon Publica, en el dmbito de la gestidn publica,
adquiere una importancia muy significativa ya que impacta de forma directa en el
funcionamiento de las instituciones publicas, la prestacién de servicios y el grado de confianza
por parte de los ciudadanos hacia la Administracion. El conflicto se manifiesta en tres
dimensiones: el conflicto dentro del propio trabajador publico, las tensiones en sus relaciones
con un equipo Yy los conflictos que derivan del tipo de liderazgo que se manifiesta en la
organizacién. El analisis de estas tres vertientes, asi como la busqueda de herramientas
constructivas para la gestidon de este tipo de conflicto constituyen el eje fundamental del
presente estudio. Ademas de entender el conflicto humano como una dificultad presente en
la mayor parte de las instituciones, las tensiones pueden transformarse en oportunidades de
mejora, y motores de impulso hacia la innovaciéon y la modernizacién de las administraciones
publicas. En este sentido, el conflicto humano no solo representa un desafio para Ila
administracion publica, sino que también puede convertirse en una herramienta

transformacional y de modernizacion se si gestiona de manera adecuada.

Palabras clave: Personalidad, inteligencia emocional, liderazgo, mediacidn.



Sonia Sanchez Real

El valor estratégico del conflicto humano en la modernizacion de la gestidn publica

Abstract

Human conflict is an inherent phenomenon in every organization, and specifically in the field
of Public Administration. In the field of public management, it takes on significant importance,
as it directly impacts the functioning of public institutions, the delivery of services, and the
degree of trust citizens have in the Administration. Conflict manifests itself in three
dimensions: conflict within the public employee themselves, tensions in their relationships
with a team, and conflicts arising from the type of leadership displayed within the
organization. The analysis of these three aspects, as well as the search for constructive tools
for managing this type of conflict, constitute the fundamental axis of this study. In addition to
understanding human conflict as a difficulty present in most institutions, tensions can be
transformed into opportunities for improvement and drivers of innovation and the
modernization of public administrations. In this sense, human conflict not only represents a
challenge for public administration but can also become a transformational and modernizing

tool if managed appropriately.

Keywords: Personality, emotional intelligence, leadership, mediation
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Introduccion

El presente trabajo se fundamenta en una trayectoria de mas de veinte afios de dedicacién a
la gestion publica, desarrollada tanto en el dmbito de la Administracion como en el académico,
a través de las Ciencias Politicas. Esta experiencia ha consolidado en su autora la conviccion
de que la dimensidon humana constituye un elemento determinante y esencial para explicar el

éxito o el fracaso de las formas en que se organiza la gestion de las politicas publicas.

El comportamiento humano y su peso en las organizaciones publicas, sobre todo en el devenir

de iniciativas y proyectos, resulta uno de los pilares a desarrollar en cuanto a critica se refiere.

Las personas, en su gran mayoria, en un momento u otro, tienen problemas en sus centros de
trabajo, y con ello, no solo pueden marcar el si de la cultura organizativa de la institucion, sino
también el resultado de dichas iniciativas. Estudiar el comportamiento humano, asi como
gestionar las personas en las instituciones publicas constituye, pues, un eje estratégico dado
que los empleados publicos son, precisamente, los eslabones que conectan las decisiones
estratégicas de los responsables politicos con la realidad cotidiana de los ciudadanos. Su
funcién no se centra en la ejecuciéon de un programa o normativa, por el contrario, su
actuaciéon contribuye a transformar los objetivos definidos en resultados concretos y

evaluables.

Asimismo, su interaccidén directa con la sociedad convierte a los trabajadores publicos en
generadores de confianza y legitimidad institucional. La calidad de sus actuaciones influye en
la percepcidn ciudadana sobre cémo de eficaz, transparente o eficiente es la administracion a
la que se dirige, reforzando o debilitando el nivel de respaldo institucional al sistema

democratico.

Ademas, su proximidad a la realidad social les permite obtener informacién de primera para
la retroalimentacion y mejora de las, convirtiéndose en actores estratégicos para la

modernizacién administrativa.



Sonia Sanchez Real

El valor estratégico del conflicto humano en la modernizacion de la gestidn publica

1.1. Evidencia vy justificacion del tema elegido

En la actualidad, la gestién del empleo publico y de las personas que lo integran constituye
una preocupacion creciente para quienes lideran las instituciones y proyectos del Sector
Publico. Se reconoce cada vez con mayor claridad que las reformas normativas, los cambios
en la estructura organizativa o la incorporacion de nuevas tecnologias, aunque relevantes, no
bastan por si solos para transformar de manera profunda el funcionamiento de las

administraciones publicas.

La presencia de conflictos humanos en el seno de la Administracion Publica no supone un
marco hipotético, sino una realidad respaldada por evidencias a nivel tedrico, empirico,

normativo e institucional.

A nivel tedrico, diversos autores en gestion publica han demostrado que las organizaciones
publicas, por su origen formalista, son mas propensas al desarrollo del conflicto humano. Tal
y como ya anticipaba Weber (1922) “la burocracia puede generar tensiones derivadas de la
una jerarquia tan estricta y la coexistencia de multitud de roles dentro de la organizacion”.
Segun el autor, el funcionario esta obligado a obedecer normas que resultan impersonales y
que, en ocasiones, pueden generar contradiccidén y falta de adaptacion al entorno real. La
estructura jerarquizada y el exceso de normas lleva consigo pues una fragmentaciéon de
responsabilidades y una continua necesidad de coordinacién. También dentro del marco
tedrico, otros autores como Lazarus & Folkman (1984) ya delimitaban las tensiones en la
Administracién como estrés y conflicto intrapersonal, lo que amenazaba el bienestar del

empleado.

A través de informes, encuestas y estudios comparativos (nacionales e internacionales) se
evidencia empiricamente los diagndsticos internos que refleja el sector publico a través de su
clima laboral. A nivel nacional, en Espafia se han realizado estudios para conocer la situacién
de salud mental, bienestar laboral y situaciones de conflicto en el conjunto de las
Administraciones publicas espanolas (AGE, CCAA, entidades locales, justicia, sanidad,
educacion, empresas publicas), como el Estudio CSIF 2024. Entre sus hallazgos mas
importantes, un 76% de los empleados publicos de Espafia considera que su trabajo afecta
negativamente a su salud mental. Respecto al clima de confianza, el 57% de los encuestados,
percibe que no hay una cultura que les ofrezca confianza en la organizacién, lo que evidencia

9
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la falta generalizada de un liderazgo constructivo. La desmotivacién estructural también es
una de las evidencias que aporta el estudio, ya que el 48% declara que su trabajo ni les motiva,

ni se siente realizados con él.

A través de autores antiguos y también contemporaneos que establecieron un marco tedrico
a cerca del conflicto en las Administraciones, asi como a partir de estudios empiricos que
aportan datos empiricos de las tensiones y la falta de liderazgo que vive actualmente la
Administracién, paises como Espafia han reconocido a través de sus propias leyes y estatutos

normativos de desarrollo la existencia y la importancia del conflicto humano.

La Ley 31/1995 incluye de forma explicita el riesgo psicosocial del entorno laboral publico,
como también el Estatuto Bdsico del Empleado Publico (EBEP) menciona la obligacion de
garantizar un entorno laboral respetuoso, la prevencién del acoso y la gestiéon adecuada de
relaciones en la organizacion, por lo que los legisladores reconocen que existe un riesgo real
de conflictividad en la Administracidn. Los planes de igualdad y clima laboral o los protocolos

contra el acoso suponen, a su vez, mecanismos de regulacion y prevencion de conflictos.

Otros estudios internacionales, como el que realiza la publicacién bienal de la OECD
Government at a Glance 2025, ofrece comparativas de cdmo funcionan aspectos como gestion
publica y la gobernanza entre Espaifa y otros paises. Se trata de una fuente objetiva, fiable y
ampliamente reconocida donde se evidencia la falta de recursos, problemas de liderazgo y
tensiones debido al exceso de burocracia, déficits en integridad y transparencia a través de

multitud de indicadores cuantitativos y cualitativos.

Ante este escenario, se vuelve ineludible prestar atencién y, de ahi la justificacion del presente
trabajo, al ambito del conflicto humano y a las estrategias para su adecuada gestion, en la
medida en que estas practicas no solo favorecen un clima organizativo mas saludable, sino
que también inciden positivamente en los procesos de innovaciéon y modernizacion de las

organizaciones publicas.

Sobre sobre la modernizacidon administrativa en Espafa abundan trabajos especificos, como
pueden ser los Carles Ramid (2022) quien propone la introduccién de un nuevo modelo de
burocracia inteligente que fomente el analisis prospectivo y la gestion del conocimiento; o

Manuel Villoria (1996) fortaleciendo la coherencia institucional y la coordinacion como pilares
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fundamentales hacia una administracion mayormente estratégica y preparada para aportar

mecanismos de rendicidn de cuentas, transparencia y participacién ciudadana.

De igual manera, existen abundantes autores que han trabajado el conflicto humano en la
administracién publica en Espafia; el mencionado Manuel Villoria (2024) escribe sobre los
cadigos éticos y los problemas que se pueden derivar de los conflictos de valores en el servicio
publico, asi como también sobre las emociones, sentimientos e intuiciones en la generacion
de las decisiones. De igual manera, Gamero Casado (2006) se centra en la mediacion como
técnica de resolucion de conflictos en el ambito de la funcidn publica; asi como otros autores

gue han trabajado la gestién del conflicto humano en cada una de sus particularidades.

En el dmbito internacional, autores como Fisher (2020) exploran como la gobernanza
colaborativa puede aportar soluciones para gestionar conflictos a través de la participacion
con principios de dialogo y respeto mutuo, capacidad conjunta o la motivacion compartida
como condiciones esenciales; aportando un enfoque donde los conflictos no van a ser vistos
tan solo como brechas inevitables, sino como elementos inherentes al proceso de la

colaboracién entre empleados de la administracion publica.

Existen, a nivel nacional, algunos articulos que han abordado enfoques similares, como el de
A.G. Fullaondo (2019) quien entiende la regulacidn del conflicto en la administracién publica
no solo como un mecanismo correctivo o de control de buena practica, sino también como un

espacio de aprendizaje e innovacién.

Sin embargo, en el presente trabajo, se ha optado por centrar el analisis en la tipologia del
conflicto humano, con el fin de profundizar en como las tensiones intrapersonales,
interpersonales y de liderazgo influyen en el funcionamiento de las instituciones publicas y en
los procesos de modernizacién administrativa. Por lo tanto, ademas de abordar una vision
tedrica y de investigacion acerca del conflicto humano en la funcién publica en el marco de la
Administracién Publica espaiiola, se le otorga un caracter funcional al conflicto como palanca

de cambio e impulso a la mejora de la cultura organizativa institucional.
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1.2. Problemay finalidad del trabajo

La investigacion realizada delimita la problematica central en el estudio del conflicto humano
en tres planos complementarios: el intrapersonal, el interpersonal y el jerarquico, vinculado a

la interaccion con los lideres o superiores inmediatos.

Esta triple perspectiva permite comprender de una manera muy definida cémo la dimension
humana constituye un factor decisivo en la calidad de la gestidén de los servicios publicos y de
como estos son percibidos por la ciudadania. Dicho estudio debe situarse, por supuesto, en
un contexto tedrico, a través de la investigacion y desarrollo de la triple dimensién del
conflicto humano partiendo de literatura sobre inteligencia emocional, estudios sobre la
personalidad, las relaciones interpersonales o la gestion del lider; asi como también en un
contexto practico ya que tanto el abordaje del trabajo como sus resultados pueden aplicarse
a la realidad administrativa aportando algunas herramientas de gestion, identificando buenas
practicas que favorezcan el clima laboral o recomendaciones en plano del desarrollo personal

y la evaluacién del desempeiio.

Figura 1. Tipos de conflicto humano

Conflicto
Intrapersonal
CONFLICTO
HUMANO
Conflicto Conflicto de
Interpersonal liderazgo

Fuente: elaboracion propia

Anteriormente, ademas de remarcar la relevancia de los conflictos humanos en el dmbito de
la gestidn publica, también se afirma que la mayoria de estudios sobre los avances

administrativos se han centrado en aspectos mads organizativos, estructurales o tecnoldgicos,
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desplazando a otro plano la dimension humana a pesar de ser uno de los pilares del

funcionamiento de las administraciones publicas.

El punto de partida del presente trabajo es otorgar una especial trascendencia al conflicto
humano manifestado no solo en la interaccion entre individuos sino también en la esfera
interna del propio empleado y la vinculada al liderazgo. La problematica actual es la falta de
una gestion adecuada del conflicto humano partiendo de esta triple dimensién y de como el

hecho de no abordarlo puede obstaculizar el avance de las organizaciones publicas.

La finalidad de este estudio, por tanto, es analizar cémo la gestidn positiva del conflicto
humano puede convertirse en un elemento estratégico para la evolucion y modernizacién de
las administraciones publicas. Se trata de un paradigma a través del cual, los directivos en
gestion publica, lideres de equipos, altos cargos, etc. dispongan de sistemas de identificacidon
eficaces de conflictos en sus plantillas de trabajo, asi como también de las incidencias que
pueden estar repercutiendo en el funcionamiento y avance de la administraciéon. Una vez
identificados ambos aspectos, el equipo directivo estara en condiciones de disefiar un plan de
actuaciéon orientado a superar este tipo de bloqueo y a potenciar las lineas de mejora
organizativa, contribuyendo de esta manera, a las buenas practicas de una buena

administracion.
1.3. Objetivos

Tras observar la finalidad del presente trabajo, resulta necesario valorar la operatividad de
dicho propdsito con el fin de delimitar de una manera clara qué se pretende obtener y

demostrar con el presente estudio.

El objetivo general, clave sintetizadora del principal propdsito del estudio, es el analisis de la
influencia del conflicto humano en los procesos de modernizacién de las administraciones
publicas, con el fin de establecer modelos de gestidn con fines constructivos que contribuyan
a la mejora generalizada en los perfiles directivos, asi como también en los equipos de gestidn

administrativa.

Para una adecuada comprension del objetivo general del trabajo, resulta necesario desglosar
la estructura de su contenido y precisar su definicion. El primero de los elementos que

diferencian la investigacion Uno de los primeros elementos diferenciadores del presente

13
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estudio se basa en el conocimiento profundo del conflicto humano y en la observacién de
como éste influye en la dindmica relacional de las personas que integran las administraciones
publicas. En este sentido, el trabajo pretende abordar el conflicto no como un hecho
circunstancial, sino como un aspecto intrinseco al funcionamiento organizativo y a las
interacciones cotidianas entre empleados publicos, los equipos de trabajo y los drganos

directivos.

