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El Director ante
el conflicto

No rtiene enire lox expertos de
la comunicacion grupal muy
huen cartel esto de «saber nego-
ciars, Suena a ganar-perder v a
lograr, cuando mds, mantener ¢l
problema de una manera poco
satisfactoria para ambos conten-
dientes: se cede un pace por par-
te de todos v se logra, a veces, ir
tiranda con el conflicle a cues-
fas. Sin embargo, hay que reco-
nocer gue, aungue la anegocia-
cioniy no arregla las cosas de un
muodo permanente, es para mu-
chos la fnica salida en determi-
nados momentos. De ahi gue, a
las ya extensas cualidades que se
le pide a wun Director, hay que
antadir ahora este buen hacer an-
te ef conflicto: saber anegociary.

Sicte niveles para la
solucion de un problema

Todos los problemas tienen gencral-
mente algon tipo o grado de solucion,
Por eso cuando un Director dice:
spproblema resucltoly, habra que estu-
diar qué significa con tadoe ello: s lo-
griv un acuerdo de no=ngresion?, Jse ol-
viddr ¢l problema porgue aparecid algo
fnuevo, de mavor mteres?, Jhubo uns
solucion concrela que se adoplo como
muil menor?, Jse alach de rmiz ¢ proble-
ma ¥ surgio una nueva forma de rela-
cionarse v asegurar el fuluro? Existen,
dl menos, cnco niveles en la solucion
de un conflicto,

ul a

1. Confrontacion

Hacer frente ol conflicto, hacerse el
bravo es una forma que algunos esco-
gen cuando se ks presenta un proble-
ma. wSe¢ crece —dicen los demias— an-
te las dificultadess. El grito, la ironia,
el castigo indirecto, el saqui estoy you,
la pequenia venganz en otras cosas, ¢l
gamarse a alguna gente especialmente
adepta gue divida al frente comun, los
sobormos ocultos son signos a veces de
gue la sconfrontacions ha comenzado,

Claro, esta lension no = sabe que
uempo vi a durar; todo depende de ks
capacidad de ke otra parie de aguantar,
vivir somelida o tolerar ¢l conflicio.
Aungue, naturalmente, le faliard con
frecuencia entusiasmo v creatividad
para entregarse a su trabajo. Muchas
veces se limitara a vivir v cumplir, sin
1ML

Sucden ser victimas de esta seonlron-
tackone los que se lanzan a cabecillas,
aplaudides en un principio, pero no
apovados totalmente por los demis o
la hora de dar s cara. La pente leme,
s¢ resquebraja porque prefiere no
arrigsgar su pucsio de trabsjo v otras
comodidades que considera logradas,
Sabe que, en el fondo, el conflicto per-
manece v coexisten dos frentes.

Aparentemente, pues. ¢l conflicio no
eslil; pero, apenas hurgas un poco, sale
con pelos y sefales, Entretanto, la par-
te que s¢ dice triunlante, vela continug-
menie para gue nada se desmadre;
afianem a los suvos, sospecha conlinun-
mente de los subvugados v distrae al
personal ajeno al lema con actividades

ampdticas que demuesiran externa-
mente el que saqui no ha pasado na-
daw,
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2, Negociacion

Sucle decirse que es un nivel inter-
medis entre i sconfrontacions v la
aresolucion de un conflictox. En real-
dud, cuando uno negocia, dificilmente
ganan las dos partes: generalmente,
WM EAn Un poco ¥ otra pierde un po-
co o, en todo caso, ks dos pierden un
poco en un aspeclo v ganan en olro,
Pero la negociacion s casi sicmpre
temporal; es un ir tirando hasta que
VENEAN LIEmpos mejones.,

Sca como fuere, lo que con la snego-
clucions s¢ consigue, s¢ trata sin duda
de una de las formas mas frecuentes en
el intente de solucion de conflictos, a
la gque ¢z nmecesino scudir continua-
mente porque las cosas, los tiempos,
lns situaciones no permilen arreglos
mias profundos v permanentes. Claro
gue 11 Regociacion 1ene varios nesgos:
gue s vuclva al primer nivel de scon-
fromscions porque no ha sido posible
negociar nada o que la parte conside-
rada mas debil haya logrado, por sus
presiones o habilidad, conseguir pactos
¥ promesas que luego resulin imposible
cumplir ¥ sobre los cuales sea necesa-
Fi¢ srenegociars después, tarea poco
menos que imposible,

