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1. INTRODUCCION

1.1. TEORIA DEL CONFLICTO

Se entiende que la conflictologia es el compendio de conocimientos y habilidades
gue la Humanidad ha desarrollado y acumulado en torno a los conflictos y a los

intentos por hallar las mejores soluciones (Vinyamata, 2003).

La preocupacién por el conflicto, los efectos que éste produce y la forma de
resolverlo, se remonta al inicio de la humanidad con figuras como los ancianos de
las tribus, consejeros, gobernantes, sacerdotes, figuras todas ellas que ayudaban a
encontrar la armonia en las relaciones (Vinyamata, 1999). Desde la literatura hemos
conocido periodos de gran conflictividad, como se relata en “El arte de la guerra” de
Sun Tzu escrito alrededor del Siglo V A.C (Sun Tzu, 1993), hasta investigaciones
cientificas de clasicos como Mills (1961) y otros socidlogos citados en la obra de
Lockwood (1956), que identificaron ademas de la lucha de clases, otros conflictos
mds proximos, entre hombre y mujeres, entre jévenes y adultos, entre diferentes
grupos raciales y étnicos afirmando que “el nuestro es un tiempo de malestar e
indiferencia, pero aun no formulados.... de manera que permitan el trabajo de la

razon y el juego de la sensibilidad.....” (Mills, 1961).

Las teorias del conflicto deben su origen a los fundamentos ideolégicos de Karl
Marx (1992) quién identificaba a la lucha de clases como la clave para el cambio y la
evolucidn histérica de los individuos. Como en tantos periodos de nuestra historia,
en la década de los afios sesenta caracterizada por la visibilidad de grandes
movimientos sociales, luchas estudiantiles, enfrentamientos ante politicas belicistas
y de intervencién, el movimiento hippie, la lucha por los derechos civiles, etc., se
apreciaba claramente la presencia del conflicto asi como la necesidad de replantear

el andlisis de los enfoques tedricos que hasta ese momento explicaban la realidad



social. No debemos tampoco olvidar la importancia de figuras emblematicas como
Gandhi y otras de su entorno filosofico y religioso, y su filosofia activa de no

violencia (Vinyamata, 1999).

En definitiva, “La guerra ha sido estudiada y analizada en sus muchas facetas e
implicaciones. A principios de este siglo surgieron como disciplinas la investigacion
para la paz y los estudios de conflictos, impulsados con mas fuerza a raiz de las

guerras mundiales”. (Lederach, 1998).

Para centrarnos en el estudio de la paz, es imprescindible estudiar el conflicto en si
mismo, de este modo Vinyamata (1999) define el concepto de conflicto como
“Confrontacién de intereses, percepciones o actitudes entre dos o mas partes. Esta
confrontacion no deberia interpretarse de manera negativa, ya que los conflictos
tienen aspectos positivos que permiten un desarrollo que beneficia a todas las
partes implicadas. Cuando los conflictos comportan perjuicios para alguna o todas
las diversas partes afectadas se puede concluir que el conflicto en cuestién se
encuentra deficientemente gestionado y que eso podria conducir a un

enfrentamiento pernicioso”.

A su vez, desde el punto de vista mediador, se trabaja con una perspectiva positiva
del conflicto, que como recoge Galtung (1978) supone ver “El conflicto como un
reto; la incompatibilidad de metas es un desafio tremendo, tanto intelectual como
emocionalmente, para las partes involucradas. Asi el conflicto puede enfocarse
basicamente como una de las fuerzas motivadoras de nuestra existencia, como una
causa, una concomitante y una consecuencia del cambio, como un elemento tan
necesario para la vida social como el aire para la vida humana”. Parafraseando a
Malaret (2005), el conflicto es “la visita del limite; es un ingrediente de la realidad

misma; es el lamado a la oportunidad.

En cualquier conflicto la percepcién de las partes es lo primordial. La forma de
percibir el conflicto, los objetivos, las intenciones y motivos del otro nos marca la

evolucidon del mismo. De Bono explica en este sentido, la importancia de aprender a



pensar desde distintas perspectivas para poder evaluar en su totalidad la situacion

de que se trate y poder intervenir con toda la informacion posible (De Bono, 1999)

Si nos hemos propuesto la relacion humana como el valor principal de la educacion
de la paz, y aceptamos que el conflicto es indispensable para el crecimiento
humano, hemos de concretar una visién creativa del conflicto que concuerda con la
comprensioén de la paz. Asi, como indican la mayoria de los autores, el conflicto es
esencialmente un proceso natural a toda sociedad y un fendmeno necesario para la
vida humana, que puede ser un factor positivo en el cambio y en las relaciones o

destructivo segun la manera de regularlo.

Se debe prestar especial atencidn a los diferentes elementos que componen el
conflicto para una gestion adecuada del mismo y su tratamiento efectivo, tanto de

un modo preventivo como curativo.