En consecuencia, se establece una tipologia de los conflictos humanos acontecidos
recurrentemente en el marco de la funcién publica, con el propdsito de identificar sus causas
y tipos de apariciones. En otras palabras, como indica el objetivo general del trabajo, la
intencion es establecer las repercusiones que esos conflictos tienen en la eficacia y eficiencia
de la Administracién. En este contexto, el enfoque relacional entre el conflicto humano y sus
consecuencias en las dinamicas institucionales, llevan por ultimo a la identificaciéon de
modelos de gestion constructivas con el fin de transformar los conflictos en oportunidades de
mejora, estableciendo propuestas de aplicacién directa para asi, impulsar la buena

gobernanza y la buena administracion.

La secuenciacion del objetivo general, deriva en la identificacion de otros objetivos
especificos, ya que el propdsito se desglosa en tareas o dimensiones concretas, como pueden

ser los siguientes:

e Examinar la naturaleza y las caracteristicas del conflicto humano en el contexto de la
funcién publica, considerando su impacto en el desempefio y eficacia institucional,
abordando aspectos como el origen del conflicto, la dimensién humanay la funcién o
propésito del conflicto como factor de cambio.

e Analizar como las practicas de liderazgo pueden influir en la aparicion, gestion o
resolucion de conflictos humanos en la administracidn. Este objetivo concreto, se trata
de analizar los diferentes modos de dirigir y de como estos pueden favorecer o reducir
la probabilidad de que surjan tensiones entre empleados y, por consiguiente,
consecuencias negativas en el funcionamiento de la administracion.

e Formular propuestas o recomendaciones que integren la gestion del conflicto como

herramienta estratégica de mejora en las administraciones publicas.
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1.4. Metodologia

El presente trabajo fin de master, se ha desarrollado a partir de una metodologia de caracter
cualitativo, analitico y descriptivo, orientada a comprender, sistematizar y abordar la gestion

del conflicto humano en el dmbito de las administraciones publicas.

En una primera fase, tal y como se mencioné con anterioridad, se ha partido de un andlisis
exhaustivo de las evidencias empiricas, tedricas, normativas e institucionales que acreditan la
existencia y la importancia del conflicto humano en el dmbito de las instituciones publicas.
Para ello, se ha llevado a cabo una revisién de la literatura especializada en gestién del
conflicto, conducta organizacional, gestion de los recursos humanos y gestion publica, asi
como el marco normativo e institucional vigente que regula las relaciones laborales y de
organizacioén del Sector Publico. Esta fase ha permitido establecer una base conceptual sdélida
del conflicto como un elemento estructural en lo publico y de sus consecuencias en el global

de sus organizaciones.

A partir de esta fase inicial de las evidencias del conflicto, la metodologia ha adoptado un
enfoque tipolégico definiendo, identificando y analizando los diferentes tipos de conflicto
humano que se manifiestan en el seno de las organizaciones publicas. Concretamente, el
estudio se centra en tres categorias: conflicto intrapersonal, interpersonal y conflicto
vinculado al estilo de liderazgo. Esta clasificacion responde a criterios de analisis por lo que se
ha permitido abordar el conflicto desde diferentes niveles de interaccidén, ya sea a nivel

individual como relacional y organizativo.

Para cada una de estas tipologias, la metodologia aplicada ha seguido una estructura
sistematica, lo que ha logrado facilitar la comparativa y el andlisis transversal del conflicto. En
primer lugar, se ha realizado una definicion conceptual precisa de cada tipo de conflicto,
apoyada en aportaciones teéricas y empiricas relevantes. En segundo lugar, se ha realizado
una clasificacién de los subtipos de conflictos dentro de cada categoria, atendiendo a sus
caracteristicas, causas y dindamicas concretas; permitiendo una profundizaciéon en la

complejidad del fenédmeno.

Posteriormente, el trabajo ha analizado de forma detallada las consecuencias derivadas de

cada tipo de conflicto, haciendo una diferenciacién de sus efectos tanto en la instituciéon
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publica como para el empleado. Desde el punto de vista organizativo, se han examinado
impactos como la disminucién de la eficiencia, el deterioro del clima laboral, el aumento del
absentismo laboral o la pérdida del talento. Desde la perspectiva individual, se han
considerado aspectos relacionados con el bienestar psicolégico, la motivacion, el rendimiento
profesional y el nivel de satisfaccién laboral. Dicho analisis ha permitido evidenciar que una
gestidn inadecuada, o una falta de gestién del conflicto puede derivar en efectos negativos de
enorme consideracion, a diferencia de una gestién adecuada que puede revertir en resultados

positivos.

Finalmente, para cada tipo de conflicto identificado, la metodologia ha incorporado un andlisis
propositivo, orientado a la identificacion de posibles soluciones y estrategias de intervencion
destinadas a reconducir, mejorar o transformar el conflicto. Estas propuestas se basan en
principios de gestion del talento, comunicacion efectiva, liderazgo positivo, mediacion,
planificacion estratégica y desarrollo organizacional, adaptados al contexto especifico de las
administraciones publicas. El enfoque adoptado no pretende eliminar el conflicto, sino
gestionarlo de forma consciente y planificada, convirtiéndolo en una herramienta de cambio

y mejora continua.

Como fase final del trabajo, se han elaborado unas conclusiones integradoras, en las que se
sintetizan los principales hallazgos derivados del analisis y se pone de relieve la importancia
de una adecuada planificacion y gestion del talento en las organizaciones publicas. La
metodologia aplicada permite concluir que una gestidn estratégica del conflicto humano,
alineada con los objetivos institucionales y centrada en las personas, puede generar
resultados altamente positivos en términos de eficiencia, calidad del servicio publico y

desarrollo profesional de los empleados.

En conjunto, la metodologia empleada en este TFM se caracteriza por su enfoque integral,
estructurado y orientado a la mejora, combinando el rigor tedrico con una clara vocacién
practica. Este planteamiento metodoldgico ha permitido abordar el conflicto humano no
como un problema a evitar, sino como una oportunidad para impulsar el cambio positivo y la

optimizacidn de los recursos en el ambito de la Administracién Publica.
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2. El conflicto humano

Iniciar el estudio con una delimitacion tipoldgica del conflicto humano resulta esencial para
dotar al trabajo un marco analitico coherente y sistematico. La clasificacién de los conflictos
en las tres dimensiones escogidas - intrapersonal, interpersonal y vinculada al liderazgo -
permiten ordenar la complejidad del suceso y establecer criterios muy claros para su analisis

dentro de las instituciones publicas.

Diversos autores y corrientes tedricas han abordado la clasificacion del conflicto humano
desde perspectivas complementarias y han contribuido a establecer tipologias que facilitan el

analisis y la comprensidn para su consecuente gestion.

Una de las primeras autoras en elaborar una tipologia de los conflictos en el ambito laboral
fue Mary Parker Follett (1941) quien fue pionera en contemplar el conflicto como una
oportunidad para el crecimiento. Su visidén senté bases para posteriores enfoques a cerca de
la gestion del conflicto y en modelos de negociacidon. Otras teorias, desde perspectivas
centradas en la negociacion y a través de autores como Deutsch (1973) plantean una tipologia
centrada en la cooperacién y la competencia como elementos que definen el tipo y evolucién
del conflicto y como el tipo de relacion determina si el conflicto se resuelve de forma

constructiva o destructiva.

De manera concreta, y por lo que al presente trabajo se refiere, la clasificacion del conflicto
humano que se ha realizado viene influenciada por las aportaciones de Robbins y Judge (2017)
que clasifican los conflictos en funcion del nivel que se manifiestan las tensiones dentro de la
estructura de una organizacion: intrapersonal, interpersonal y organizacional. Se trata de una
influencia clave en la comprensién moderna del conflicto humano. Ademas de diferenciar los
tipos de conflicto segun el nivel en el que se manifiestan, redefine el conflicto como un
fendmeno potencialmente funcional para la mejora del rendimiento organizativo, cuando se

gestiona adecuadamente.

En tal sentido, el presente trabajo establece tres grandes tipologias del conflicto humano en
las organizaciones publicas: el INTRAPERSONAL (que afecta al equilibrio emocional vy

motivacional del propio individuo), el INTERPERSONAL (que se produce en las interacciones
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laborales y comunicativas entre miembros de un equipo de la organizacién) y el de LIDERAZGO

(derivado de las dinamicas de poder y las relaciones entre lider y subordinado).

El conflicto humano y su impacto en el trabajo es una realidad compleja que se presenta de
muchas maneras, por lo cual se estudia y analiza desde varias disciplinas, cada una con un

sistema de enfoque diferente.

Una de las disciplinas que se encarga de examinar los procesos del ser humano que
contribuyen a la creacion de conflictos es la Psicologia. En el caso de algunas subdisciplinas,
como la rama de la psicologia laboral, se dedican a investigar el comportamiento humano en

el trabajo y las interacciones entre las personas y las entidades para las que laboran.

La Sociologia, por su parte, a través del campo de la sociologia del trabajo o de las
organizaciones estudia como las estructuras organizacionesy los procesos normativos pueden
generar tensiones en los trabajadores. A pesar de que la base del conflicto siga perteneciendo
al ambito psicoldgico, la sociologia lo enfoca bajo una vision relacional poniendo énfasis en el
aspecto normativo, condiciones del entorno en general y la cultura que prima en la
organizacién, como efectos determinantes en la aparicién de conflictos en el seno del

individuo.

Las ciencias de la Comunicacidn, constituyen, asimismo, otra de las disciplinas que aborda el
tipo conflicto humano, como un suceso que implica consecuencias en la calidad del proceso
comunicativo, en la toma de decisiones determinantes y en su propio desempefio profesional.
Es fundamental entender la comunicacién no tan solo como la transmisién del mensaje o
informacidén entre individuos, sino como un proceso ampliamente relacional que aporta una

identidad, ambiente y cultura dentro de las instituciones.

Las Ciencias de la Administracion y la Gestiéon Publica, y, en concreto, corrientes de
pensamiento actuales que estudian la gestidn, organizacion y el avance de las instituciones
publicas en un contexto donde la sociedad civil es mayormente mas compleja y estd
sumergida en una imparable innovacidn tecnoldgica, también abordan el conflicto humano.
En el dmbito de las instituciones publicas, este tipo de conflicto puede afectar de forma directa

al grado de motivacidn y dedicacién al interés general.
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Por ultimo, a pesar de que existen otras disciplinas o subdisciplinas alternativas, cabe
mencionar la Neurociencia, siendo una disciplina que se encarga de investigar los procesos
cerebrales y sus vinculos con las emociones, la conducta y la cognicion, brinda un fundamento
cientifico para entender el surgimiento y la administracion del conflicto humano en el entorno
laboral. La neurociencia posibilita entender cdmo el estrés, las respuestas emocionales y los
sesgos cognitivos afectan la actuacion y la productividad de los trabajadores publicos en el
marco de las administraciones publicas, donde son comunes las tensiones éticas, la presion

institucional y la toma de decisiones.

En sintesis, el conflicto humano y su impacto profesional se trata de un fendmeno que
requiere una gestion interdisciplinar en cada una de los tipos de conflictos que se establece

en el presente trabajo.

Con el propdsito de dotar claridad y analisis practico al estudio, los apartados siguientes se
dedican a entrar en detalle en la naturaleza y esencia de cada tipologia ofreciendo una
ampliacion de los aspectos distintivos, asi como una ejemplificacion de sus manifestaciones

mas recurrentes en el dmbito profesional del empleado publico.
2.1. El conflicto intrapersonal

2.1.1. Delimitacioén del concepto

El conflicto intrapersonal supone una de las dimensiones mas internas y latentes del conflicto
humano y aparece cuando la persona manifiesta una incoherencia o desacuerdo entre su
perfil emocional y expectativas propias y las que su entorno laboral exigen en el conjunto de
su organizacion. Es interna ya que se manifiesta en el interior de la persona, en la manera de
fabricar sus pensamientos, sentir sus emociones, expresar valores o tomar decisiones; y es
latente, ya que, en principio, carece de expresidon abierta y manifiesta, por lo que la dimensién
del conflicto interno que esté viviendo el individuo puede pasar desapercibido por su entorno

laboral.

Leon Festinger (1957), fue uno de los primeros analistas que escribié a cerca del conflicto
intrapersonal, introduciendo el término “disonancia cognitiva” refiriéndose a que cuando en
un individuo conviven dos o mas pensamientos contradictorios, esto le genera una tension

muy incémoda.
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El conflicto intrapersonal puede definirse, por tanto, como aquellas tensiones de indole
emocional o racional que un individuo experimenta en su interior cuando percibe una
divergencia entre sus creencias, sensaciones, prioridades o ambiciones personales. El
empleado se enfrenta a una serie de demandas incongruentes consigo mismo o con aquellos

principios fundamentales para su persona.

Se trata de un concepto analizado desde diferentes perspectivas, no solo psicoldgico, sino
también neurofisioldgico, condicionando asi el desempefio del individuo en la organizacion
para la que trabaja. El estudio del conflicto intrapersonal resulta esencial para comprender
mejor el comportamiento de las personas en las instituciones publicas, donde el equilibrio
entre la mision de la institucion, el aspecto normativo y las expectativas de la persona originan

una fuente constante de tensiones.
2.1.2. Formas del conflicto intrapersonal

Taly como se referia anteriormente, el conflicto intrapersonal se le considera como silencioso
ya que, mayormente, no se expresa de forma abierta. El empleado suele mantener la tension
internamente, sin compartirla con su entorno. Esta parte del fendmeno lo hace especialmente
dificil de delimitar y, por tanto, gestionar en el contexto organizacional ya que el efecto del
conflicto se percibe de forma indirecta a través de actitudes similares a la falta de motivacién,

indiferencia, angustia, falta de rendimiento.

Cabe analizar pues, cudles son estas posibles formas de manifestacion del conflicto
intrapersonal, es decir, como se hace visible este tipo de conflicto en la conducta, emociones
y actitudes del individuo dentro de la organizacidon publica. Cada una de estas formas responde

a la naturaleza que ha propiciado la tensidon que experimenta la persona.
2.1.2.1. Conflicto intrapersonal de valores

Esta es una de las manifestaciones mas relevantes del conflicto intrapersonal en el contexto
de las administraciones publicas. Se trata de una forma compleja de conflicto relacionada con
la aportacion de Leon Festinger, mencionada con anterioridad, la llamada disonancia

cognitiva.

Este tipo de manifestacion de conflicto intrapersonal implica una incoherencia interna entre

las convicciones personales del empleado y lo que su contexto organizativo le exige
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diariamente. La persona percibe que actuar bajo las drdenes o reglas institucionales de las que
se compone su administracion, deteriora los valores éticos-profesionales del individuo. El
grado de complejidad se debe al plano donde se origina este tipo de conflicto, ya que se trata
de un plano emocional muy profundo en la persona, por lo que ocasiona un malestar interno

gue puede manifestarse en diferentes formas como las que ilustra la siguiente figura:

Figura 2. Formas del Conflicto Intrapersonal, el conflicto de valores

Conflicto de
valores

Ansiedad Culpa Frustracion Desmotivacion

Fuente: elaboracion propia

En la funcidn publica, la disonancia cognitiva suele expresarse en dicotomias éticas, por
ejemplo, en una administracién publica, un empleado siente una contradiccidn entre la misién
del servicio publico que debe ofrecer al ciudadano, y la percepcién del conjunto de

incoherencias y las malas practicas que se ejercen en su nucleo de trabajo.