Una variante. que suele resultar muy
eficaz, es la apre-negociacione. e irata
de negociar antes de que el conflicto
crezcn emocionalmente. Es. por tanto,
una prevencion de lo que va a pasar;
pero hecha en momentos, mias frios v
gue. de algin modo, demuestra una
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buena voluntad de convivir o, al me-
nos, de no tener juleos que enfrentan
apasionadaments a unos v a otros. Es
I tictica de adelantarse v lograr luego
COmMpromisos que mantenga en calmi

Claro esth que no se trata de ame-
diacions en el senlido mus estricto de
la palabra; pero era un buen smedios
para salir del conflicto; es la amedii-
cione indirecta.

3. Mediacion

Técnicamenie s¢ trata de unn vanun-
te comiin, que tiene lugar cuando dos
partes no se ponen de acuerdo én una
negociacion: s¢ llama @ alguien part
que wmedies en la cucstion, ayude a
discutir mejor las cosas, aungue luego,
al final, los que deciden son los que 52

han pucsto a negociar,

A wveces, la amediacions tiene una
entidad en si misma. Las partes no se
ponen a negociar formalmente, por 1e-
mar 4 no stiber arreglar las cosas, Indi-
rectamenic ¢ invita a alguicn con mo-
tivo de temas incluso ajenos a la discu-
sion, sabiendo por ciemplo que, 51 lo-
gras entusiasmar a la gente con olro
fema, automaticamente va @ mgjorar
en ¢l arreglo del conflictde. Es, por
tanto, un modo de entrar indirecto, pe-
ro muy frecuente v que se usa instinti-
viimente cuando es muy dificil que las
partes s¢ sienten a negociar. Existe,
quizd, en la escueli un conflicto de vii-
rins profesores v el jefe de estudios: és-
te pretende que las clases se realicen de
una forma mas purlicipativa, pero no
ve ni sigquiera el modo de negociarlo.
D repente, le ofrecen una iniciativa: la
escugla ha sido invitada a que los
alumnos investiguen sobre los drboles
que existen en la comarca. El jefe de
estudios sabe muy bien que uno de
¢sos profesorcs mas clisicos s enfus
siasmaria con la idea porque, precisa-
mente, tene un preciose trozo de finca
que con gusto pondria a disposicion de
o investigadores, El jefe de estudios
no lo duda un momento: «en ¢l fondo

repetia el profesor clasico— a mi ¢s-
o de que los mifos se enlusiasmen ¥
omen iniciativas me parece . formida-
ble... A proposito, he comprado un pe-
gueiio libro gue sugiere unas activida-
des magnificas para los mios en cla-
se... MNecesilaria unn pequefia estanie-
ria para poner luego en clla ciertas ex-
periencias.,.» El jefe de cstudios respird
profundamente.

4. Arbitraje

Es una formula juridica, por la cual
lns partes en litigio se atienen al dicta-
men dado por una persona o insiiiu-
cion sobre ¢l problema que no logran
resolver por si solos,

Supone normalmente e que lns par-
tes han intentado negociar con anterio-
ndad vy no han legado a un acuerdo m
sz ve forma de conseguirlo. Se nombra
entonces un arbitro, que puede estar
previamente establecido o que se elige
hbremente entre 1odos los implicados,

A veces ¢l sarbitrajes resulta la dni-
¢a forma de salir de una situacion apu-
rada ¥ gue se alarga demasindo; pero
otras s una forma de inhibirse v no
enfrentarse direclamente @ una nego-
cacion compheada: enseguida s¢ busca
la frase de siraemos a un Konico v, lo
que diga, a mi me valew, Las relaciones
humanas, entonces, no quedan frmes
v aclaradas. Se aceplan las conclusio-
nes, pero puede ser que las personas no
aceplen internamente la situacion: algo
asi gomo avoluntariamente autoim-
puestos, De todas formas, el sarbitra-
jen &5 uno de los modos de progreso ¢n
la solucion de conflictos,

5. Apelaciones

Cuando dos parnes no se entienden,
una de ellas wapelas enseguida 4 perso-
nas o enlidades mavores de las gue de-
pende ln otrn parte; nlgo asi como
sque venga v que le lame la atencidne,
Muchas veces, en cambio, Ta fdrmula