En conflictologia se compara el concepto del conflicto a la apariencia de un iceberg.
Experimentalmente es conocido que un conflicto se ha de resolver negociando los
diferentes intereses de las partes, y que estos intereses se suelen mantener
escondidos entre un 80% y 90 % del total (igual que un iceberg mantiene oculto un
90% del volumen total de hielo que lo compone). Eso significa que al tratar el
conflicto, se debe de intervenir tanto en el conflicto emergente (que es el que nos
da la informacion de su existencia) como en todo aquello que no se ve pero que es
lo que lo hace perdurar, aumentar y gestionar negativamente el conflicto. Esto da
sentido al concepto de intervencidn curativa cuando tratamos el emergente y a la
intervencion preventiva, cuando trabajamos las causas que lo producen (que no

siempre son visibles)®.

Como se puede observar en la figura 2, en el conflicto existen elementos visibles
gue son los elementos materiales del conflicto (poder econdmico y politico,

posesiones, territorio, etc.), y elementos no visibles que son los elementos

LEl concepto de iceberg del conflicto se describe mas adelante en este mismo apartado: Origen y
causas del conflicto.



inmateriales (elementos identitarios, emocionales, espirituales, ideoldgicos,
divergencias subjetivas, objetivas, etc.). Burton (1990) traduce estos elementos en

intereses negociables y necesidades no negociables.

1.1.1 Dinamica del conflicto

El conflicto ha sido visto desde siempre como algo inherente al ser humano, que
requiere de un conocimiento exhaustivo de su dindmica con la finalidad de
encontrar el modo de gestionarlo (Cerini, 2004). Para poder planificar un
tratamiento adecuado a la situacion, es importante conocer las causas del conflicto,
el momento evolutivo en el que se encuentra, asi como la tipologia, entre otros
aspectos a valorar. A continuacidén se presenta una descripcion de cada uno de

estos elementos clave para la comprension del conflicto.

1.1.1.1 Origen y causas del conflicto

Los conflictos entre los seres humanos son conflictos de significados (Decaro, 2000).
Se originan basicamente a consecuencia de la percepcion de peligro respecto a la
necesidad de seguridad y/o a la de identidad®. Este concepto genérico proviene de
la teoria de las necesidades humanas de Maslow (2003) que explica la motivacién
humana como la respuesta a la satisfaccién de las distintas necesidades, que él
identifica como necesarias para la autorrealizacion: Necesidad de supervivencia
(fisicas), de seguridad, de pertenencia, de reconocimiento y de autorrealizacién.
Segln este autor, el ser humano tiene tendencia a resolver estas necesidades en un
orden jerarquizado ascendente, satisfaciendo en primer lugar lo relativo a la
supervivencia. Cuando todas las anteriores necesidades estuvieran satisfechas,

daria lugar a que la persona buscara su autorrealizacion como fin ultimo.

? Cecilia Ramos explica este concepto como un nivel en el que las personas se responden a la
pregunta: QUIEN SOY. Este nivel de identidad esta relacionado también - segln dicha autora- con el
instinto de conservacion que activa el cerebro rectilineo, el mas antiguo, con el que respondemos de
modo instintivo cuando sentimos una amenaza (Ramos, 2003).



En el mismo sentido y de un modo mas aplicado al campo que nos ocupa, Aclan y
Sander (EN: Gonzalez-Capitel, 1999) presentan una piramide de intereses y del
conflicto, que nos permite comprender en qué punto se origina el potencial
conflicto, lo cual nos da elementos de conocimiento para prevenir su aparicion o en

el caso de que ya esté presente, desescalar la dindmica generada.

Aclan (1997) desarrolla el concepto de Posicidn, necesidades e intereses en el modo

en que puede observarse en la siguiente pirdmide:

Figura 1

/\
| PoSicionss |

Postura inicial:
Tiene que ver con
sentimientos, creencias
y valores:

Lo que cree que quiere

INTERESES

Tiene que ver con el objetivo:

Por qué lo quiere

NECESIDADES

Fisicasy emocionales. No siempre expresadas:
Para qué lo quiere. Lo que se “debe” tener

Asi, la posicion es lo que cada parte expresa con claridad y hace referencia a lo que
quiere, es decir lo que afirma. Sin embargo, detras de cada posicion, existen unos
intereses y unas necesidades que no siempre son explicitadas, a pesar de ser el
motor de la aparicion y del mantenimiento del conflicto. Las posiciones y los
intereses, son elementos negociables. Por el contrario, todo aquello que hace
referencia a las necesidades del individuo puede resultar innegociable o cuando

menos mas dificultoso para llegar a un acuerdo.

Esto nos lleva al concepto de “Iceberg del conflicto” que explica el objeto del

conflicto en estos términos (Farré, 2004):



Figura 2
EL ICEBERG DEL CONFLICTO

POSICIONES Elementos materiales
INTERESES del conflicto: Poder,
NEGOCIABLES recursos limitados...
Elementos
identitarios,
emocionales,
NECESIDADES espirituales,
NO divergencias
NEGOCIABLES perceptivas,

creencias...

Este planteamiento nos explica la necesariedad de tener en cuenta aquellos
elementos que no son visibles, a la hora de entender y tratar el conflicto, no
debiéndose concentrar la atencion solamente en los aspectos visibles (Farre y

Gutiérrez, 2004), que no son mas que la punta del iceberg, del conflicto total.