El conflicto de valores aparece frecuentemente cuando los empleados se enfrentan a dilemas
éticos como pueden ser: cumplir con una orden que piensan que no es justa, priorizar el
objetivo burocratico de la organizacion frente al servicio que se debe proporcionar al
ciudadano, aceptar instrucciones contrarias a las buenas practicas en el marco de la
transparencia de la administracién publica, admitir decisiones que amenazan la equidad del

servicio administrativo, etc.

Este conjunto de situaciones dafia la coherencia moral del empleado y su sentido de
identificacion con la institucién, afectando de forma directa a su bienestar personal y a su
compromiso con la organizacién. El conflicto de valores no surge de la relacién del individuo
con otros, sino del enfrentamiento entre diferentes sistemas de valores que conviven dentro
de la propia persona, existiendo pues una lucha entre lo que el empleado considera como

correcto y lo que se ve obligado a hacer.
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Debido a ello, la gestion del conflicto de valores es, no solo necesaria, sino clave para la
preservacion de la integridad de la institucidn y la generacion de confianza por parte de los

ciudadanos hacia la administracion.
2.1.2.2. Conflicto intrapersonal de roles

Robbins y Judge (2017) definieron este tipo de manifestacion del conflicto intrapersonal, en
la que existe una incompatibilidad entre la expectativa del puesto que ocupa el empleado y

sus habilidades o deseos del trabajador.

Se trata de una de las manifestaciones mas representativas del conflicto humano en la
administracion publica ya que, debido a la rigidez normativa en los procesos selectivos, asi
como también, en la provisidn de lugares de trabajo, los empleados publicos comienzan su
vinculo con la Administracién en un cuerpo inferior al que su nivel académico y experiencia

profesional le podria permitir.

El resultado en el individuo es una sensacion de ineficacia personal y profesional que puede
derivar en angustia, frustracion, apatia o incluso resistencia al cambio debido al alto grado de

insatisfaccién con el que trabaja cada dia, tal y como muestra la siguiente figura:

Figura 3. Formas del Conflicto Intrapersonal, el conflicto de roles

Conflicto de roles

Angustia Decepcion Bloqueo Estancamiento

Fuente: elaboracion propia

El empleado experimenta un choque ente rol prescrito (es decir aquello que se espera que

haga en la organizacién) y el rol percibido (lo que realmente considera que debe hacer).

Dentro del conflicto de roles, aun se pueden perfilar mejor, algunas subcategorias u otras

formas del mismo, aqui se pueden ver:
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e Conflicto INTER-ROL: el conflicto esta entre roles diferentes. Un ejemplo podria ser el
trabajador publico que es técnico especializado en un departamento y, a la vez,
delegado sindical.

e Conflicto INTRA-ROL: el conflicto esta dentro del mismo rol. Bajo esta forma, el
empleado recibe o percibe instrucciones contradictorias de diferentes unidades.
Ejemplo: el director politico pide al empleado celeridad en su trabajo y el director
técnico exige un cumplimento y verificacion minuciosa del procedimiento.

e Conflictco AMBIGUEDAD DE ROL: suele ser habituales tras reestructuraciones
departamentales, cambios organizativos, incorporacion de procesos modernizadores,
etc. El trabajador tiene una falta de claridad respecto a sus funciones,
responsabilidades o limites de sus competencias.

e Conflicto de SOBRECARGA DE ROL: el individuo recibe una serie de exigencias muy por
encima de los recursos que dispone para su desarrollo, ya sean de tiempo, de

capacidad (debido a su formacion), a nivel personal, etc.

El empleado es quien recibe instrucciones que pueden resultar contradictorias, ya sea por su
propia percepcion de rol, o bien por las exigencias contradictorias de superiores. Su rol vive
expectativas diferentes y, ademas, la institucion no lo percibe, de ahi que se trate de conflicto

INTRAPERSONAL.
2.1.2.3. Conflicto intrapersonal emocional

El conflicto emocional es una de las expresiones mas notables del conflicto intrapersonal en
las entidades publicas, pues afecta directamente el comportamiento del trabajador, su
motivacion y su habilidad para interactuar apropiadamente con los ciudadanos y con otros
miembros de la institucién. A nivel interno, el conflicto emocional se manifiesta mediante
sensaciones de tension psicoldgica, ansiedad, inseguridad, frustracion o una percepcion
persistente de incoherencia entre lo que el empleado desea, valora o necesita y lo que la

organizacion le exige o espera de él.

Esta dindmica se relaciona también con lo sefialado por Lazarus y Folkman (1984) respecto al
estrés emocional derivado de la valoracidon subjetiva, por parte del individuo, de si las
demandas laborales superan sus propios recursos personales. Estas emociones no resueltas

pueden convertirse en estados afectivos prolongados que erosionan el bienestar personal y la
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claridad en la toma de decisiones. Se tratan de reacciones internas estrechamente ligadas al
proceso de como el trabajador esta afrontado el desequilibrio que siente entre la manera que
su entorno le demanda (carga de trabajo, presion, ambigiiedad) y aquello que es capaz de

aportar para superarlo.

A nivel externo, estas tensiones emocionales suelen traducirse en transformaciones
detectables en la conducta laboral del empleado publico. Estas incluyen comportamientos de
distanciamiento emocional del usuario, comunicacion menos empatica, reacciones
defensivas, disminucién del rendimiento, pérdida de iniciativa, resistencia a los cambios o
incluso un trato menos cuidadoso hacia la ciudadania. La comunicacion se vuelve mas fria,

escueta y sin apenas recorrido dentro de la organizacion.

De esta manera, el conflicto emocional no solo afecta al individuo, sino que repercute en la

calidad del servicio publico, generando un impacto organizacional mas amplio y visible.

Algunas de las manifestaciones concretas sobre actitudes del empleado publico por su estado

interno y desempefio laboral son las siguientes:

- Desgaste emocional: el empleado siente que los recursos emocionales que dispone para
afrontar lo que se demanda, se estan agotando, no son suficientes. El servicio publico no
para, siempre estd, el ciudadano cada vez demanda mas, y el trabajador se siente cansado
(fisica y psicoldégicamente).

- Anticipacidn negativa: el empleado publico percibe o interpreta que existen demasiadas
situaciones en su entorno profesional amenazantes, y en consecuencia se preocupa
constantemente incluso antes de que sucedan. Es decir, la manifestacién del conflicto no
lo genera la situacién en si, sino la percepcidn subjetiva de que se pueden generar
momentos indeseados.

- Repercusidn psicoldgica: ante un estado de alerta constante en el empleado por no
conseguir el equilibrio entre aquello que es demandado en su entorno laboral y su manera
de afrontarlo, el individuo experimenta una preocupacion continua que le conduce a una
incapacidad para gestionar la carga mental y a no desconectar. Algunas formas complejas
derivadas pueden ser la ansiedad generalizada, el panico o la escasa tolerancia al cambio

- Sentimientos morales negativos: este tipo de manifestacién enlaza con la forma del

conflicto de valores (desarrollado anteriormente) donde los propios valores, éticos y
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profesionales, chocan con las injusticias que percibe en su entorno. Estos sentimientos,
ademas de afectar a su estado animico, activan un proceso interno de evaluacion moral

gue incrementa la tension intrapersonal: culpa, vergilienza, tristeza o decepcion.

2.1.2.4. Conflicto intrapersonal motivacional

Se trata de una de las manifestaciones mas frecuentes por la existencia de una combinacién
de factores culturales, estructurales y personales que inciden directamente en cémo los
empleados publicos valoran sus aspiraciones, objetivos y mision dentro de la organizacion. El
trabajador experimenta una tensidn interna entre diferentes impulsos, metas o necesidades
que esta compitiendo entre si, generando una contradiccidn interna entre lo que el individuo
quiere y debe hacer. La motivacién debe entenderse como el tipo de inercia positiva que

orienta y sostiene, a nivel psicoldgico, la conducta que manifiesta el empleado.

Al tratarse de una forma del conflicto intrapersonal, el foco desde el que el individuo percibe
la contradiccion sigue el epicentro del conflicto, aquello que él mismo identifica como un
bloqueo para mantener su motivacion, es decir de como éste evalua lo que se le demanda

laboralmente en relacidn con sus recursos.

En el contexto de la Administracion Publica, se desglosan tres grandes focos determinantes

donde se genera la contradiccion: estructural, organizativo y socio-relacional.

Los motivos estructurales se basan en la contradiccidn entre la vocacidon y la rigidez del
sistema, nace de la propia estructura misma del empleo publico. Muchos empleados llegan a
la administracidn por vocacion de servicio o un cierto deseo de estabilidad con el fin de lograr
desarrollar proyectos a largo plazo. Sin embargo, este estimulo inicial se enfrenta a
restricciones estructurales que limitan las posibilidades de crecimiento y promocion del
empleado. Ello genera un conflicto motivacional profundo ya que el empleado quiere, desea

aportar mas y llegar mas lejos, pero el sistema no lo permite.

Un segundo foco de conflicto se base en motivos organizativos debido a las aspiraciones de
modernizacién vy digitalizacion por parte de la Administracion Publica. El Sector Publico es
consciente que debe implantar estrategias de modernizacidn y herramientas electrdnicas que

pueden convertirse en fuentes de contradiccién interna en aquellos casos en los que el
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empleado no disponga de la formacién suficiente, o percibe que “lo nuevo” incrementa su
carga laboral. En estos casos, la motivacion se transforma en amenaza porque el trabajador
siente que se le exige adaptarse constantemente, pero sin recursos adaptativos o de tiempo

y claridad suficientes para integrar estas nuevas dinamicas.

Por ultimo, el tercer foco, probablemente el mas humano y emocional, esta relacionado con
motivos socio-relacionales ya que se genera una contradiccidon entre el esfuerzo personal, la
falta de reconocimiento y las expectativas, cada vez mayores, de los ciudadanos respecto a la
prestacion del servicio publico. El empelado publico siente que la institucién no reconoce su
esfuerzo, su grado de implicacidon profesional, percibiendo que su impulso emocional y
profesional no vuelve en forma de valoracién, apoyo ni legitimidad por parte de la ciudadania.
La consecuencia directa de este conflicto es una disminucién del compromiso y vocacion del

empleado.
2.2. El conflicto interpersonal

2.2.1. Delimitacioén del concepto

El conflicto humano interpersonal en el contexto del Sector Publico se puede definir como
toda tension, desavenencia, contradiccion o enfrentamiento dado entre dos o mas personas
dentro de una organizacion; ya sean empleados publicos, cargos intermedios, ejecutivos,

cargos politicos; des del momento en que sus percepciones e intereses entran en choque.

A diferencia del conflicto intrapersonal, en éste, las percepciones ya dependen de mas de un
individuo por lo que la tension sera siempre relacional, marcada por diversos factores

comunicativos, emocionales, organizativos, etc.

En la literatura espafiola, algunos autores han abordado la especificacion del conflicto
interpersonal en el Sector Publico. Manuel Villoria Mendieta (2024), nombrado anteriormente
por su aportacién en la gestion del conflicto intrapersonal, y a pesar de que su mayor
aportacion se orienta a la ética y la integridad en la gestidn publica, algunos de sus articulos

son Utiles como marco delimitador del concepto del conflicto interpersonal.

Por lo tanto, estamos ante una aparicidn del conflicto que emana de procesos donde resulta
fundamental la interpretacién de la conducta ajena, el tono o el grado de intencionalidad en

el contexto de las organizaciones publicas. Ademads, este tipo de conflicto adquiere
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connotaciones particulares debido al contexto institucional en el que se desarrolla, como
puede ser una estructura jerarquica muy rigida, un proceso normativo estandarizado en
cuanto al acceso y promocion de los trabajadores publicos, asi como una posible distribucion
del poder regulada por criterios técnicos, a través de perfiles directivos, o politicos. Cabe
afadir igualmente, la presién asociada en determinados escenarios publicos como la
prestacion de servicios esenciales por parte de empleados publicos, como la sanidad,

educacidn, servicios sociales, atencidn ciudadana, justicia.

A diferencia de las empresas privadas, la Administracién opera bajo principios de legalidad,
equidad y control, por lo que se condiciona de manera muy profunda las relaciones entre
trabajadores ya que los procedimientos son estrictos. Esta rigidez se puede convertir en un
foco de friccidn interpersonal ya que los empleados no disponen de margen de maniobra para
gestionar la diferencia, ni las prioridades o protocolos de actuaciéon. Cada empleado va a

defender “su” interpretacion profesional del proceso y es aqui, donde se genera el conflicto.

La interdependencia derivada de una cadena de tareas que conecta a varios empleados en un
mismo proceso también supone un aumento de la probabilidad de la aparicién del conflicto
interpersonal; por ejemplo, ante la aparicion de un retraso o un error. Este nivel de
dependencia intensifica uno de los factores que proporcionan mayores conflictos

interpersonales: la comparacion.

La Administracién Publica es un entorno complejo donde conviven una normativa muy rigida,
un nivel de interdependencia importante, bastante tensién emocional y una presion cada vez
mayor por parte del ciudadano exigente en su demanda al Sector Publico. Todos estos factores
interactuan y generan la aparicién de conflictos interpersonales humanos entre los empleados

publicos.
2.2.2. Formas del conflicto interpersonal

El conflicto interpersonal dentro de la Administraciéon Publica se manifiesta en diferentes
formas ya que nace de la interaccién entre dos o mas empleados publicos en un entorno
profesional, complejo tal y como se ha mencionado con anterioridad. La aparicion del conflicto
depende de cémo la persona lo interpreta y ello implica que dos trabajadores pueden

reaccionar de forma distinta ante una misma situacion. Lo que para uno se trata de un
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conflicto de comunicacidn, para otro puede ser de tipo emocional. La subjetividad es un factor

multiplicador de las maneras en que se puede manifestar el conflicto interpersonal.

La manera de clasificar las distintas formas de manifestacion de este tipo de conflicto resulta
amplia. En la siguiente figura se ilustran los tipos de conflicto interpersonal que se manifiestan
en el contexto de la Administracion Publico clasificados por el factor que los desencadena, asi

como su posterior desarrollo en detalle.

Figura 4. Tipos de conflicto interpersonal

Conf. por TAREA

Conf. por RELACIONES
PERSONALES

Conf. por ROL

Conf. por ESCASEZ
RECURSOS

INTERPERSONALES

Conf. derivados de
CAMBIO

Fuente: elaboracion propia

2.2.2.1. Conflicto interpersonal por tipo de tarea

También se puede denominar conflicto por el contenido del trabajo, y es una de las
manifestaciones mas habituales del conflicto interpersonal en las organizaciones publicas.
Este tiene lugar cuando dos o mas trabajadores no se ponen de acuerdo para determinar qué
debe hacerse, o como obrar, bajo qué criterios especificos actuar o con qué grado de
priorizacion deben decidir ante una situacion concreta dada en la organizacién publica para la

que trabajan.