% distinta: uno mismo Hama a perso-
nas superiorcs ¢n mandato de su mis-
mo grupo, con ¢l in de reflorzar su
propia aulondad anie la parte conira-
na,

En la prmera [drmula, sucle decirse
la frase; sapelo a (us mMIsSmMos SUPETia-
res para que te demuesiren que no cs-
s siguiendo la linea que te han traza-
do en tu mismo grupos, En la segunda
formula =¢ busca el propio autorre-
fierzo, dentro del propio grupo: ¥en
aqui v echame una mano: a b te obede-
Cerin mEjor que a4 mi, que no soy ca-
paz de poner cn practica lo que en
nuestro grupo siempre hemos defendi-
dom.

Esto se da incluso en los aconteci-
mientos familiares de cadn din: «Tu
misma madre, de quien o hablas,
estd en contra de Ui en esio.., Yoy a
Namarla para que te convenzas (for-
mula 1) Y, también: «Eso gue me di-
jiste que tengo que hacer, se lo dije a
los demis v... jmenudo lio s¢ arma!...
Ven 1 v explicalo mejors,

La sapelacidng, por tanto, tene Una
forma juridica; pero cologuialmente
sucle usarse también para resolver los
conflicios dinnos.

6. Resolucion de conflictos

Es uno de los modos mas usoules:
un conflicto se resuelve resolviendo el
conflicto. aunque €slo parczda una pe-
rogrullada. Sin embargo, lo caraciens-
tico de este nivel s que ¢l conflicto
queda resuelio, pero quizi nadie puede
parantizar que ea el futuro no dé sus
coletazos 0 gue surjan olros parecidos,
S¢ trata, por lanto, de una terapia wio-
picas: ¢l medicamento se aplica al lu-
gar del dolor o se hace una operacion
guirirgica. Pero puede ser que ¢ mal
o, en todo caso, ¢ caldo de cultive
guede dentro v busque su salida por
olra parte.

Un repaso general de las Tdrmulas
vistas nos puede dar luz para entender-
o mejor: con la saconfrontacidne el
conliclo sigoe, pero se ve, sé siente ¥
s dice con frecuencial con la anegocia-
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cidnw, alguien pierde o gana en algin
aspecto, pero s ostablece una regla de
compromise de mantener o pactado;
con el sarbitrapes la gente queda sojuz-
gada, va gue la solucion, dungue no
sea del agrado, se la autoimpone uno
por haberse atenido 4 ko que otro muy
cualificado diga: en ln sapelaciones,
un s siente castigado 9 alguien supe-
nor, de su mismo grupo, ¢ ha lamado
la wiencion, o wmbién disminuido s
uno mismo ha tenido gue llamar a al-
guien mas grande de sus mismas flas
para que ¢ eche una mano.

En la arcsolucion de conllictoss sug-
len darse los tres pasos clisicos: defini-
cion del problema | alierntivas de solu-
ciin [ toma de decision. Con ello, v lns
vananies que cada apartado leva con-
sige, s¢ supone que o conflicto se re-
suelve; lo cual, etimologicamente, sig-
nifica que se desata ¢l nudo, quedan
sucltas s cosas: el conflicio ha desa-
parecido. Pero —y esta es' ln limitacion
de esta Weenica— no se garaniiza con
ello que la sitwacion de fondo, que e la
que a veces gencri ¢l conflicto, quede
resuclia, La arcsolucion de conflicioss
lleva consigo b liquidacion de un acto,
pero no siempre mejora notablemente
las actitudes de los contendientes. Por
ello muchos expertos picnsan que,
sicmdo muy inleresante esta thenica v kn
unica posible en muchos casos, no es la
mejor de las solugiones,

inmedintos. Es necesano ir mas al fon-
do: ponerse a wdisefiars nugvas silua-
ciones posibles, donde esos conflictos
fo surjan, al menos con la vehemences
frecuente,

A lo largo del libro propone una se-
rie leestralegias que ayudan a confor-
mar ¢l estilo sdiseho creativor que ¢l
defiende: elaborar mapas v caminos de
resoluckon  nuevos, analizar por gqué
discrepa kn gente, crear un clima de

creatividad, diagnosiicar los [uctores
e conlliclo, proponer esimiciumms para
su resolucion.