La piramide invertida que nos presenta Sander (EN: Gonzalez-Capitel, 1999), nos
permite introducir estos elementos tedricos al mundo organizacional (Figura 3). Los
cambios en las organizaciones son continuos y por su propia naturaleza, provocan
temores que tienen que ver con la pérdida de poder o iniciativa y la necesidad de
buscar el equilibrio de poder (Folberg y Taylor, 1992). Esta percepcion de pérdida de
poder puede resultar amenazante para la persona o para el equipo y en un intento
de salvaguardar la satisfaccién de sus necesidades mas elementales asi como las
mas sofisticadas, la persona puede reaccionar de un modo que alimente el
nacimiento o escalada del conflicto, tal y como puede apreciarse en la siguiente

pirdmide invertida de Sander (EN: Gonzdlez-Capitel, 1999):



Figura 3

Experiencias percibidas como injuriosas

Agravios

Reclamaciones

Para concluir podriamos afirmar que el conflicto se origina porque existen
diferencias en la percepcién y definicién de la situacion, necesidades e intereses de
las partes no coincidentes, valores y creencias que legitiman la propia posicidn y
que pueden estar en contraposicion con respecto a las otras partes, asi como
percepciones de competencia, escasez de recursos o bien de falta de
reconocimiento hacia la persona o de autoestima, entre otros (Redorta, 2004). Todo
ello da buenos motivos para entrar en la guerra de la vida cotidiana de las
organizaciones. En este sentido, es un objetivo necesario trabajar de un modo
preventivo en el marco de los posicionamientos de construccion de paz en la vida
organizacional, promoviendo espacios de paz positiva entendida ésta como

ausencia de todo tipo de violencia (Farré, 2004)

1.1.1.2 Evolucion del conflicto

Desde el momento que un conflicto se manifiesta, se puede observar la existencia

de etapas por las que evoluciona el conflicto, en funcién de su tratamiento

(Brockner y Rubin, 1985):

a) La escalada del conflicto: Es el proceso en que el conflicto se agrava haciendo

gue aumente la tension global de la reunién o negociacién. Cada paso tiene una



significacion especifica y concreta que define la situacién de cada nivel de
conflicto. Tener clara esta escalada conflictiva, resulta muy util para entender
cémo evoluciona el conflicto y al mismo tiempo, cdémo se debe prevenir o
resolver.

b) Estancamiento del Conflicto o Impasse: En esta segunda etapa es cuando las
partes dejan de discutir pero no se abandona la intencién de ganar al otro. Es un
punto donde la contienda tiende a no empeorar, las partes se estancan y ven
gue existe un posible acuerdo lejano, pero no quieren ceder sus intereses; la
situacion tiende a seguir igual y si existe una mejora, es en una medida
reducida.

c) Desescalada del Conflicto: En esta etapa el conflicto se hace comprensible para
las partes y permite el entendimiento mutuo de las personas. Como resultado
de la gestién ineficaz del conflicto no siempre se llega a esta fase en la cual el

problema comienza a ser abordable.

1.1.1.3 Modos de enfrentar el conflicto

Cada persona adopta una posicion frente al conflicto segln el tipo de enfoque
interno que lo caracterice. Katz, N. EN: Farré, 20043, sitta las distintas actitudes

frente al conflicto en relacién con dos ejes:

a) Compromiso con la relacion

b) Compromiso con los intereses

En base a estos dos ejes se concretan cinco tipos de afrontar el conflicto:

= Acomodaticio, con un bajo compromiso con los intereses pero un alto interés en
la relacion. Tiene tendencia a adoptar posiciones de perder-ganar o ceder.

= Evitador, con un bajo compromiso con los intereses y también en la relacion.

Tiene tendencia a adoptar posiciones de huir, perder-ganar

3 Conceptos reformulados por Calcaterra (2002) que en su trabajo cita como antecesores a Kenneth,
T (1976) asi como la adaptacion realizada por Lowry y Harding (1995).



= Controlador, con un alto compromiso con los intereses y un bajo compromiso
con la relacidn. Tiene tendencia a adoptar posiciones de ganar-perder.

=  Compromisario, con un suficiente nivel de compromiso con los intereses vy
también con la relacion. Tiene tendencia a adoptar posiciones de perder-ganar,
ganar-perder.

= Colaborativo, con un alto compromiso con los intereses y un alto compromiso

con la relacion. Tiene una clara tendencia a adoptar posiciones de ganar-ganar

1.1.2 Diagndstico y tratamiento del conflicto

Ante la presencia de un conflicto, parece evidente que debe seguirse un sistema
pautado para la mejor comprension y tratamiento del mismo. Sergi Farré propone
para ello un enfoque sistémico proactivo (Farré, 2004) con tres etapas a cumplir en
cualquier tipo de intervencidn organizacional, basandose en el modelo propuesto

por Galtung (1998):

a) Analisis del conflicto
b) Diagndstico del conflicto

c) Estrategias de tratamiento

En lo referente al analisis del conflicto y su diagndstico, veremos a continuacién los
elementos que debe incluir este analisis, definiendo la tipologia del conflicto por su
objeto, intensidad, dimensién, niveles personales, proyeccion temporal y nivel

espacial.