Existen factores que desencadenan este tipo de conflicto como lo muestra, de forma

esquematica la siguiente figura:
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Figura 5. Factores del conflicto interpersonal por tipo de tarea

Conflicto por
tarea

Presiones

Marco Ambito TR o)) Estilos de

criterio
técnico

politicas o
ciudadanas

juridico competencial trabajo

Fuente: elaboracion propia

La Administracidon opera bajo una estructura juridica muy amplia y compleja a través de
multitud de normas, reglamentos especificos, instrucciones internas, la aparicién en muchos
casos de una jurisprudencia, informes y procedimientos que arman un entramado que,
frecuentemente, se manifiesta de forma incoherente. Ello fomenta ciertas lagunas normativas
debido a las posibles diferentes interpretaciones que se puedan dar, asi como también una
ambigliedad y contradiccidn en algunos procedimientos ya que se percibe mds de una Unica

manera de actuar ante una misma necesidad.

El ambito competencial deriva de la propia naturaleza del funcionamiento administrativo del
Sector Publico y el conjunto de sus instituciones. Las tareas se estructuran en fases
desencadenantes, mayormente, en donde se necesita la implicacién de multiples unidades,
perfiles profesionales y niveles de jerarquizacion. Algunas de las manifestaciones del conflicto
son la simultaneidad de competencias, la falta de delimitacion competencial o el intrusismo

por competencias (o invasion de tareas)

El conflicto por tipo de tarea puede también aparecer en el momento en que los empleados
disponen de criterios interpretativos distintos. Este tipo de manifestacidn suele ser recurrente
en ambitos técnicos como urbanismo, intervencidn, contratacion, subvenciones, entre otros;
donde la interpretacidn técnica suele variar considerablemente. Las diferencias se deben al
ambito estrictamente profesional, pero se generan conflictos interpersonales en el momento

del impacto a través de la diferenciacidn de criterios técnicos de ambos.

El estilo de trabajo también supone un factor generador de conflicto por tarea, cuando dos o

mas empleados publicos abordan la tarea de manera diferente y, ademas, interpretan que su
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forma es la adecuada bajo criterios de eficiencia y seguridad. Este tipo de desencadenante es
muy frecuente en la generacién de conflictos interpersonales en gran parte debido a la
coexistencia de multiples generaciones, perfiles profesionales, asi como también diferentes
trayectorias laborales y niveles de adaptaciéon a los procesos de modernizacién de la
Administracién Publica. El choque no se produce tanto por el ritmo de trabajo, sino sobre
como debe hacerse la tarea. En organizaciones donde no hay protocolos claros, se van
desarrollando habitos propios sin estar recogidos en un procedimiento, favoreciendo el

conflicto interpersonal.

Tanto las presiones politicas como las de los ciudadanos también explican multitud de
tensiones interpersonales en torno al contenido y ejecucion de las tareas en el ambito publico.
Este tipo de conflicto surge cuando las dindmicas externas al equipo de trabajo — cambios
politicos, gubernamentales, expectativas ciudadanas, urgencias, fendmenos sociales
sobrevenidos —impactan de forma directa en cémo los empleados interpretan y ejecutan sus

tareas.
2.2.2.2. Conflicto interpersonal por relaciones personales

Este tipo de manifestaciéon del conflicto interpersonal humano en el contexto de la
Administracidon Publica supone una de las formas mas complejas ya que se origina en la
profundidad del ser humano: su personalidad, emociones, estilos; asi como los antecedentes
relacionales entre compafieros. Estos conflictos afloran cuando dos o mas empleados
presentan estilos comunicativos incompatibles, como diferencias en la forma de dar 6rdenes,
en la expresividad, en la asertividad, o en la gestién del desacuerdo. También emergen por
tensiones acumuladas a lo largo del tiempo, pequenas fricciones que no se gestionan
adecuadamente y que terminan cristalizando en rechazo, distancia emocional o incluso
conductas defensivas. En unidades publicas sometidas a alta rotacion o presién continua, la
falta de habilidades sociales, la escasa comunicacidn interna y la ausencia de espacios para

expresar malestar pueden derivar en un deterioro de las relaciones personales.

La estructura jerarquica vertical caracteristica de muchas administraciones también influye en
la aparicion de este tipo de conflicto. Relaciones entre superior y subordinado basadas en

instrucciones unilaterales, falta de escucha, escaso reconocimiento o un liderazgo distante
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pueden generar tensiones personales que trascienden lo profesional. El empleado no solo
percibe un desacuerdo técnico, sino una falta de respeto, de sensibilidad o de trato personal

adecuado, lo que amplifica la carga emocional del conflicto.

Finalmente, la escasez de formacion institucional en habilidades sociales, comunicacion
efectiva y gestion emocional contribuye a que estos conflictos sean mas frecuentes y
duraderos. En muchos organismos publicos no existe una cultura de diadlogo interpersonal,
mediacién temprana o feedback constructivo, lo que provoca que las tensiones personales se
mantengan invisibles hasta que explotan en incidentes, reproches abiertos o deterioro del

clima laboral.

Con el objetivo de alinear las capacidades de los trabajadores con las metas corporativas y
maximizar su aporte a la institucion en su conjunto, estas practicas incluyen tanto la
comunicacion organizativa e interpersonal como la evaluacion sistematica del rendimiento.
Debido a ello, la etiqueta tradicional de “recursos humanos” ha ido perdiendo peso en el
escenario organizativo de las empresas, al percibirse como una vision mas instrumental y
menos evolucionada para, en su lugar, tomar fuerza el término “gestién del talento”, que
pretende reflejar un enfoque mas integrado y dirigido hacia el valor afiadido que aportan las
personas, reconociendo su potencial, creatividad y rol estratégico en la generacién de

innovacion y ventaja competitiva.

2.2.2.3. Conflicto interpersonal vinculados a rol

Este tipo de conflicto interpersonal surge cuando la interaccion entre trabajadores publicos se
ve condicionada por el conjunto de normas, atribuciones o las posiciones que cada empleado
ocupa dentro de la Administracidon Pudblica. Es decir, no se trata exclusivamente de un
desajuste individual (como ocurre en el conflicto intrapersonal de rol) sino de tensiones
relacionales que aparece cuando el significado atribuido a un rol interfiere con el rol
desempefiado por otro compafiero o superior. Se trata de conflictos que nacen en el seno de
la organizacion y de forma en que vayan interactuando los diferentes roles, ya que estos, a

menudo se superponen o colisionan en el dia a dia.
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En el contexto de la Administracion, estas dindmicas adquieren importancia debido algunos
factores, como son la alta formalizacion de los procedimientos, la gran pluralidad normativa,
la rigidez jerarquica o la simultaneidad de varios perfiles técnicos, administrativos y politicos.
La interaccidn entre los diferentes roles se desarrolla de una forma irregular y cambiante, lo
gue aumenta la posibilidad de desencuentros. El conflicto aparece por como el rol de cada
persona influye o limita el desempefo de otros y se manifiesta cuando un trabajador, por
ejemplo, interpreta que otro estad invadiendo su ambito competencial, o deslegitima su
autoridad, o se genera una ambigliedad en el reparto de funciones. La friccion no nace del

contenido de la funcidn, sino de la relacién entre las posiciones organizativas.

El conflicto interpersonal vinculado al rol también refleja elementos simbdlicos: el estatus, el
reconocimiento, la influencia o la legitimidad percibida. En el sector publico —donde Ia
autoridad formal, las categorias funcionariales y la antigliedad tienen un fuerte peso— estas
percepciones pueden tensar las relaciones cotidianas. Las personas no solo interactuan entre
si, sino a través de los roles que ocupan, de las expectativas que generan y de los limites que

representan.

Este tipo de conflicto es especialmente relevante para la gestiéon publica, ya que afecta
directamente a la coordinacién interdepartamental, la calidad del servicio, el clima laboral y
la eficiencia en la toma de decisiones. Comprender cémo los roles se relacionan —y dénde
chocan— es esencial para disefar estructuras mas cooperativas, transparentes y equilibradas,

gue minimicen las tensiones derivadas de la propia arquitectura organizativa.
2.2.2.4. Conflicto interpersonal por escasez de recursos

Las organizaciones publicas tienen como uno de sus origenes mas comunes de tension, los
conflictos interpersonales que surgen a raiz de la falta de recursos. Sucede cuando dos o mas
trabajadores sienten que los recursos disponibles (ya sean materiales, humanos, tecnolégicos
o temporales) no son suficientes para satisfacer de forma adecuada las exigencias de su
trabajo. Esto da lugar a dindmicas de aire competitivo, rencores o fricciones en sus relaciones

interpersonales.

32



Sonia Sanchez Real

El valor estratégico del conflicto humano en la modernizacion de la gestidn publica

Algunos de los factores mas frecuentes en la Administracion Publica y que provocan la
proliferacion de este tipo de conflicto son las restricciones presupuestarias, las plantillas cada

vez mas envejecidas o la creciente carga burocratica.

Por su parte, la escasez de tiempo resulta ser uno de los recursos mas criticos y generadores
de conflictos interpersonales por falta de recursos. En unidades saturadas (como son las de
atencion ciudadana o dreas técnicas con un gran volumen de expedientes) los empleados
pueden generar reproches reciprocos entre si por retrasos, falta de organizaciéon o
incumplimiento de los plazos establecidos. La escasez de recursos tecnoldgicos o materiales
también desencadena conflictos interpersonales. La falta de equipos suficientes, la
coexistencia de sistemas informaticos obsoletos o la comparticion de recursos imprescindibles
(vehiculos, herramientas, licencias de software, archivadores, salas, etc.) obligan a los

empleados a negociar constantemente su uso.

Desde una perspectiva organizativa, este tipo de conflicto interpersonal expresa también un
fallo en la gestion estratégica de recursos, pues evidencia que la estructura y los procesos no
estdn acompanados de los medios necesarios para su funcionamiento. Ello repercute
directamente en la calidad del servicio publico, en la cooperacién entre empleados y en el
clima laboral, pudiendo derivar en desgaste emocional, resistencia al cambio y desconfianza

institucional.

Asi, los conflictos interpersonales por falta de recursos no son meros desencuentros
puntuales, sino manifestaciones que engloban una problematica estructural muy importante.
Es determinante la comprension de este conflicto y afrontarlo para la busqueda e

implantacion de politicas de gestidn publica mas eficientes y transparentes.
2.2.2.5. Conflicto interpersonal derivados del cambio organizativo

Este tipo de conflicto interpersonal humano en la Administracidon Publica surge cuando los
procesos de transformacion institucional (ya sean de tipo estructural, tecnolégico, normativo
o de dmbito cultural) alteran los ritmos de trabajo habituales, asi como las expectativas previas

y las relaciones que existian entre los empleados antes de la transformacion.

No se trata de casos aislados de resistencias individuales al cambio, sino de tensiones que

aparecen con la interaccion entre equipos, mandos o compafieros, en el momento en que
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estas personas afrontan la adaptacién al cambio de forma diferente o se ve afectada de

manera desigual por la nueva dindmica organizativa.

La longevidad de las rutinas administrativas y el gran peso que ejerce la cultura burocratica de
la Administracidon Publica provocan que los cambios organizativos sean especialmente
sensibles. Otros factores que inciden en la aparicion de este tipo de conflicto son la
digitalizacidn, nuevas herramientas de gestidn, reorganizaciones de plantilla, externalizacion

de servicios o actualizaciones de procedimientos.

De igual forma, los cambios estructurales —como fusiones de unidades, redisefios de procesos
o variacion en los niveles de responsabilidad— modifican las interacciones cotidianas entre
empleados: nuevos jefes, nuevos equipos, alteracién de jerarquias, redistribucién de
funciones o ruptura de redes informales de apoyo. Todo ello puede provocar incertidumbre,

rivalidades y deterioro en las relaciones previamente consolidadas.

El cambio organizativo también impacta en la dimension emocional de las relaciones. La
incertidumbre genera ansiedad, y esta, a su vez, puede traducirse en irritabilidad, conductas
defensivas o evitativas hacia los compaiieros. En ocasiones, la sobrecarga derivada de la
transicion —nuevos sistemas que fallan, duplicidad temporal de tareas, necesidad de

reaprender procedimientos— precipita reproches mutuos y deterioro del clima laboral.

Por todo ello, los conflictos interpersonales derivados del cambio organizativo deben ser
entendidos como manifestaciones relacionales de un proceso de transicién mal gestionado o
insuficientemente acompafiado. No surgen solo por la novedad en si misma, sino por la forma
en que esta impacta de manera asimétrica en las percepciones, roles, emociones y
expectativas de los empleados. Una gestion del cambio basada en la comunicacién
transparente, la participacién, la formacion continua y el respeto por las identidades
profesionales minimiza estas fricciones y favorece relaciones interpersonales mas

colaborativas y resilientes.
2.3. El conflicto de liderazgo

2.3.1. Delimitacién del concepto

El conflicto humano derivado del liderazgo hace referencia a aquellas tensiones, fricciones y

disfunciones que surgen en la relacién entre los empleados publicos y quienes ejercen
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funciones de direccién, mando o supervision. A diferencia del conflicto interpersonal general
—centrado en la dinamica entre iguales—, este tipo se origina especificamente en Ia
interaccion vertical dentro de la organizacion, es decir, en la forma en que el liderazgo se

ejerce, se percibe y se experimenta en el contexto administrativo.

Este conflicto tiene su raiz en la asimetria de autoridad, en la capacidad del lider para asignar
tareas, supervisar, evaluar, sancionar o influir en el trabajo y en la carrera profesional del
empleado. Cuando el liderazgo resulta ambiguo, inconsistente, autoritario, ausente o
técnicamente insuficiente, se generan tensiones que afectan no solo al propio trabajador, sino

al clima de la unidad, a la cooperacién interna y al desempefio institucional.

En la Administracion Publica, esta forma de conflicto adquiere matices propios por la
coexistencia de direcciones politicas, direcciones administrativas, mandos intermedios y
estructuras fuertemente regladas, lo que puede producir multiples focos de tensién: liderazgo
técnico vs liderazgo politico, directrices contradictorias, mandos con autoridad formal, pero
sin respaldo competencial, o superiores incapaces de gestionar equipos en entornos de alta

normatividad y complejidad procedimental.

El conflicto humano derivado del liderazgo se manifiesta cuando el estilo de direccidn, la
conducta del mando o las decisiones que adopta generan en los empleados sensacion de
injusticia, falta de reconocimiento, trato desigual, sobrecarga, falta de apoyo, comunicacion
deficiente o control excesivo. También aparece cuando el liderazgo no sabe gestionar el
cambio, no favorece la participacion o no proporciona orientacién clara en contextos de
incertidumbre. Constituye asi una forma particular de conflicto humano que se situa en la
interseccion entre el comportamiento directivo y la experiencia psicosocial del trabajador
publico.