La lectura del libro puede servir de
excelente avuda para los Directores
que buscan para su centro un estado
normal de sostepo que facilite no solo
la comunicacion Muida sino la entrega
sin tanto altibajo o la tarea de que la
escuela s¢ convieria en un sitio de tra-
bajo elica:.

ACTIVIDADES
1~ El Birector wenfrentados: g sinsbolos stielen darse on e ¢50ie-
da erernde ba dircectin extd nrds o mencs enfrentada can of restol Examitnar
auie swele pasar en log deos paertos bistoos o aadifises del grupe; on cuanto o
da wmreas [irabaio, objeivos, oreatividad, prodwcto, elecucion de progra-
ariats | o evianirhe i fa esatisfacctivie de be gente (conmntcacion, relaciones,

diemesrar, cltr ).

2 Ef Director snegociadors: Cudl de fox semsinientos aged dexeriton

& i frecuende o fox direciores

negociadives. gan-pierde |
fwfﬂ%-%d“ﬂﬂm
segumcle a los demis® ; Ex el estifo anegociadiors wn mal menar, una sohckin
mornnal de lax cosas, dejo bert a la gente gue negocta, ex signo de falta de
meﬁ.mh.u_mwmwmmmwmhm

do wiis?

d.— KN Director scon mediadors: s remefven generolmenie fos pro-

b@:émdnnww wt mediador que venga o poner avude?,
o CHESOS AFECE T T intervenciin de s medliaor®, dfain
::wrﬁwm.d- elfe e ol centro? o

4. Bl Direcior scon drbitrooe: fepa fe cowr o mayores, de il inmrera
que. sf guicren resolver lay sinwaciones hay que llamar un drbitro que deci-
ca?, Jom gl cosas wcede exto o debiera suceder?, Jex e solicion e,

Lo inica posible?

&~ El Director sapelados: bos gué pumto se dan situacfores e
dprvipa e fatw quie s¢ ve e of divecior ae cotacide con fas reglos de fiwepo que
estin estableciday por sus mismos superiores directos, de lox cuales ex, en
afigin modo representante; delegado del MEC, supervior antomimico, eie?,
<ipué xe da com mus frecuencia: ol ywe of direcior «apeles a lox superiores de
fins dlemds, fevex § decreron para of fes eic., o que ¢ mniume sed
sapelodon?, A recctones suelen Hie fer apelacitn en conira de
WOE Y iroe? -

h— EI Director sresolutivon: gué fome Henes 0 on te cacecka?, jre-
swelves las eosas o ve te amontonan los problemas sobee ba mesa® Haz wa
Mistan ol rennelton en exte mixme cueso. JCdmo Te lay oreeplas poare
resafver?, Joudles son las principales cionlidades gee suele tenee wn sresofuni
ot ov dos principales defectos? '

Fo— EI Director sdisehadors: s supane giic disefiudor de maerax
Hpﬂlﬁk:jﬂﬁnr:;mﬁmm:wm'mhmwﬁﬂ?
=si exte paly fwera oira cosar o wi ne huiblera conflictos en of mundos, Sin
i embargo, a los «diseAadoress les surgen @ veees los erndos realistas de que
¥ que ha servido de base a programas todo anevo disefio s cari una wiopia: queds bien of hablar de elio, pero ya
educativos en muchos piises que se s sahe gue s o sale, (Habds encontrado o alewien gue tenda, on fos
han propuesto como objetivo el desa- conflictos, af wilisedio de nuevas silimiciones=? JChme reacciona la gemie:
rrollo de la inteligencia creativa, de- tﬂmh‘ :ﬂhﬂw ;:hnmuh-ﬂgwm*rﬁ*-n
fiende que es necesario ayudar a la EFFEIT S Diyipaaor 4 thco-inmediato o ki Ruevd extructura que
gente que sepa resolver sus conflictos Aiputéricamente alfvia o tensidn  gemera wevas actinudes?
no silo negociando, pidiendo un arbi-

traje o resolviendo sin mas problemas

7. Nuevo discio

Edward de Bono, en su libro «Con-
Mlictos: como resolverlos de la mejor
manera, ¢d. Plaza y Janése, propone
que, sale con un snuevo disefio de la
situacions, puede atenderse con garan-
tia 3 la solucion de conflicios. El autor
de Lo idea sel pensamiento laterals, re-
cogida en uno de sus principales libros
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