El objeto del conflicto se compone de posiciones, intereses y necesidades
(negociables y no negociables) que son los elementos materiales e inmateriales que
rodean el conflicto (Femenia, 1999 y Farré 2004). En el estudio regresivo realizado
para analizar el perfil de los casos tratados, le hemos denominado al objeto,

“elementos intervinientes en el conflicto”.
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La intensidad del conflicto marca la presencia de la violencia en cualquiera de sus
manifestaciones, directa, estructural o cultural (Farré, 2003), pudiendo clasificarlas

por:

= Disputas o conflictos de baja intensidad. No comportan ningun tipo de violencia
y si se diera, es fundamentalmente verbal, nunca fisica. Su objeto es material
basado en intereses negociables (por ejemplo un desacuerdo entre dos
departamentos de una organizacién acerca de la prioridad de una campaia de

accidén sobre otra, asignacién de presupuestos, etc.).

= Conflictos profundos, de alta intensidad y de dificil tratamiento. En este caso,

existe algun tipo de violencia:

O Violencia Directa., facilmente perceptible, basada en la agresion fisica o
moral. Por ejemplo, el acoso sexual, el mobbing, el altercado verbal, Ia
lucha fisica, el rumor destructivo entre compafieros, la amonestacion, el
despido, el cese laboral, la muerte, un atentado.

0 Violencia Estructural. Puede manifestarse a través del espacio fisico del
lugar de trabajo (Poca luz, cambio de mesa por parte de los compafieros,
sillas incdmodas), de la estructura jerarquica (Desconocimiento o
inexistencia del organigrama o de los mecanismos de promocién
profesional), del salario insuficiente, de la deficiente asignacion de
funciones o tareas profesionales, etc.

0 Violencia Cultural. Es la mas dificil de identificar y la mas compleja de
tratar, puesto que nace de las convicciones ético-morales y de identidad
mas definitorias de la persona. Algunos ejemplos de este tipo de
violencia son los rumores y comentarios malintencionados, actitudes

machistas, patriarcales o racistas, discriminacion, etc.

El estrés, las bajas laborales o la disminucién en el rendimiento laboral, es a
menudo una senal de alarma, el sintoma que debe indicar a los responsables de una

organizacion la presencia de violencia de alguno de estos tipos.



11

La dimension la marca el nimero de componentes y espacio que abarca el
conflicto. Desde el punto de vista de las personas implicadas. Puede darse

simultaneamente en uno o mas niveles de la vida de las personas implicadas:

= Conflicto intrapersonal. Conflicto interior cuyo tratamiento corresponde a los
profesionales de la salud mental

= Conflicto interpersonal o directo. Existe entre dos o mas personas por motivos
indisociables respecto de las partes implicadas

= Conflicto intergrupal o indirecto. Existe entre dos grupos mas alld de la relacidn
interpersonales de sus componentes (Entre departamentos por poner un
ejemplo)

= Conflicto intragrupal. Existe en un sistema grupal concreto (Una organizacion,

una familia, un grupo politico)

Los niveles personales del conflicto y su proyeccion temporal, viene marcada por la
relacion existente entre la proyeccién temporal de un conflicto y el tiempo
necesario para invertir en su gestién y transformacién positiva. Los niveles

personales hacen referencia a los conflictos:

= |ntrapersonales
= Interpersonales o directos
= |ntergrupales o indirectos

= Intragrupales

Por ultimo, el nivel espacial nos da a conocer la ubicacién y naturaleza de un

conflicto dentro de una organizacién o cualquier grupo social.

En base al andlisis de todos estos elementos, se puede diagnosticar su mediablidad
0 en su caso, la mejor intervencién adecuada al conflicto a tratar. Segun Farré
(2004) el tratamiento del conflicto organizacional debe ser a dos niveles:
Microgestion y macrogestion positiva del conflicto, diferenciandose una de otra en

que la primera consiste en introducir mejoras a nivel de la comunicacién y
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extension de herramientas mediadoras, mientras que la segunda requiere de una
intervencion de un agente externo, mediador, que en forma de distintas
intervenciones (coaching, mediacidn, formacién y entrenamiento en habilidades
mediadoras, grupos de consenso, etc.) asegure la gestidn positiva del conflicto

organizacional.

1.1.3 Costes del conflicto

Folberg y Taylor (1992: pp. 207) afirman que “los conflictos no resueltos entre
trabajadores o entre los trabajadores y |la gerencia, dan como resultado una pérdida
de productividad”. De otro lado, Femenia es la autora que mas explicitamente
nombra y describe los costes adicionales que supone la gestidn ineficaz del conflicto
(Ganaropciones.com, 2006). Basandonos en su planteamiento, podemos citar como

costes del conflicto los siguientes:

= Tiempo perdido. De acuerdo con esta autora, un buen nimero de estudios ha
mostrado que los gerentes y directores de diferentes organizaciones deben
destinar entre un 30% y un 50% de su tiempo a la atencion de conflictos.