2.3.2. Formas del conflicto de liderazgo

La clasificacion interna del conflicto humano derivado del liderazgo resulta adecuada porque
permite comprender que no todas las tensiones que emergen entre un directivo y su equipo
tienen la misma naturaleza ni responden a los mismos mecanismos causales. Un estilo

autoritario, por ejemplo, genera conflictos asociados a la coercion, la vigilancia excesiva o la

ausencia de participacion; mientras que un estilo laissez-faire provoca tensiones por
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abandono, ambigliedad de rol o falta de orientacion. Aunque ambos se engloben dentro del
conflicto ligado al liderazgo, sus dindmicas psicoldgicas, sus efectos sobre el trabajador y las
estrategias para intervenir son claramente diferentes. Clasificar permite, por tanto, distinguir

patrones, anticipar riesgos y adaptar la gestion a la especificidad del problema.

Clasificar los tipos de conflictos derivados del liderazgo es util porque facilita la intervencién.
Cada categoria (autoritario, paternalista, directivo pasivo, transformacional mal aplicado, etc.)
activa mecanismos diferentes de malestar: desde el miedo a la sancién, hasta la frustracion
por indefinicién o la saturacién emocional. Al identificar estas formas, se pueden disefiar
acciones mas precisas. De este modo, la clasificacién no es un ejercicio tedrico, sino una
herramienta practica que ayuda a orientar politicas de desarrollo directivo y a prevenir que el
conflicto se cronifique o afecte al servicio publico. Los tipos de conflicto van a venir derivados
por el tipo de lider autoritario, ausente, contradictorio, incompetente, politizado, controlador

y deshumanizado.
2.3.2.1 Conflicto de lider autoritario

El liderazgo autoritario constituye una fuente recurrente de conflicto humano en general, en
todo tipo de organizaciones, ya sean publicas o privadas. Concretamente, en el Sector Publico,
debido a la forma en que estan estructuradas las relaciones de poder y la toma de decisiones
(muy jerarquizadas), suele ser un conflicto frecuente. Este estilo directivo se caracteriza por
el control unilateral, la escasa participacion del personal, la rigidez en la supervision y el énfasis
en la obediencia como mecanismo de funcionamiento interno. En contextos administrativos,
este tipo de liderazgo puede intensificar tensiones preexistentes y generar conflictos

persistentes entre mandos y empleados.

Desde la perspectiva del trabajador publico, el liderazgo autoritario crea un clima relacional
basado en la asimetria extrema, donde la opinidn profesional del empleado queda relegada y
la discrecionalidad técnica se ve limitada por instrucciones verticales. Esto produce una
sensacion de anulacién profesional, especialmente entre perfiles cualificados cuya
experiencia es fundamental para garantizar la calidad del servicio. La imposicion de criterios
sin espacio para la deliberacion, junto con la vigilancia continua, genera percepciones de
injusticia, falta de reconocimiento y escaso margen de autonomia, lo que deriva

frecuentemente en conflictos interpersonales y resistencias veladas: desde conductas de
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minima implicacién, hasta bloqueos comunicativos o cuestionamientos indirectos a las

decisiones del mando.

En términos organizativos, el liderazgo autoritario también genera conflictos por su efecto
sobre la dindmica de los equipos. La ausencia de didlogo y el exceso de control inhiben la
creatividad, desalientan la innovacion y reducen la capacidad de adaptacién del personal a
cambios procedimentales. Esto es particularmente problematico en administraciones
sometidas a procesos de modernizacion, digitalizaciéon o reorganizacién interna, donde se

requiere flexibilidad y aprendizaje continuo.

Fernandez y Hernandez (2020) destacan que los estilos autoritarios o excesivamente
jerdrquicos tienden a intensificar la resistencia y a bloquear la innovacion. En definitiva, el
liderazgo autoritario genera conflictos humanos profundos porque transforma la relacion
laboral en un espacio de subordinacion estricta, restringe la autonomia técnica, dificulta la
comunicacion horizontal y produce un entorno emocional basado en el miedo, la vigilancia y
la desconfianza. En el ambito publico —donde la profesionalidad, la legalidad y la orientacién
al interés general son pilares esenciales— este estilo directivo no solo deteriora las relaciones

internas, sino que compromete la eficacia, la legitimidad y la calidad del servicio.
2.3.2.2 Conflicto de lider ausente

El liderazgo ausente constituye una de las fuentes mas silenciosas, persistentes y dafiinas de
conflicto humano dentro de las Administraciones Publicas. A diferencia de los conflictos
provocados por liderazgos autoritarios, que suelen ser visibles y generan reacciones
inmediatas, el liderazgo ausente se caracteriza por su baja intensidad aparente, pero alta

capacidad erosiva sobre el clima laboral, la coordinacién y la prestacion del servicio publico.

El mando que se ocupa de una posicidn directiva no ejerce efectivamente su responsabilidad
de conduccidn, ya sea por desinterés, falta de nivel competitivo, para evitar un conflicto, por
sobrecarga, inseguridad personal o profesional o una cultura organizativa acorde a la
pasividad directiva. Algunas de las conductas habituales de un lider ausente respecto a su

equipo son las que se ilustran en la siguiente figura:
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Figura 6. Conductas de un lider ausente

Es INACTIVO

eEvita tomar decisiones

*No define prioridades

*No resuelve problemas

eLa figura de lider esta diluida y el quipo opera "a ciegas"

No mantiene una PRESENCIA "REAL"

*No estd disponible, no responde
*No orienta, no supervisa
eAusencia fisica y psicologica

Es AMBIGUO y DESCOORDINANTE

*No aporta claridad en la definicién de objetivos
*No define un marco operativo estable
eProporciona errores y duplicidades por falta de planificacién

Desplaza su RESPONSABILIDAD

*QOtros asumen la responsabilidad del lider
eGenera inequidad

Fuente: elaboracion propia

En el ambito publico, este tipo de conducta favorece la burocracia defensiva, es decir, el
empleado actla intentando protegerse por la falta que direccion que sufre ya que su lider, no
da instrucciones claras, no interviene en los conflictos que se generan, ni corrige ningun tipo
de desviacion, asi como tampoco reconoce los logros que acontecidos. El lider ausente no
muestra interés, ni conecta con la misidn del servicio, por lo que ademas de generar conflictos
con el equipo que “lidera” se aleja también de las expectativas de la institucion y de los

ciudadanos.

Northouse (2016) describe el lider laissez-faire (dejar de hacer) como el lider que se inhibe de
asumir la responsabilidad de coordinar y le otorga uno de los estilos de liderazgo mas
ineficaces ya que genera diversos tipos de conflictos en los equipos y en la organizacion para
la que trabaja, manifestdndose en una descoordinacidn, sobrecarga e incertidumbre muy

considerables.

Los empleados han de interpretar de forma subjetiva las funciones que deben desempefiar y
cémo han de hacerlo, por lo que los vacios de poder se llenan con liderazgos espontaneos o

informales que suelen generar otros conflictos derivados por la presencia del lider ausente.
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2.3.2.3 Conflicto de lider contradictorio

A diferencia del lider ausente, el lider contradictorio si actla, pero lo hace forma inestable e
incoherente, provocando un entorno laboral imprevisible y conflictivo. El liderazgo
contradictorio se produce cuando el directivo emite mensajes, decisiones o expectativas que
son incompatibles entre si, cambiantes o incongruentes con su propio comportamiento. Esta
disonancia acerca de lo que se debe hacer —y cédmo hacerlo— genera un escenario de

confusién normativa, ambigliedad de rol y malestar psicoldgico.

En el sector publico, este tipo de liderazgo puede emerger en situaciones de presiones
politicas que generan entornos cambiantes; culturas organizativas que se han ido
superponiendo a lo largo de la vida de la institucién, falta de autonomia profesional del

directivo o, fundamentalmente, debido a un estilo propio indeciso por parte del cargo.

El resultado es que los empleados dependientes del lider, no saben a qué atenerse,
interpretan las instrucciones de manera subjetiva y desarrolla estrategia para protegerse,

hecho que genera mayor conflictividad.

Algunas de las caracteristicas comunes del perfil del lider contradictorio son las directrices
incompatibles entre si, la doble moral (por ejemplo, cuando un jefe exige puntualidad, pero él
siempre llega tarde), mensajes equivocos, lenguaje impreciso o cambios de criterio sin

justificacion alguna.

El liderazgo contradictorio es especialmente nocivo en organizaciones publicas donde existe
una alta dependencia de las leyes y normas especificas. La seguridad juridica de los
procedimientos administrativos es claramente critica al respecto, y la presion del ciudadano
es cada vez mayor y mas constante. Los equipos, por ello, necesitan coherencia con el fin de

no incurrir en sanciones.

La inconsistencia directiva que provoca un lider contradictorio minimiza la capacidad técnica
del personal y produce conflictos internos, asi como también quejas formales por parte de los

ciudadanos objeto de los servicios publicos.
2.3.2.4 Conflicto de lider incompetente

El liderazgo incompetente es una importante fuente de conflictco humano en las

Administraciones Publicas, porque impacta directamente en la coordinacion, la calidad del
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servicio, la toma de decisiones, y el ambiente laboral. El liderazgo incompetente se distingue
del liderazgo ausente (sin accién) o contradictorio (sin coherencia) por la incapacidad tangible

de un directivo para desempefiar correctamente las funciones que su puesto requiere.

Es un liderazgo que si actua, pero lo hace mal, causando errores, decisiones ineficaces y
frustracidn en los empleados, asi como una falta de organizacion interna. Esta incompetencia
puede ser resultado de la falta de conocimientos técnicos, del poco talento para gestionar, de
las carencias en habilidades directivas o de dificultades personales que impactan el

rendimiento.

En la Administracién Publica, este fendmeno puede agravarse debido a los sistemas de
promocion basados, generalmente, en méritos de antigliedad; asi como también
nombramientos politicos de libre designacion que, a menudo, carecen de evaluacidn previa
de sus competencias. Cabe remarcar también la escasez de programas formativos en liderazgo
directivo ya que las estructuras organizativas tradicionales carecen de incentivos de desarrollo
de habilidades de gestion. A través de la siguiente tabla se ilustra de forma sencilla las formas

en las que el liderazgo incompetente puede generar conflicto humano:

Cuadro 1. Manifestaciones conflictivas del lider incompetente

Decisiones incorrectas o Decisiones mal fundamentadas que generan errores en expedientes, retrasos,
técnicamente deficientes incumplimientos normativos y mayor carga de trabajo para corregir fallos.

Desorganizacion y planificacion Falta de pautas claras, cronogramas, prioridades o seguimiento, lo que

deficiente produce caos operativo y aumentos en la tensidn interpersonal.

Sobrecarga y redistribucion El lider desplaza sus responsabilidades al personal técnico, incrementando la
ineficiente del trabajo carga de trabajo y generando fuertes percepciones de inequidad.

Incapacidad para resolver No sabe intervenir en disputas, lo que agrava conflictos existentes y cronifica
conflictos tensiones entre miembros del equipo.

Falta de credibilidad y pérdida La plantilla pierde confianza en el directivo, afectando la disciplina, el respeto y
de autoridad informal la cohesion dentro del grupo.

La falta de conocimientos o visidon provoca resistencia o bloqueo ante cambios

Obstaculizacién de la innovacién . . o
tecnoldgicos o procedimentales, frenando la modernizacion.

Incremento del conflicto Los empleados experimentan frustracion, sentimiento de injusticia,
emocional e intrapersonal anticipacidn negativa y desamparo institucional.

Fuente: elaboracion propia
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Normalmente, el personal percibe la incompetencia del lider, aumentando el malestar en el

equipo, el aumento del conflicto humano y el empeoramiento de la calidad del servicio.
2.3.2.5 Conflicto de lider politizado

En aquellos casos en que un directivo publico ejerce su rol de lider priorizando aquellos
intereses o presiones de indole politica por encima de los criterios profesionales aparece este
tipo de lider politizado. Con ello, no se trata de ocupar un puesto de confianza politica (ya que
esto se trata de algo habitual en la Administracidn Publica), sino de subordinar la importancia
de la toma de decisiones a actitudes partidistas o estratégicas que, pueden no coincidir con
los principios fundamentales de la Administracién, como son la legalidad y la eficiencia, asi

como la necesidad real del servicio.

Este tipo de liderazgo genera un conflicto humano ya que distorsiona por completo la misién
institucional alterando la neutralidad basica que ha de mantener el directivo. Se crean
desigualdades internas y sitUa a los miembros de su equipo en posiciones inseguras fuera de

toda ética profesional y buena practica administrativa.

Los criterios con los que este tipo de lider dirige la organizacidn son partidistas ya que busca
satisfacer, de forma prioritaria, las expectativas de los cargos electos, para asi obtener un
rédito politico vinculado. Cualquier decisidn va a estar para este lider sometido al calendario
electoral fuera de cualquier logica técnico-administrativa necesaria para la salvaguarda de la
misién de la institucion.

El equipo percibe que el lider no actla como garante del interés general en la prestacién del

servicio publico y por ello, se generan tensiones y un ambiente de desconfianza y sensacién

de una instrumentalizacion de la practica publica por parte del empleado.

Algunas de las caracteristicas esenciales de este tipo de lider politizado son la existencia de
una excesiva dependencia del poder politico, el favoritismo a personas afines a través de un

trato desigual, la desviacion de la mision institucional o la inestabilidad de conductas subitas.
2.3.2.6 Conflicto de lider controlador

El liderazgo controlador es aquel estilo directivo que basa su autoridad en la supervision
excesiva, la centralizacion extrema de decisiones y la desconfianza hacia la autonomia

profesional del personal. Se trata de un liderazgo que concibe el control como el mecanismo
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principal para garantizar resultados, lo que conduce a dinamicas rigidas, relaciones jerarquicas

tensas y una reduccion significativa del margen de actuacion del empleado publico.

Este tipo de liderazgo genera conflicto humano porque inhibe la creatividad, la iniciativa y la
confianza, aumenta la presion laboral y produce una sensacion permanente de vigilancia y
dependencia jerarquica. Al reducir la autonomia profesional —fundamental en un entorno
técnico y normativo como el publico— aumenta la frustracion, la resistencia y la conflictividad

interpersonal.

El lider controlador se basa en una supervisién constante del detalle, incluso de tareas
rutinarias, de todo cuanto se ejerce en su equipo de trabajo. A menudo, este estilo se suele
justificar por la rigidez procedimental de la Administracion, si bien cuando se convierte en el
eje principal del estilo con el que el lider se manifiesta, se ocasionan conflictos a través de un

entorno laboral asfixiante y de mucho desgaste.
Las caracteristicas principales de este tipo de lider se pueden ver en la siguiente tabla:

Cuadro 2. Caracteristicas del lider controlador

e Supervision constante
Control excesivo ¢ Micro gestidn del detalle
* Revisidn continua de tareas

o El lider decide todo
Centralizacion total * Delegacion minima

* Dependencia jerdrquica para avanzar

e Ordenes sin didlogo
Comunicacién unidireccional * Pocas oportunidades de participacion

¢ Escasa escucha activa

¢ Dudas sobre la competencia profesional
Desconfianza hacia el equipo * Justificaciones constantes

e Correcciones continuas

* Necesidad de vigilancia
Uso del control como poder ¢ Autoridad basada en el control, no en el apoyo
¢ Dependencia jerdrquica reforzada.

