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Como líder, deberás afrontar algunos conflic-

tos; son gajes del oficio, pero antes de inten-

tar solucionarlos, el primer paso es hacerse 

esta pregunta:

¿Se trata de un conflicto frío o caliente?

Para responder a esta pregunta tan fundamental, 

ten en cuenta estas definiciones:

Un conflicto caliente se caracteriza por la vis-

ceralidad de una o varias de las partes enfren-

tadas, que manifiestan una, o más, de estas 

conductas: levantar la voz o gritar; exhibir 

agresividad física, agitación o amenazas; usar 
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lenguaje incendiario; mostrarse descontrolado 

y potencialmente explosivo.

Un conflicto frío se caracteriza por la indiferen-

cia de una o más de las partes enfrentadas que 

parecen reprimir sus emociones y manifiestan 

una o más de estas conductas: murmurar o 

apretar los labios; estar físicamente retraído o 

controlado; apartarse, o rehuir el contacto por 

alguna otra vía; guardar silencio o hablar con 

un tono pasivo agresivo; mostrarse hermético 

o frío.

Ninguno de estos tipos de conflicto es construc-

tivo. Tienen muchas más probabilidades de ser pro-

ductivos los conflictos tibios; es decir, los que ya están 

en el punto medio, abiertos a la discusión, pero sin 

haberse inflamado a causa de una fuerte hostili-

dad. Ante un conflicto frío, por lo tanto, necesitarás 

 saber «calentarlo»; mientras que, ante un conflicto 

 caliente, deberás saber «enfriarlo».
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Como mejor funciona la resolución de conflictos 

—igual que la cocina— es a la temperatura óptima. Si 

el conflicto está demasiado caliente, puede explotar 

y quemar el acuerdo, o hacer que la rabia o la hos-

tilidad abierta prendan fuego a la relación. Si está 

demasiado frío, puede congelarse el acuerdo y estan-

carse la situación, o ser la relación la que se vuelva 

gélida debido a emociones no expresadas y preocu-

paciones que se callan. Como líder, te conviene llevar 

el conflicto a una zona térmica donde pueda ser útil y 

productivo.

Durante los veinte años que llevo tratando con-

flictos profesionalmente, me he movido tanto en si-

tuaciones calientes como en frías. En mi trabajo con 

empresas, instituciones educativas y organizaciones 

religiosas de Estados Unidos, por lo general, he en-

contrado conflictos fríos; mientras que en mi trabajo 

con políticos, tanto estadounidenses como de zonas 

en conflicto del resto del planeta, me he enfrentado 

a menudo, en mi papel de mediador para Naciones 

Unidas, con conflictos calientes. He aprendido de 
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primera mano que entender la distinción caliente y 

frío es un primer paso imprescindible ante cualquier 

tentativa de ejercer de mediador en una organiza-

ción. Una vez que hayas hecho un diagnóstico defini-

tivo entre caliente y frío, deberás llegar a comprender 

las dinámicas en las que se basa cada situación.

Si se trata de un conflicto caliente, no conviene reunir en 

una misma sala a los implicados en él sin haber mar-

cado unas reglas básicas bastante claras para contener 

una energía potencialmente explosiva. Por ejemplo, si 

tienes entre manos un conflicto entre dos miembros 

del consejo que ya se han atacado verbalmente, habrá 

que estipular reglas básicas claras —y obtener un con-

senso en torno a ellas— al principio de la reunión del 

consejo, antes de que haya hablado nadie.

Prueba este enfoque: haz que todos se sienten en 

un círculo y pide que se turnen para hablar, con lími-

tes estrictos —pongamos tres minutos por interven-

ción—. Elige una pregunta a la que deban responder 

todos, y que los obligue a hablar de sí mismos y de 
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sus sentimientos. Cuando trabajé con miembros de 

la Cámara de Representantes de Estados Unidos, por 

ejemplo, la pregunta que abría los retiros que les di-

señé era esta: «¿Cómo os afecta personalmente a ti 

y a tu familia la manera que tiene la Cámara de re-

solver sus diferencias?». El resultado de este tipo de 

sesiones de preguntas y respuestas era una ronda 

inicial de conversaciones que soslayaba los ataques 

personales, permitía que hablara todo el mundo y, si 

todo iba bien, reforzaba la confianza entre la gente 

antes de entrar en terrenos más difíciles.