» Pérdida de la calidad de las decisiones. Al no abordar adecuadamente los
conflictos al interior de grupos y organizaciones, las decisiones que se deben
tomar se limitan por la situacion y su calidad suele ser deficiente. Las buenas
decisiones se toman con base en informacidn adecuada y certera, aisladas en lo
posible de las pugnas que se generan por el control y poder de los grupos

= Reestructuracion de procesos con tendentes a evitar el conflicto. Una
aproximacion originada en un modelo de administracion de conflictos de
caracter competitivo, da lugar a la superposicion de tareas y duplicidad de
responsabilidades y recursos.

=  Pérdida y reemplazo de personal cualificado. Las decisiones ineficientes o
ineficaces, generalmente se cobran las cabezas de empleados valiosos que
terminan siendo chivos expiatorios de las posiciones de las diferentes partes del

conflicto. El proceso de reemplazo de estos y el valor de la informacién y la
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experiencia que se llevan, muchas veces son costosos.

=  Sabotajes, dafios y robos. La falta de compromiso con la institucién que conlleva
la convivencia con conflictos sin resolver, puede dar lugar desde sabotajes,
danos y robos de material, hasta simples pero costosas negligencias en el uso de
instalaciones, recursos y equipos.

= (Costes Legales. Es el caso de un conflicto que se extienda a soluciones
adversariales como procesos legales, arbitrajes y peritajes. Se deben considerar
los costos directos como honorarios de abogados, salarios del personal que
atiende el caso internamente, gastos de peritos, costos del tribunal etc. Y
ademas es importante considerar la posibilidad de perder el caso.

= Otros Costes. No es facil calcular los costos asociados con el dafio emocional y
los efectos subsiguientes en la salud, originados por el conflicto. Pero pueden
identificarse estos costos en absentismo, bajas laborales y bajos rendimientos

gue se acentlan en los lugares y tiempos de los focos de conflicto.

Femenia resume estos aspectos afiadiendo que si el conflicto es reconocido vy
evaluado en su totalidad, serd visto como un coste oculto en la gerencia de las
organizaciones (Inter-mediacién.com, 2006). Afirma que algunos de los costos que

Nno Sse recuperan son:

= Costes directos: Honorarios profesionales de los abogados y otros profesionales;
despido de empleados y reclutamiento de empleados nuevos y su capacitacion.

= Costos de oportunidad: La pérdida de ingresos debido a la baja productividad y
clientes que se van.

= Costes de continuidad: Pérdida de la estructura de los grupos y su confianza
mutual, y los resultados en calidad deficiente del trabajo.

= Costes del medio ambiente tdxico: Stress relacionado con el trabajo vy

enfermedades relacionadas.

Debe tenerse en cuenta que el conflicto percibido como un elemento disfuncional y
destructivo para los componentes de cualquier organizacion, debe ser analizado

cuando:
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= Distrae la atencién de los temas importantes

= Sabotea la moral, la auto-imagen o la identidad grupal

= Polariza a las personas, y a los grupos, destruyendo la cooperacion.

= Confronta a los empleados y los estimula hacia conductas dafiinas e
irresponsables, incluyendo insultos, agresiones fisicas, tacticas de exclusién y

hostigamiento

De otro lado y de acuerdo con la misma autora, una evaluacién de los costos del

conflicto implicaria valorar diferentes aspectos centrales, tales como:

= Existencia de excesiva rotacién del personal

= Reduccién de la productividad

= Presencia de problemas de calidad en los servicios que se ofertan
= Dificultad en el cumplimiento de plazos

= Presencia de costos afiadidos para la supervisién de los empleados
= Disminucion de la cooperacién entre los grupos

=  Comportamientos de abuso y acoso sin control

= Pérdida de prestigio y poder por parte de la gerencia

= Verbalizacién de insatisfaccion de parte de los clientes/usuarios

De hecho, los servicios de Recursos humanos y los de Riesgos Laborales de las
instituciones sanitarias en las que hemos estado trabajando este ultimo afio con el
plan piloto, verbalizan recibir multitud de solicitudes de intervencion por estas
causas. Aunque no esté en estos momentos cuantificado (esta investigacion es una
asignatura pendiente en el campo de la resolucién, gestion y transformacién del
conflicto), los profesionales de estos servicios expresan la necesidad de otro tipo de
intervencion para reducir este tipo de conflictos, intratables muchos de ellos desde

las perspectivas tradicionales de la gestion del conflicto.
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1.2 SISTEMAS DE RESOLUCION ALTERNATIVA DE CONFLICTOS (RAC)

La Resolucién Alternativa de conflictos (RAC) inicié como disciplina en Estados
Unidos a partir de los afios 70, bajo la influencia del movimiento ciudadano
norteamericano de lucha a favor de los derechos civiles (Civil Rights Movement),
gue cuestionaba los métodos tradicionales, autoritarios y punitivos del tratamiento
del conflicto en dambitos de la convivencia familiar, comunitaria, escolar y
empresarial. Se constituyéd asi como un espacio profesionalizado de indole
transdisciplinar, académico y profesional, que estudia todo tipo de conflictos,
incluyendo las técnicas (como la mediacidn), métodos, estrategias y sistemas para
su tratamiento y transformacidn positiva (Farré, 2004%). El término “alternativa”
hace referencia al uso de esta via como una alternativa viable a la tradicional

judicial (Palou, 2004).