¢ Interpretacion estricta de protocolos

Rigidez normativa ¢ Baja flexibilidad
¢ Bloqueo de iniciativas

Fuente: elaboracion propia
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En las organizaciones publicas, donde se requiere una importante interpretacion técnica y un
criterio profesional que se adapte para resolver casos complejos, este tipo de liderazgo
entorpece muchisimo el servicio y provoca la proliferacion del conflicto humano, asi como un

deterioro del clima organizativo.
2.3.2.7 Conflicto de lider deshumanizado

Este tipo de lider es el que genera mas impacto con el conflicto humano a nivel emocional. Se
caracteriza por un ejercicio del poder directivo que ignora la dignidad, las emocione, las
circunstancias del personal, y que aplica exclusivamente criterios arbitrarios vy
discriminatorios. Este lider trata a los miembros de su equipo como recursos reemplazables y
no como profesionales con valor y ética propios. Este tipo de conducta genera intensos
conflictos humanos en la Administracién Publica, tanto intrapersonales (malestar emocional,
estrés, frustracion y una pérdida de autoestima) como interpersonales (tensiones

relacionales, falta de cooperacién, deterioro progresivo del clima laboral).

El lider deshumanizado actua desde una perspectiva instrumental, prescindiendo de toda
consideracion por el bienestar emocional y profesional de su equipo, para este lider, los

empleados son medios que han de servir para cumplir sus objetivos.

En la siguiente tabla se observan las caracteristicas principales del tipo de lider

deshumanizado, asi como también situaciones observables a partir de este tipo de conducta.

Cuadro 3. Caracteristicas del lider deshumanizado

Falta de equidad y trato injusto. Aplicacién desigual de criterios o decisiones.
Desconsideracion y ausencia de Asignacidn de cargas sin considerar limites personales o
empatia. contextuales.

Insensibilidad ante el impacto Ignorar sefiales de estrés, malestar o conflicto interno en el
humano. equipo.

Arbitrariedad en la toma de

- Favorecimiento discrecional de determinados empleados.
decisiones.

Comunicacion unilateral, escasa escucha y minima
participacion.

Tratar al personal como recurso funcional y no como
profesional.

Estilo relacional frio y distante.

Despersonalizacién del trabajador.

Ejercicio autoritario y poco ético del

o Uso de sanciones o correcciones desproporcionadas.

Fuente: elaboracion propia
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El tipo de liderazgo autoritario junto con el deshumanizado, suponen las formas de liderazgo
mas destructivas en el Sector Publico, ya que rompe los principios de igualdad, profesionalidad
e integridad que sostienen los fundamentos de la funcién publica. El lider deshumanizado se
manifiesta pues, a través de una falta de empatia, la despersonalizacién del empleado publico
y el abuso de poder. El clima de trabajo acaba siendo toxico, y los empleados perciben que su

dignidad y derechos estan siendo totalmente vulnerados.
3. Consecuencias del conflicto humano en la Administracion

Tras analizar la presencia del conflicto humano, a través de sus manifestaciones en el conflicto
intrapersonal, interpersonal o derivado del liderazgo, resulta necesario examinar los efectos
que este fendmeno genera sobre el funcionamiento interno de las instituciones publicas. Tales
efectos se proyectan tanto en el bienestar y desempefio de los empleados como en la calidad
del servicio que se presta a la ciudadania. Abordar el conflicto debe ser uno de los grandes
paradigmas de las administraciones publicas si pretenden modernizar sus estructuras y
adaptarlas a los nuevos escenarios. De lo contario, escenarios como los que manifiesta la

siguiente figura, serian frecuentes y acabaria dinamitando el seno de la Administracién.

Figura 7. Consecuencias de la no gestion del conflicto humano en la Administracion
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Fuente: elaboracion propia
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El conflicto no solo altera la experiencia subjetiva por parte del empleado, sino que acaba
modificando patrones de conducta, las relaciones laborales, cémo se desarrollan los procesos

de trabajo y las dindmicas de organizacion.

En la Administracion Publica, estas consecuencias se intensifican por las caracteristicas propias
del sector. El marco normativo es rigido y procedimental, lo que limita la capacidad de
adaptacion rapida ante tensiones internas; la exposicion al escrutinio ciudadano genera una
presion adicional sobre el personal, especialmente en areas de atencion directa o con alta
responsabilidad técnica; y, ademas, la organizacion esta obligada a garantizar principios de
legalidad, igualdad, transparencia y continuidad del servicio, lo que exige un elevado nivel de
coordinacion, confianza y estabilidad en los equipos. Cuando el conflicto humano irrumpe en

este contexto, se convierte en un factor que desestabiliza estos equilibrios esenciales.

Algunos trabajos en Espafia, como el de Rodriguez Blanco V. (2023) aborda cémo
determinadas practicas arbitrarias pueden generar conflictos de liderazgo causando efectos
muy negativos para la organizacion, como desigualdad, desmotivacion, injusticias y erosiones

en la justicia organizativa.

El conflicto intrapersonal, por ejemplo, altera la claridad de rol, la capacidad de concentracion
y el equilibrio emocional del empleado, afectando directamente su rendimiento y su
disponibilidad mental para atender adecuadamente al ciudadano. El conflicto interpersonal
deteriora las relaciones de colaboracién necesarias para procesar expedientes, compartir
informacién o consensuar criterios técnicos, generando retrasos, errores y respuestas
incoherentes. Y el conflicto derivado del liderazgo —ya sea por autoritarismo, ausencia,
contradiccion o incompetencia— puede amplificar estas tensiones, creando incertidumbre,
arbitrariedad o falta de direccidn, lo cual repercute tanto en la estabilidad del equipo como

en la eficacia del servicio publico.

Segun el tipo de conflicto, intrapersonal, interpersonal o de liderazgo, se producirdan unas
consecuencias tantos en los empleados publicos como en la calidad del servicio a la ciudadania
que se esté prestando. A menudo parecen sobreponerse ya que son parecidos, pero el
presente trabajo ha merecido dedicar esfuerzo para poder definir estas diferencias, y asi
ayudar a las instituciones a obtener patrones identificativos para poder discernir ante qué tipo

de conflicto se esta y qué consecuencias tiene éste.
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3.1. Consecuencias del conflicto intrapersonal en la Administracion Publica

El conflicto intrapersonal (ya se adopte la forma de conflicto de valores, de rol, emocional o
cognitivo) genera una alteracién profunda del equilibrio psicolégico del empleado publico y
afecta de manera directa a su funcionamiento profesional.
En primer lugar, es frecuente que aparezca ansiedad laboral y anticipacidon negativa,
especialmente ante tareas de elevada carga normativa, evaluaciones de desempefio o
procesos de cambio organizativo. El trabajador interpreta el entorno como potencialmente

amenazante y vive las situaciones ordinarias con un nivel superior de tension.

De forma progresiva, esta presion interna puede derivar en desmotivacién y desafeccién
respecto a la misién publica, cuestionandose el sentido de su contribucién y perdiendo la
conexién emocional con el propdsito institucional. A ello se suman dudas constantes,
inseguridad profesional y una pérdida de confianza en sus capacidades, lo que favorece un

circulo de auto refuerzo negativo.

La prolongacion duradera de estas manifestaciones puede desembocar en un cansancio
emocional y agotamiento, sobre todo en aquellos lugares de trabajo que mantienen mucho
trato directo con los ciudadanos, ya que deben gestionar a la vez las propias demandas del
servicio, y las suyas propias. En el ambito cognitivo, este tipo de conflicto también provoca
cierto deterioro funcional, manifestado en mayor propensiéon a errores, dificultades de

concentracion, lentitud en la ejecucion de tareas y menor flexibilidad mental.

En consecuencia, y como medida de auto proteccion, algunos empleados desarrollan
actitudes defensivas, como son la rigidez conductiva, evitacién de tomar decisiones o una
tendencia a “cubrirse” de forma excesiva mediante la norma para evitar riesgos. Todo ello
culmina en un descenso general del bienestar psicolégico, que en algunos casos puede

acompafarse de somatizaciones, como dolores musculares, cefaleas o alteraciones del suefio.

El conflicto intrapersonal no afecta Unicamente al individuo, sino que tiene un efecto directo
en la calidad del servicio que recibe la ciudadania y el desempefio de la institucion. La habilidad
de respuesta del trabajador se ve afectada cuando estd estresado, saturado o dividido

emocionalmente.
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Una de las primeras manifestaciones es el retraso en la tramitacién, fruto de una menor
velocidad y eficacia en el procesamiento de expedientes o en la resolucidn de solicitudes.
Asimismo, se incrementa la probabilidad de errores en informes, documentos o actuaciones

de atencidn al publico, lo que obliga a realizar correcciones y genera ineficiencias.

En la dimensidn relacional, el desgaste interno se traduce en una atencién menos empatica,
mas fria o incluso defensiva, afectando a la percepcion ciudadana de cercania y calidad
institucional. Paralelamente, el miedo a equivocarse puede conducir a una aplicacion
excesivamente rigida de la norma, que reduce la capacidad de adaptacién a situaciones

complejas y limita la posibilidad de resoluciones flexibles dentro del margen legal.

Finalmente, el conflicto intrapersonal reduce la capacidad para enfrentar casos complejos,
inhibe la iniciativa y favorece el bloqueo ante la incertidumbre, afectando directamente a la

eficiencia, calidad y legitimidad del servicio publico.
3.2. Consecuencias del conflicto interpersonal en la Administracion Publica

Debido a la elevada interdependencia de tareas, la presion normativa y la necesidad de
coordinacidon permanente en el sector publico, los efectos de estos conflictos tienden a
amplificarse, generando dinamicas disfuncionales que pueden persistir en el tiempo si no se

interviene adecuadamente.

Los conflictos entre compafieros repercuten directamente en el clima laboral y en el bienestar
psicosocial de los empleados publicos. En primer lugar, la presencia de tensiones constantes
crea ambientes laborales cargados o emocionalmente hostiles, donde la desconfianza y la
incomodidad dificultan realizar el trabajo con normalidad. La interaccion cotidiana se ve
afectada por suspicacias, interpretaciones negativas y deterioro de la confianza interpersonal,
elementos esenciales para la cooperacion en entornos administrativos altamente

dependientes del trabajo coordinado.

La existencia de posiciones enfrentadas o relaciones deterioradas suele conducir a fendmenos
de aislamiento profesional o a la construccion de subgrupos internos, lo que fractura la
cohesion del equipo y reduce la capacidad de actuar como unidad. Este tipo de fragmentacion
incrementa el sentimiento de vulnerabilidad y desproteccion, alimentando una sensacién de

conflicto latente que erosiona la motivacion y el compromiso institucional.
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Ademas, cabe afadir un aumento significativo del estrés laboral y del malestar emocional
debido a roces continuos y la falta de colaboracién o la interpretacidon de injusticia que
generan ansiedad, agotamiento y frustracidén. El conflicto interpersonal acaba siendo un
fendmeno que deteriora la experiencia subjetiva del trabajo, es decir a las percepciones y
significados que los empleados construyen sobre su ejercicio profesional, su entorno

organizativo y sobre las condiciones en las que ejerce sus funciones.

En lo que atafe a la comunicacién, ésta se transforma en mas dificil, menos fluida. Las
tensiones que mantienen los trabajadores derivan en resistencias para compartir informacién
y se generan omisiones intencionadas o descoordinaciones, que afectan de forma derivada a
la calidad del trabajo y a la posibilidad de tomar decisiones de forma consistente. Esta
disfuncién comunicativa ralentiza los procesos, aumenta la complejidad del procedimiento y

el coste emocional de los empleados de forma diaria y constante.

En consecuencia, a partir de este deterioro interpersonal en los empleados, aumenta la
rotacidon interna, las peticiones de traslado o incluso las bajas por estrés emocional. El
conjunto de estas manifestaciones refleja tanto la insatisfaccion de los empleados publicos

como una gran inestabilidad en toda la organizacion.

Ademas de tener un impacto en las relaciones internas de los propios empleados publicos, el
conflicto entre personas en la Administracion afecta, a su vez, y de forma muy directa a la
calidad del servicio publico que se ofrece a los ciudadanos. Esto ocurre porque el trabajo en
el sector publico se distingue por una notable interdependencia funcional, una intensa
necesidad de coordinacién procedimental y una exposicion permanente a la evaluacion
externa. Estos componentes estructurales funcionan como potenciadores de los impactos
negativos cuando las conexiones personales entre los trabajadores se deterioran, causando

disfunciones que afectan la legitimidad institucional y la eficiencia.

Tal como sefiala Manuel Villoria (2007), el funcionamiento de los servicios publicos depende,

en gran medida, de la cooperacion y la confianza entre los equipos,

En primer lugar, los conflictos entre compafieros suelen materializarse en una ralentizacion
general de los procesos, pues la falta de cooperacidn retrasa la ejecucién de tareas que

requieren intercambio de informacidn, revisidon cruzada o trabajo conjunto. La Administracion
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depende de cadenas de trabajo bien engranadas; por ello, cualquier ruptura en la
comunicacion o en la disposicion a colaborar provoca que los expedientes avancen a menor
ritmo, dando lugar a retrasos en resoluciones, acumulacién de carga y aumento de tiempos
de respuesta al ciudadano. En contextos donde existen plazos normativos o altas demandas
de servicio, estas demoras pueden generar tensiones adicionales y acumular mas presién

sobre el sistema.

También, la ausencia de comunicacién fluida y la fragmentacion del equipo favorecen la
aparicion de duplicidades de trabajo, contradicciones entre documentos internos y errores
técnicos o procedimentales. Cuando los empleados evitan coordinarse, dejan de contrastar
criterios, repetir tareas, revisar documentos de forma conjunta o compartir informacion
relevante. Esto provoca incoherencias en informes, divergencias en la interpretacion de las
normas y errores que requieren rectificacion posterior. En sectores como contratacion,
servicios sociales, urbanismo, subvenciones o atencién al ciudadano, estas contradicciones
pueden comprometer la credibilidad técnica y la consistencia juridica de la actuacion

administrativa.