Si se trata de un conflicto frío, normalmente es posi-

ble reunir a las partes implicadas o interesadas y 

hacer que entablen una comunicación constructiva. 

Este diálogo, si se gestiona bien, debería «calentar» 

bastante el conflicto para iniciar el deshielo y poner 

en marcha el proceso de transformación, aunque no 

hay que bajar la guardia. Muchas veces, la frialdad 

del conflicto se debe justamente a la gran cantidad 

de emociones reprimidas; es decir, tendrás que saber 
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 calentar las cosas sin que se te dispare inesperada-

mente la temperatura.

Para lograrlo usa el debate y el diálogo. Si un grupo 

se resiste a afrontar una cuestión difícil, plantea sus 

diferencias como un debate. Luego, forma dos equi-

pos —o más, si es necesario— y arbitra un debate de 

verdad. Así se acentuarán las diferencias, y el grupo 

se verá estimulado a reconocer el conflicto latente.

Más allá de si se trata de un conflicto frío o caliente, el 

objetivo nunca es transigir, sino tender puentes y en-

contrar opciones o soluciones innovadoras. Tender 

puentes significa crear vínculos más sólidos y forta-

lecer la confianza entre los antiguos rivales. Innovar 

—que no es lo mismo que transigir— supone encon-

trar nuevas soluciones o posibilidades.

La resolución de conflictos no se aprende de la 

noche a la mañana. Hace falta tiempo, práctica y re-

flexión. Si te encuentras en medio de un conflicto y 

aún no te has formado las habilidades necesarias para 

resolverlo, piensa en pedir ayuda a una tercera persona 
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o a un mediador profesional. Aclarado este punto, si 

en el momento en que lees esto te encuentras inmerso 

en un conflicto intenso e inmediato que requiere me-

didas urgentes, ten presentes los siguientes consejos:

• Convierte el tiempo en tu aliado. No te pre-

cipites. Sopesa bien las diferentes opciones, a 

menos que estés en peligro; de lo contrario, 

correrás el riesgo de decir o hacer algo de lo que 

te arrepientas.

• Establece tu objetivo y concéntrate en él. No te 

distraigas. Cíñete a lo importante.

• Evita los insultos y las acusaciones. Céntrate en 

el problema, no en las personas.

• Ten cuidado con la arrogancia. Mantente 

abierto de miras, y tal vez descubras que puedes 

aprender algo valioso.

• Escucha siempre, pero responde de forma 

selectiva. No hace falta que abordes cada punto, 

solo los más determinantes.
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• Piénsatelo bien antes de tomar partido. No 

hables —ni tomes cualquier otra medida— hasta 

haber escuchado de verdad y a fondo a la otra 

persona. No te precipites en sacar conclusiones si 

no has captado todos los matices de la situación.

• Plantéate apelar a terceros. Alguien ajeno al 

conflicto podría aportar puntos de vista decisi-

vos a ambas partes.

• Deja que tu adversario te conozca. Bajar la 

guardia, y no cerrarte ante el otro, puede ayu-

darle a entender tu perspectiva.

• Mira el «termómetro». Si el conflicto sigue 

estando demasiado caliente, no intentes resol-

verlo de buenas a primeras. Acuerda retomar el 

tema cuando se hayan enfriado las cosas.

• Respeta el principio esencial de «no hagas a 

los demás lo que no te gusta que te hagan». Sé 

educado y compasivo, y así tal vez tu adversario 

se anime a hacer lo mismo.
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Ten presente que una de las principales maneras 

de manifestar tu madera de líder es demostrando que 

eres capaz de moverte en situaciones de conflicto. 

Cuando mejor se aprende es cuando los conflictos 

no están demasiado calientes ni demasiado fríos. Si 

aprendes a controlar la temperatura es mucho más 

probable que cuando llegue el próximo conflicto, por-

que inevitablemente llegará, estés en buena posición 

para abordarlo de forma creativa.

MARK GERZON  es autor de Liderazgo ante la adversidad. 
Cómo los líderes transforman los conflictos en oportunidades 
(Deusto, 2006) y presidente de Mediators Foundation.

Reproducido de hbr.org, publicado originalmente  
el 26 de junio de 2014 (producto #H00VQZ).
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