Los procesos de resolucion de conflictos mas tradicionales y conocidos son los que
se dirimen por la via judicial o por otras vias tales como el arbitraje, la conciliacién y
la negociacion. Existen autores (Folberg y Taylor, 1992; Génzalez-Capitel, 1999) que
le afaden a esta lista el asesoramiento, la solucién de problemas y la actividad que
desarrolla el Defensor del Pueblo, en el ejercicio de sus funciones. La mediacién
como sistema de RAC se presenta como una alternativa a estos métodos

tradicionales.

Los mecanismos de RAC tienen un funcionamiento mas eficiente y son mas eficaces.
La eficiencia hace referencia a que son menos costosos y con un menor tiempo de
gestién, dado que constituyen un tipo de técnicas mas plasticas, con un caracter
pragmatico y de contenido y forma consensual. Asi mismo son mds eficaces en los
resultados y resultan mas positivos para las partes. Esto es asi porque de la
dicotomia “ganar-perder” propia de los mecanismos tradicionales como el judicial,
los mecanismos de la RAC, permiten obtener acuerdos “ganar-ganar”, lo cual da un

margen de co-responsabilidad y de sostenibilidad indudable (Farré, 2004).

* Este autor en lugar de utilizar la terminologia RAC usa la de GAC (Gestion alternativa de conflictos),
aunque haga referencia al mismo concepto y contenido.
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Los medios alternativos de resolucion de conflictos “permiten a los participantes
por si mismos o con la asistencia de terceros, llegar a acuerdos de manera mas
participativa, en un marco de gran flexibilidad y en un tiempo mas breve que si se
opta por la via judicial” (Cerini, 2004). Existen distintas posibilidades de intervencion
en conflictos con la asistencia o no de un tercero neutral que facilite el proceso. A
continuacién veremos, en un grafico, su posicion respecto al tipo de poder que
otorgan a las partes, siendo la intervencién del juez el método que otorga un nulo
poder a las partes para co-decidir la soluciéon a su conflicto, mientras que la
mediacién y negociacién se situan en el punto de maxima amplitud con respecto a

esta posibilidad:

Figura 4

PODER DE UN TERCERO CON AUTORIDAD

ARBITRAJE

/ CONCILIACION

/ N\
/ NEGOCIACION \

PODER DE LAS PARTES

Veamos a continuacién las caracteristicas especificas de cada una de ellas:

La negociacion puede ser vista como un modo especifico de “conversacion” que
incluye practicas y técnicas especificas que la diferencian (Mulholland, 2003) asi
como un proceso de busqueda conjunta (De Llanos, Ponti y Costa, 2004). Es un
proceso en el que las partes, sin intervencién de un tercero, tienen la maxima
capacidad de eleccién de la solucion adecuada a su caso. Debe distinguirse la
negociacion distributiva de la colaborativa, siendo la primera de contenido
competitivo con un enfoque de ganar-perder (Saner, 2003) y la segunda con un

enfoque claramente dirigido al ganar-ganar. El negociador colaborativo, segun el
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Programa de Negociaciéon de la Escuela de Harvard (Fisher, Ury y Patton, 2002), es el

gue facilita la obtencién de consenso mediante cinco principios basicos:

= Separa a las personas del problema

= Se concentra en los intereses y necesidades en lugar de las posiciones

= Genera opciones de mutuo beneficio

= Sostiene que el resultado conseguido se debe apoyar en criterios de
legitimidad

= Propone la creacion de lazos de confianza para asegurar el éxito presente y
futuro de las negociaciones

= En este procedimiento, las partes tienen total poder sobre el resultado y

sobre el proceso de negociacidn. Es un proceso privado.

S La mediacion, es un proceso que constituye una experiencia educacional
(Femenia, 1999) y que consiste en una negociacidn asistida por un tercero
neutral —el mediador- en el que los participantes trabajan de un modo
colaborativo en el andlisis de un conflicto y en el mejor modo de resolverlo, con
pleno poder para ello. Este tercero no es ni juez ni negociador sino un
planificador creativo. La mediacidon es un proceso privado. El mediador dirige el
proceso pero las partes dirigen su propio modo de gestionar sus diferencias y
consensuar acuerdos. Por todo ello, la mediacién es un proceso que se inicia y
desarrolla de modo voluntario, que confiere autoridad sobre si misma a cada

una de las partes (Folberg y Taylor, 1992)

< La conciliacidn, también se utiliza como proceso voluntario para solucionar
conflictos, fuera de la normativa legal. El conciliador hace propuestas de
acuerdo, que las partes pueden o no aceptar. La conciliacién es un proceso
voluntario, la tercera parte puede ser seleccionada por las partes como

consejero. El acuerdo es mutuamente aceptable y privado (Araujo, 2002).