El conflicto interpersonal genera escenarios donde los empleados han de ir aplicando su
propio criterio por falta de coordinacion o incluso por rivalidad personal entre ellos, lo que
ocasiona una pérdida paulatina y constante de la coherencia en los criterios técnicos de la
organizacién, que deriva en inseguridad juridica. Algunas de las consecuencias de tales
inconsistencias se perciben en resoluciones que no mantienen una linea comun o en una
divergencia de la normativa, asi como también en mensajes contradictorios que se trasladan
al ciudadano poniendo en evidencia el criterio institucional. Esta ausencia de homogeneidad
afecta al procedimiento interno, y alimenta las reclamaciones por parte de la ciudadania a
través de recursos e impugnaciones que, de forma retroactiva, eleva la carga de trabajo

generando nuevos escenarios de conflictos interpersonales.

El conflicto interpersonal también deteriora la eficiencia y la calidad del servicio directo al
ciudadano. En areas de ventanilla, atencién al publico o gestion de tramites de alto contacto,
las tensiones internas no quedan ocultas. La ciudadania percibe de inmediato la falta de
coordinacion, la desorganizacion y la inseguridad del personal. Esto se traduce en

explicaciones poco claras, cambios de criterio entre empleados, derivaciones innecesarias o
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respuestas incongruentes. Cuando la interaccidn entre compaiieros es hostil o distante, el

usuario suele experimentar un servicio mas lento, menos amable y menos resolutivo.

Asimismo, las disfunciones internas tienen un efecto acumulativo sobre la calidad técnica de
los productos administrativos: informes, propuestas de resolucién, expedientes, dictdmenes
o respuestas a consultas. El clima emocional negativo, la falta de cooperacion y la reduccién
del intercambio de conocimientos impactan en la precision, la profundidad y la
fundamentacion de estos documentos. Un equipo en conflicto tiende a trabajar de forma mas
aislada, con menor revisién cruzada y menos debate constructivo, lo que disminuye la calidad
final del producto administrativo y aumenta el riesgo de decisiones incompletas o

insuficientemente justificadas.

Otro efecto relevante es el incremento de quejas, reclamaciones y percepciones negativas por
parte de la ciudadania. Los conflictos interpersonales, al traducirse en descoordinacién vy
errores, generan insatisfaccion en los usuarios, que perciben la organizacion como poco eficaz,
desorganizada o incapaz de ofrecer un servicio homogéneo. En servicios particularmente
sensibles (sanidad administrativa, servicios sociales, empleo publico, educacidén, seguridad
ciudadana), este deterioro puede impactar incluso en la confianza global hacia la

Administracién, afectando su reputacién institucional.

Los conflictos no gestionados, o que no se gestionan de forma adecuada generan un deterioro
progresivo en el conjunto de la institucidn y en la capacidad de ésta para producir el resultado
definido en la gestion de politicas publicas, es decir, un resultado que permanezca a lo largo
del tiempo como fiable, consistente y absolutamente legitimo de acuerdo a los principios de
la Administracién. En el momento en que el conflicto interpersonal se cronifica, los
mecanismos de aprendizaje de la organizacién se debilitan y aumenta la distancia entre los
valores que se declaran y la practica real de la administracién. Este desajuste provoca una

Ill

pérdida del “valor publico” y de la misidn esencial de la institucion.

En conjunto, el conflicto interpersonal en la Administracion no sélo complica la vida interna
de los equipos; altera la esencia misma del servicio publico, comprometiendo su eficacia,
equidad y credibilidad. Por ello, su gestidon adecuada no constituye un aspecto opcional, sino
una condicidn necesaria para garantizar un servicio publico de calidad y un funcionamiento

institucional alineado con los principios de buen gobierno.
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3.3. Consecuencias del conflicto de liderazgo en la Administracion Publica

Los conflictos humanos generados por el estilo de liderazgo en las administraciones publicas
tienen un efecto significativo en los trabajadores y en la calidad del servicio publico. El
liderazgo, en el sector publico, ademas de guiar la coordinacién interna, establece el entorno
relacional, normativo y emocional en el que trabajan los empleados. Esto es asi porque el
funcionamiento del sector publico esta basado en principios de legalidad, imparcialidad y
servicio al interés general. Se producen dindmicas disfuncionales que funcionan como
disparadores directos de conflictos humanos cuando el liderazgo es contradictorio, ausente,
autoritario, politizado o técnicamente inepto. Estas dinamicas se traducen en ambigtiedad de
rol, sobrecarga, inseguridad juridica en la toma de decisiones, desigualdad en el trato, falta de

reconocimiento y deterioro de la confianza entre los equipos.

Para los trabajadores publicos, el conflicto derivado por el tipo de lider también puede tener,
como sucede con los conflictos intrapersonales e interpersonales, consecuencias psicoldgicas,
emocionales, dificultades colaborativas y de constantes apariciones de tensiones globales en
la organizacion. Organizativamente, el conflicto por liderazgo afecta a la coordinacion entre

las unidades y se desestabilizan los flujos de trabajo.

Este deterioro interno repercute de forma directa en la calidad del servicio publico. Los
conflictos vinculados al liderazgo generan retrasos, errores, pérdida de eficiencia y falta de
coherencia en las decisiones, afectando la experiencia del ciudadano y la capacidad
institucional para responder con eficacia, equidad y continuidad. Cuando el liderazgo se
convierte en origen de conflicto humano, la organizacién publica ve comprometidos tanto el
bienestar de su personal como el cumplimiento de su mision fundamental: garantizar servicios

de calidad orientados al interés general.

Dentro del conflicto derivado del tipo de liderazgo en el contexto de las administraciones
publicas, se distinguian diferentes tipos de lideres segun la caracteristica predominante de
estos. El lider autoritario, definido por un ejercicio rigido y vertical de poder; el ausente
caracterizado por su falta de direccion y pasividad; el contradictorio que destaca por su
incoherencia y falta de criterios estables; también el politizado que utiliza el cargo para
favorecer intereses externos; el incompetente que presenta multitud de déficits técnicos y
dificultades para planificar y resolver problemas; el controlador que ejerce una supervision
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extrema; y por ultimo, el deshumanizado caracterizado por una falta de empatia y trato

distante o desconsiderado.

Una vez se dispone de los tipos de lider segun el estilo de liderazgo, resulta determinante
vincular cada estilo con las posibles consecuencias que tienen sobre los empleados que
forman parte de sus equipos y sobre la calidad de los servicios que se prestan en las
instituciones publicas donde lideran los mismos. Este analisis permite comprender como
determinadas formas de ejercer el liderazgo influyen directamente en el clima laboral, el

desempeiio institucional y, en dltima instancia, en la satisfaccién ciudadana.

Los tipos de liderazgo en el sector publico que actian de forma disfuncional son generadores
de conflictos entre personas. Estos liderazgos deterioran el ambiente de trabajo, aumentan la
desmotivacidn y el estrés del personal, disminuye el nivel de confianza y promueven la tension
entre comparfieros. En cada uno de estos escenarios, los empleados publicos manifiestan una
falta de seguridad, frustracidén y cansancio emocional, lo que genera una disminucién de su

compromiso con la institucion y un aumento del desinterés por su trabajo.

De igual manera, este tipo de perfiles directivos afectan de forma negativa a la calidad del
servicio publico debido a la falta de coordinacion, incoherencia en los criterios, la persistencia
de errores frecuentes y, sobre todo, por la ralentizacién de los procesos. Ademas, otra de las
consecuencias mas negativas sobre la Administracion a partir de la presencia de este tipo de
lideres, es el bloqueo del proceso de modernizacion de las organizaciones publicas. Con este
tipo de conflictos derivados del tipo de lider, la innovacidn se detiene y se compromete por

completo la eficacia y el valor del servicio publico.

La forma mas practica y sencilla para relacionar el fendmeno del conflicto por tipo de liderazgo
y Sus consecuencias en las organizaciones publicas es la siguiente tabla, donde la columna 1
se refiere al tipo de lider, la 2 describe las consecuencias que éste genera en los empleados
publicos que lidera y la 3 el impacto en la calidad del servicio publico donde trabaja el lider y

su equipo de trabajo.
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Cuadro 4. Consecuencias en la Administracion por tipo de lider disfuncional

Lider autoritario

Lider ausente

Lider
contradictorio

Lider
incompetente

Lider politizado

Lider controlador

Lider
deshumanizado

¢ Clima laboral basado en miedo y sumisidn.

e Pérdida de autonomia e iniciativa.

e Estrés elevado por ordenes rigidas y presion.
¢ Sensacion de injusticia y trato desigual.

e Alto riesgo de burnout y desmotivacion.

¢ Desconfianza y conflictos entre subordinados.

¢ Desorientacién por falta de directrices.

e Aumento del conflicto interpersonal por falta
de coordinacion.

* Sensacion de abandono y ausencia de apoyo.
® Sobrecarga laboral en el equipo.

® Baja moral y desmotivacion.

e Autoorganizacion improvisada e ineficaz.

¢ Inseguridad por instrucciones cambiantes.

* Rehacer tareas continuamente.

¢ Pérdida de confianza en la direccidn.

e Estrés por falta de estabilidad.

e Cinismo organizativo

® Rumores, desinformacién y confusion.

¢ Falta de apoyo técnico.

e Sobrecarga sobre empleados competentes.
e Frustracién por érdenes inviables o erréneas.
¢ Desconfianza y desmotivacion.

* Micro gestion improvisada y sin criterio.

e Conflictos internos por falta de claridad.

® Sensacion de arbitrariedad e injusticia.

e Desmotivacion del personal cualificado.

¢ Creacion de facciones internas.

e Temor a represalias.

¢ Pérdida de profesionalidad como valor
central.

¢ Sensacion de vigilancia permanente.

e Anulacion de la autonomia profesional.

e Estrés por micro management

¢ Pérdida de creatividad e iniciativa.

* Dependencia excesiva del directivo.

e Desmotivacion y apatia.

¢ Sensacion de invisibilidad y falta de
reconocimiento.

e Malestar emocional profundo.

e Aumento del burnout y del absentismo.

e Solicitudes de traslado y rotacion interna.
¢ Desafeccion y desvinculacion afectiva.

¢ Clima tdxico entre companeros.

e Menor innovacién y flexibilidad.

e Tramites mas lentos por hiper
centralizacion.

¢ Errores por miedo a consultar o proponer
alternativas.

e Atencidn al ciudadano rigida y poco
empatica.

* Retrasos en expedientes por falta de
seguimiento.

e Criterios incoherentes entre unidades.

e Mayor inseguridad juridica.

e Acumulacién de problemas sin resolucion.
¢ Imagen de desgobierno ante la
ciudadania.

¢ Expedientes incoherentes por
modificaciones constantes.

* Procesos impredecibles y poco fiables.

e Aumento de errores por contradicciones.
e Atencidn al ciudadano inestable segun el
dia.

e Mayor numero de reclamaciones.

¢ Decisiones de baja calidad técnica.

¢ Riesgo de incumplimientos normativos.

® Procesos poco eficientes y mal
planificados.

¢ Necesidad constante de rectificaciones.

¢ Pérdida de prestigio institucional.

e Pérdida de imparcialidad y neutralidad.

¢ Uso politico de recursos publicos.

¢ Desconfianza ciudadana en la institucion.
e Decisiones no basadas en mérito técnico.
¢ Riesgo de corrupcidn cotidiana.

¢ Procesos mas lentos

e Menor capacidad de respuesta.

* Trabajadores temerosos y poco
resolutivos.

¢ Estancamiento de la innovacién.

e Atencidn al ciudadano mecanica y poco
flexible.

¢ Atencidn distante y poco empadtica.
e Pérdida de la motivacidn de servicio
publico.

* Menor calidad técnica por falta de
cuidado.

® Rotacion que afecta al servicio

e Aumento de quejas ciudadanas.

Fuente: elaboracion propia
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4. Resolucion del conflicto humano como estrategia
institucional

A pesar de que el conflicto humano ha sido interpretado como un factor que perturba el
funcionamiento de la Administracidén Publica, una vision mas contemporanea lo concibe como
un indicador critico, un “piloto interno” que revela tensiones, incoherencias, rigideces
normativas, faltas en el liderazgo o carencias organizativas que permanecen ocultas en
situaciones relativamente aparentes. Desde esta perspectiva, el conflicto se convierte en una
oportunidad estratégica para identificar puntos de mejora y fortalecer la capacidad

institucional.

En primer lugar, el conflicto actia como mecanismo de aprendizaje organizativo. Cuando los
empleados expresan desacuerdos, incomodidades o dilemas profesionales estan senalando
areas donde la organizacién no estd respondiendo adecuadamente a las demandas internas o
externas. Estos episodios pueden revelar disfunciones en los procedimientos, ambigliedades
en los roles, sobrecargas de trabajo, falta de coordinacion, ausencia de espacios deliberativos
o estilos directivos obsoletos. Si se analizan de manera sistematica y no defensiva, permiten

corregir errores, ajustar procesos y mejorar la coherencia institucional.

En segundo lugar, la existencia del conflicto obliga a la organizacion a revisar el nivel de cultura
organizativa. Esto genera debate, discusiones internas y exposiciones de opciones éticas que

fomentan una cultura mas participativa, transparente y orientada al bien comun.

Existen entornos cada vez mas complejos y enrevesados donde el conflicto expone estas
tensiones y permite anticipar necesidades para el cambio organizativo como es la
digitalizacion, la creciente exigencia ciudadana, la rendicion de cuentas, el envejecimiento del

personal publico o el conjunto de presiones politicas.

La existencia de conflictos humanos, ademas de propiciar oportunidades para implantar
herramientas innovadoras en sus nuevas dindmicas de abordaje, también va a obligar a las

administraciones a modernizar sus sistemas de gestion del talento.

En este sentido, el conflicto actia como motor de transformacion, aportando herramientas

de resolucién de conflictos intrapersonales, tensiones interpersonales y obligando a fortalecer
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los sistemas de liderazgo publico promoviendo estilos de liderazgo mads participativos,

coherentes y con una mayor capacidad de gestion.
4.1. Resolucion del conflicto intrapersonal

A pesar de que el origen del conflicto intrapersonal siempre es a nivel interno, la resolucién
de éste requiere herramientas organizativas y de gestion que permitan restaurar un cierto

equilibrio en el trabajador publico.

En el conflicto de valores, las soluciones estan orientadas a fortalecer la integridad
institucional a través de cddigos éticos y drganos que asesoren en la tematica. Esto ayudara a

los empleados a gestionar sus dilemas morales y actuar con mayor seguridad juridica y ética.

En el conflicto de rol, las herramientas estdn centradas en neutralizar las ambigiiedades a
través de una clarificacion de las funciones y protocolos. La supervision cercana también

permitira al empleado comprender mejor qué se espera de él y disminuya el nivel de tensién.

Para el conflicto emocional, las soluciones se van a centrar en el bienestar psicosocial de los
empleados a través de apoyo psicoldgico, formacion en inteligencia emocional y en técnicas

de regulacién del estrés.

En el conflicto motivacional, las posibles intervenciones van a ir encaminadas a la reactivacién
del sentido del trabajo a través de sistemas de reconocimiento, definicidn clara de objetivos y

oportunidades de desarrollo.

Es importante que los empleados sientan que participan en la toma de decisiones y fortalezcan

su implicacion profesional.