< El arbitraje es un proceso basado en el consenso de las partes en conflicto.

Justamente por este acuerdo la controversia es referida a un tercero para una
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decision final (Caplow, 1974). De este modo, las partes deciden voluntariamente
designar a un arbitro para que intervenga en la resolucion del conflicto. El
dictamen del arbitro es de obligado cumplimiento para los intervinientes en el
conflicto. El proceso es privado, menos formal que en el juicio y las reglas de

procedimiento y la ley sustantiva puede ser elegida por las partes.

< Las decisiones del Juez como maxima autoridad en la gestidén de los conflictos
gestionados por la via jurisdiccional, tienen un poder vinculante absoluto y de
obligado cumplimiento. En este sentido, este modo de gestidn del conflicto es el
gue proporciona un marco de absoluta falta de poder de las partes en la gestion
del conflicto. Es un proceso no voluntario. El Juez no solo decide la solucién sino
gue en caso de incumplimiento, puede recurrir a la fuerza publica para hacer

cumplir lo ordenado (Cerini, 2004/2).

1.3 LA MEDIACION COMO METODO ALTERNATIVO DE GESTION Y
TRANSFORMACION DEL CONFLICTO

Si bien hay muchas definiciones sobre el conflicto, no se puede establecer una
genérica, por las diferentes formas de entender el conflicto a partir de las propias

experiencias, identidad y relacién conflictiva en cuestion.

La existencia del conflicto es aceptada como parte inevitable del funcionamiento
social. Aparece a nivel individual con el nacimiento, desde ahi debemos aprender a

vivir haciendo uso de varias estrategias de supervivencia.

En la familia los individuos aprendemos como negociar con las demandas
contradictorias u opuestas del medio ambiente. El proceso de crecer, desarrollarse
y diferenciarse de los demas, cumpliendo metas propias, siempre estd enmarcado

por las limitaciones de un universo con recursos limitados y demandas crecientes.
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La vida sin conflictos es una ilusidn de corta duracidn, el conflicto nos prepara para
desarrollar habilidades. La evolucién humana es cambiante, estos cambios son
movilizados por el conflicto que promueve dejar atrdas una etapa devenida
insuficiente. El problema se presenta cuando hay incompatibilidad entre las
conductas, percepciones, objetivos y/o afectos de los individuos y grupos, es
entonces cuando se da una expresion agresiva de la incompatibilidad social.
Marinés Suares (1996) considera que “El conflicto es un proceso interaccional, que
como tal nace, crece, se desarrolla y puede a veces transformarse, desaparecer y/o
disolverse, y otras veces permanecer estacionario; Que se co-construye
reciprocamente entre dos o mas partes, entendiendo por partes a personas, grupos

grandes o pequefios, en cualquier combinacién”.

En nuestra cultura y en lo relativo al modo en que se resuelven las diferencias, es
habitual el uso del paradigma de ganar/perder (Pifiuel, 2001), en el que se entiende
que para que haya un ganador, debe existir un perdedor. Puestas asi las cosas, la
opcidn es simple aunque no por ello drastica y pobre, ya que este modelo de
gestién del conflicto no ofrece la posibilidad de ampliar el espectro de las posibles
soluciones. Gana el enfrentamiento y la rivalidad perdiéndose la posibilidad de
tener en cuenta a la persona en su contexto afectivo y relacional, y a la sociedad en

su contexto social y econémico.

Por el contrario, la alianza y cooperacién entre actores y organizaciones que deben
resolver sus diferencias ante la diversidad de opiniones y concepciones, es un modo
de actuar poco potenciado y que bien podria modificar las relaciones sociales tal
como estan establecidas, ayudando a reequilibrar los intereses que se producen
entre lo publico y lo privado y a satisfacer las necesidades individuales y de la propia

organizacién (Cooley, 2005).

Este modo ideal de concebir el conflicto y el modo de gestionarlo desde una
perspectiva colaborativa en contraste con la perspectiva competitiva, es el
propiciado por las instancias mediadoras. Asi, este modo de negociacién vy la

mediacidn se presentan como una alternativa de gestidn de los conflictos eficaz, en
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el marco de la construccion de cultura de paz, que intervienen para resolver,
reducir o transformar el conflicto, facilitando el poder de las partes y la toma de
decisiones responsable. Parafraseando a Leticia Garcia Villanueva (2006), “el
binomio mediacidn-conflicto no solo es posible, sino también necesario y siendo
gue la mediacidén se vincula organicamente con el conflicto, debemos avanzar en el
conflicto si queremos llegar a sentar las bases de la mediacién como método

alternativo a la justicia ordinaria”.