Las principales herramientas para abordar el conflicto intrapersonal, relacionando cada forma

de conflicto con las intervenciones especificas, se muestran a continuacion.
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Cuadro 5. Herramientas de abordaje en el conflicto intrapersonal

¢ CAadigos éticos claros y
accesibles

¢ Espacios seguros de
deliberacion ética

e Comités de integridad o
asesoramiento ético

* Formacion en ética
publica aplicada

¢ Clarificacion de
funciones

¢ Revision de cargas de
trabajo

e Supervision cercana del
mando

e Formacién en gestién del
tiempo y priorizacion

® Programas de apoyo
psicoldgico

e Entrenamiento en
inteligencia emocional

¢ Grupos de apoyo

e Ajustes organizativos
para reducir factores
estresores

e Sistemas de
reconocimiento
profesional

¢ Objetivos claros y
alcanzables

¢ Formacién y desarrollo
profesional

Conflicto
de valores

Conflicto
de rol

Conflicto
emocional

Conflicto
motivacional

¢ Un técnico consulta al comité de integridad
cuando recibe presiones para resolver
expedientes aceleradamente.

¢ Reuniones para debatir dilemas en servicios
sociales o contratacion.

e Curso de ética aplicada para personal de
ventanilla.

e Se asigna un Unico mando referente a un
administrativo que recibia érdenes
contradictorias.

¢ Redistribucion de expedientes para evitar
sobrecarga.

* Reuniones semanales para resolver dudas del
equipo.

e Psicdlogos municipales atienden a trabajadores
expuestos a casos complejos.

e Formacion en gestion emocional para personal
de atencion al publico.

e Técnicas de calma para inspecciones o
ventanillas conflictivas.

* Reconocimiento publico a equipos que superan
cargas criticas.

¢ Metas trimestrales realistas para equipos
técnicos.

¢ Mando accesible que conversa peridodicamente
con su equipo.

e Cambiar tareas repetitivas por funciones mas
técnicas o motivadoras.

Fuente: elaboracion propia

4.2. Resolucion del conflicto interpersonal

El hecho de plantearse la busqueda de posibles soluciones del conflicto interpersonal en las

administraciones publicas, genera la convivencia entre empleados, pero también constituye

una posible estrategia para mejorar la calidad del servicio, la coordinacién interna de la

organizacién y, en definitiva, el clima laboral saludable. Estos conflictos, muy lejos de ser

meras fricciones entre empleados, revelan grandes tensiones de la estructura de la
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organizacién, asi como también problemas comunicativos que han de abordarse a través de

herramientas especificas.

En el conflicto por tipo de tarea, implantar herramientas clave permite detectar
ambigliedades normativas y unificar criterios en el conjunto de sus procedimientos. Con ello

se permite transformar la discrepancia técnica en un proceso de aprendizaje colectivo.

En el conflicto por relaciones personales, la tension reside en el choque de personalidad, estilo
comunicativo o falta de habilidades especificas entre personas. Por ello, las herramientas han

de ir encaminadas a la gestion emocional, la comunicacion y la mediacidn.

Los conflictos vinculados al rol van necesitar de soluciones que clarifiquen la arquitectura
organizativa de la organizacidn, lo que generara una definicion clara de roles y una mejora de

la coordinacidon entre unidades.

Ante el conflicto generado por escasez de recursos sera necesario implantar medidas que
permitan analizar las necesidades reales tanto de refuerzo de efectivos personales, como de

priorizacion estratégica de tareas.

Los cambios organizativos también generan conflictos interpersonales y para afrontarlos es
interesante introducir planes de cambio mas participativos, herramientas de comunicacion
interna y formaciones que permitan una adaptacion progresiva de las estrategias

modernizadoras.

Al igual que en el abordaje del conflicto intrapersonal, para el interpersonal, también se ha
elaborado una tabla resumen que sintetiza las herramientas de resolucién del conflicto y

también de posibles ejemplos dentro del contexto de la Administracion Publica.
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Cuadro 6. Herramientas de abordaje en el conflicto interpersonal

Conflicto
por tarea

Conflicto por
relaciones
personales

Conflicto
vinculado al rol

Conflicto por
escasez de
recursos
Conflicto por
cambio

Clarificacion de procedimientos;
reuniones técnicas; protocolos
comunes; formacion conjunta
Mediacién; formacion en habilidades
sociales; supervisién del mando; reglas
de convivencia

Definicidn de funciones; matrices de
responsabilidades; coordinacion
interdepartamental

Redistribucion de cargas; refuerzo
temporal; priorizaciéon consensuada;
peticidn de recursos adicionales

Comunicacion anticipada; formacién;
acompafiamiento emocional; espacios
de expresion; liderazgo cercano

Dos técnicos alcanzan un criterio
comun sobre una subvencion tras
una reunién técnica.

Dos empleados con tensiones
interpersonales realizan
mediacién facilitada por RR.HH.

Urbanismo y Medio Ambiente
clarifican responsabilidades para
evitar solapamientos.

En servicios saturados se
establecen prioridades y se
incorpora personal de refuerzo.

Implementacién de un nuevo
software con talleres y sesiones
de dudas durante la transicion.

organizativo

Fuente: elaboracion propia

La implantacion de herramientas encaminadas a la resolucién de conflictos interpersonales
en la Administracion Publica supone una estrategia fundamental para mejorar tanto el clima
laboral como la calidad de servicio que se ofrece al ciudadano. Cuando la organizacion
implanta mecanismos como la mediacion, la clarificacion de roles, la formacidn adaptada al
nivel transformacional de la institucion o la redistribucion de los recursos, no solo se consigue
solucionar tensiones entre empleados, sino también se fortalece los procesos internos de la

organizacién y se promueve una cultura modernizadora y mucho mas profesional.
4.3. Resolucion del conflicto de liderazgo

Los conflictos de liderazgo se producen cuando el lider emplea un estilo de direccién
inadecuado o deficiente. Anteriormente, se han senalado diversas clases: el liderazgo
autoritario, que establece resoluciones inflexibles y provoca miedo; el liderazgo ausente, que
no interviene y elude su responsabilidad; el liderazgo contradictorio, que envia mensajes
incongruentes y desconcierta al equipo; el liderazgo incompetente, que no posee destrezas
de gestion o técnicas; y el liderazgo politizado, que incluye presiones externas o intereses

ajenos a los criterios profesionales.
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Estos estilos no solo deterioran el clima laboral y la motivacién del personal, sino que afectan

a la coordinacion interna, a la calidad de las decisiones y al propio servicio publico. Resolver

estos conflictos exige herramientas centradas en profesionalizar la funcion directiva,

introducir mecanismos de control ético y organizativo, reforzar la comunicacion, mejorar las

competencias de liderazgo y establecer estructuras claras de apoyo y supervision.

Resolver conflictos de esta indole no supone solo mejorar la relacidn entre “jefe y su equipo”,

sino proteger el funcionamiento global de la institucion y de los miembros que la integran. La

siguiente tabla resume las posibles herramientas de resolucidn de este tipo de conflicto.

Cuadro 7. Herramientas de abordaje en el conflicto de liderazgo

Liderazgo
autoritario

Liderazgo
ausente

Liderazgo
contradictorio

Liderazgo
incompetente

Liderazgo
politizado

¢ Formacién en liderazgo
democratico y participativo

¢ Protocolos de toma de decisiones
colegiada

e Supervision institucional sobre
practicas directivas

¢ Definicidn de responsabilidades

¢ Acompafiamiento directivo

¢ Seguimiento por parte de
gerencia o director competencial

¢ Planes de trabajo con indicadores
de compromiso

¢ Formacién en comunicacion
organizativa

¢ Unificacion de criterios

¢ Protocolos escritos para asegurar
coherencia

¢ Formacidn técnica y directiva
especifica

e Mentoria por parte de directivos
experimentados

¢ Evaluacion periddica del
desempeiio directivo

» Refuerzo de cédigos éticos y
comités de integridad

e Separacidn clara entre criterios
técnicos y politicos

* Proteccion del empleado frente a
presiones externas

¢ Un jefe de servicio que decide
unilateralmente cambia su estilo tras
un proceso de evaluacién 3602. e
Reuniones periddicas donde las
decisiones se consensuan con los
técnicos.

¢ Un mando intermedio que no
interviene en conflictos empieza a
tener reuniones semanales con su
equipo tras un plan de mejora
directiva.

¢ Dos jefaturas que daban
instrucciones opuestas acuerdan un
protocolo comun para expedientes de
urbanismo.

¢ Un nuevo jefe de contratacion
recibe mentoria de un directivo
experto para evitar errores en los
pliegos.

¢ Un comité de integridad interviene
cuando se solicitan decisiones técnicas
con sesgo politico, garantizando la
imparcialidad administrativa.

Fuente: elaboracion propia
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Se trata de herramientas que apuestan por una gestidén profunda del talento real de la funcién
directiva, un fortalecimiento del nivel de comunicacién interna, el desarrollo transparente de
los procesos y un nivel de supervision que genere un feedback constante. Con ello se lograra
reconducir las posibles disfunciones y construir liderazgos mas fuertes, coherentes y mayor

encaminados a la modernizaciéon administrativa y el bien comun.
5. Conclusiones

La elaboracion de este trabajo partia de la evidencia tedrica, empirica y normativa de la
existencia de conflictos humanos en el seno de las Administraciones Publicas. Existen
tensiones de diferente naturaleza y éstas impactan de forma negativa en el bienestar del

empleado y en la calidad del servicio publico que se presta en la organizacion.

Ademas de las evidencias, existe la experiencia aportada por la autora del presente estudio
que, a través del contacto diario y directo por mas de dos décadas, que ha permitido
comprender como el conflicto humano no supone un fendmeno ocasional, sino que es parte
inherente en el trabajo del sector publico. A lo largo de la trayectoria profesional de la autora,
se ha observado cémo los equipos de trabajo han de afrontar tensiones constantes como son
ambigliedades de rol, cargas de trabajo desiguales, decisiones contradictorias, problemas
emocionales derivados del trato con otros compafieros y/o los ciudadanos, estilos de liderazgo

perjudiciales o incluso dilemas a cerca de la ética profesional del empleado publico.

El conflicto humano y de como éste impacta en el funcionamiento de las organizaciones
publicas se ha de abordar ya no solo por el continuo reconocimiento que merece la tematica,
si no para que la Administracion se adapte a la enorme rapidez de los tiempos que impone la

digitalizacion y el Big Data.

Diversas administraciones disponen del respaldo normativo de leyes sobre riesgos
psicosociales, planes de igualdad y de adaptacion; a pesar de ello, el estudio remarca el déficit
estructural de recursos y politicas publicas destinados de forma especifica a la gestion del
conflicto humano. Parece fundamental la inversion en bienestar emocional, liderazgo
profesional o la introduccién de mecanismos de mediacion en el seno de las organizaciones

publicas con el fin de evitar la cronificacion de los conflictos humanos.
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El trabajo presenta tres dimensiones interrelacionadas pero analizadas de forma diferenciadas
para afrontar, de forma eficaz, a la gestidén del conflicto humano: el conflicto intrapersonal, el
interpersonal y el derivado del liderazgo. El triple reparto del conflicto permite comprender
que los conflictos no parten de una uUnica naturaleza, asi como tampoco se pueden abordar
con herramientas universales. Cada tipo plantea unos retos especificos y exige una adaptacion

de estrategias concretas a su ambito.

El estudio, también ha puesto de manifiesto que la presencia de estos conflictos humanos
tiene consecuencias muy significativas tanto para los empleados publicos como para el
ciudadano que recibe el servicio que se le presta. Para el trabajador publico, el conflicto se
puede traducir en ansiedad, desmotivacion, pérdida de confianza en la institucion y un clima
laboral muy deteriorado. Para el conjunto de la organizacion y la ciudadania, puede implicar
retrasos y errores en los procedimientos, incoherencias en las resoluciones,

descoordinaciones, trato no empatico y una pérdida constante de la calidad institucional.

Pese a la delimitacion conceptual y el desarrollo de los tipos de tensiones humanas que
aparecen en las Administraciones y, a pesar de sus implicaciones directas en los empleados y
en la calidad del servicio publico, el estudio determina que el conflicto humano debe ser
contemplado como una oportunidad de mejora y modernizadora de las organizaciones
publicas, es decir como una estrategia valiosa que permita evolucionar de forma positiva la
gestion publica. A través del andlisis realizado, se permite identificar fallos estructurales,
debilidades obvias en determinados estilos de liderazgo, necesidades formativas o
disfunciones comunicativas. Por ello es necesaria la implantacion de herramientas resolutivas
(como son la aplicacion de cédigos éticos, medicacidn, clarificacidn de roles y procedimientos,
definicion de objetivos y competencias individuales y de equipo, desarrollo de competencias
directivas o la profesionalizacidon de la gestién del talento) que constituyen la estrategia

transformacional para la Administracion Publica.

Estas herramientas no solo mejoran la convivencia y el entorno laboral, sino que pueden llevar
a la Administracion a la innovacién y a una mayor flexibilizaciéon de sus procesos, a hacerla
mas humana, eficiente, preparada para afrontar el gran desafio actual y comprometida con el

bien comun.
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Por ultimo, cabe mencionar el lanzamiento de un futuro desafio relacionado con el estudio en
general, pero centrado en la gestion del liderazgo y de como a través de herramientas de
estudio y analisis de los estilos de lider que pilotan las organizaciones publicas se obtengan
conclusiones muy valiosas para que directivos especializados en la gestién del talento tomen
decisiones vinculantes en la linea de modernizar sus estructuras y mejorar la calidad del

entorno laboral y del servicio al ciudadano.

El estudio de los distintos tipos de liderazgo presentes en una organizacion —incluyendo tanto
los que generan conflicto como aquellos bien valorados por los empleados— permite obtener
una vision completa de las dinamicas directivas que influyen en el clima laboral. Esta
aproximacion integral facilita la identificacion de patrones perjudiciales, como estilos
autoritarios, contradictorios o ausentes, que suelen asociarse a tensiones interpersonales,
desmotivacién y disminucion del rendimiento. Al mismo tiempo, permite reconocer practicas
positivas vinculadas a liderazgos basados en la confianza, la comunicacién clara y el apoyo al
equipo, que pueden servir como referencia para reforzar o replicar en otras areas de la

organizacion.

A través de este analisis comparado, la institucion puede detectar qué tipo de liderazgo
predomina, cudles son las carencias competenciales o formativas de los mandos y cémo
valoran los trabajadores su experiencia en términos de apoyo, reconocimiento o justicia
organizativa. Esta informacién constituye una base sélida para orientar mejoras internas,
disefiar intervenciones formativas y promover estilos directivos mas saludables y coherentes
con los principios de buen gobierno. En conjunto, estudiar el liderazgo se convierte en una
herramienta estratégica para impulsar la modernizacion organizativa y fortalecer el bienestar

y el rendimiento de los empleados publicos.
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