En este sentido, la mediacién esta dando buenos resultados por varios factores que
la diferencian de otros medios de resolucidn de conflictos. Basandonos en Acland

(1997) podemos concluir que la mediacion:

=  Favorece la expresion de las emociones, permitiendo aclarar las confusiones y la
comprensién mutua de todo ello

= Brinda un escenario seguro tanto en un sentido fisico como psiquico

= Pone a todas las partes alrededor de una mesa y esta iniciativa parte del
mediador con lo que las partes se sienten resguardadas de cualquier sospecha
de debilidad por parte de la otra parte

= Habilita a las personas a tener el control de su vida y de sus decisiones

= Mapea los problemas, haciéndolos comprensibles y con ello abordables

= Permite la construccion en un terreno comun a partir de un enfoque total del
conflicto

= Restablece las perspectivas razonables y al tiempo optimistas para la gestidn

positiva del conflicto

1.3.1. Escuelas de Mediacion y modelos de gestion del conflicto

Como en cualquier disciplina, existen distintos modos de enfocar estos temas. Asi,
la resolucién de conflictos mediante la mediacidn no cuenta con una Unica corriente
gue la avala, existiendo de hecho varias escuelas que presentan una determinada

vision de la mediacion, de sus objetivos y de la secuencia del proceso mediador.
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La mediacién como proceso de intervencidn en conflictos entre dos o mas personas
tiene aspectos negociadores (modelo tradicional-lineal de mediacién propuesto por
la escuela de negocios de Harvard), aspectos de reconstruccion de historias vividas
(modelo circular-narrativo de Sara Cobb) y aspectos de transformacién del conflicto
y de las personas que lo estan viviendo (Modelo de mediacidn transformativo (Bush

y Folguer, 1996; Lederach, 1998)

Basandonos en la descripcién comparativa que realiza Marinés Suares (2005), a
continuacion se describen las principales corrientes que sirven de marco filoséfico a

la mediacién contemporéanea.

1.3.1.1 Modelo Tradicional-Lineal (Escuela de Harvard)

Se plantea el conflicto como un problema que es necesario resolver. El conflicto no
es una realidad objetiva, es la creacion de las partes, las cuales deben entrar en una
negociacién colaborativa asistida por un tercero (de marcada influencia en el
proceso), que buscard satisfacer a cada parte y satisfacer dentro de una concepcién

individualista del individuo la idea de ganar/ganar.

Este modelo elaborado en los afios setenta tiene como maximos representantes a
. 5 .

Fischer y Ury (2002)°. Nace de la escuela de negocios de Harvard y normalmente se

utiliza en la resolucién de conflictos en organizaciones y conflictos internacionales.

Harvard presenta un modelo lineal de negociacién, donde el mediador imparcial y

neutral ayuda a negociar a las partes con la creencia de que la colaboracién produce

una mayor ganancia mutua.

> Fisher y Ury escribieron el libro “Obtenga el Si. El Arte de Negociar sin Ceder” en su primera edicién
en el aflo 1981 en el que publicaron las lineas basicas de su modelo. Posteriormente y en sucesivas
versiones, lo reeditaron conjuntamente con Patton. La uUltima edicidn de esta obra del afio 2002, es
la que se cita en el apartado de bibliografia del presente trabajo.
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Bases:

El conflicto es “acultural”, “atemporal” y “apersonal”. Lo importante es el
presente.

El conflicto es negativo y por lo tanto tiene que desaparecer. Lo que se pretende
es que las dos partes ante un conflicto lo resuelvan con el mayor beneficio

mutuo. Ellos lo llaman ganar/ganar.

Método:

El método de mediacion de Harvard nace de la negociacién colaborativa y los

elementos del método son siete:

1.

Comunicacion: la comunicacion efectiva es bilateral, las partes escuchan de
manera que entiendan el punto de vista de cada uno.

Relacidn: El elemento crucial en la relacién es la capacidad de resolver bien las
diferencias.

Posicidn, intereses y necesidades: Son conceptos que introduce y que luego van
a estar presentes en los restantes modelos. Segun Harvard el problema de la
colaboracién en una negociacion asistida o mediacidn, reside en pactar desde
las posiciones que enfrentan a las partes. La idea de Harvard es bajar a los
intereses de las partes y pactar desde el descubrimiento de estos intereses. Este
modelo afirma que a través del descubrimiento de los intereses y de la
comprensién de los mismos, las partes pueden elaborar un acuerdo que lleve a
la ganancia mutua.

Opciones: Gama de posibilidades que las partes conjuntamente tienen para
poder llegar a un acuerdo.

Legitimidad: Consiste en identificar referentes externos que sirvan de criterio
objetivo para lograr la consecucion de acuerdos

El MAAN: Otro punto esencial en el modelo de Harvard es conocer el MAAN
(Mejor Alternativa al Acuerdo Negociado).

Compromiso: Planteamientos verbales o escritos que especifican lo que cada

parte hard o no hara.
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Objetivos
=  Hacer desaparecer el conflicto y llegar a un acuerdo

= Disminuir las diferencias y aumentar las semejanzas

Conclusion

Harvard no incide tanto en la relacidn, los sentimientos, la comunicacién indirecta,
la circularidad y apertura, aunque aporta un proceso estructurado y el ejercicio de
técnicas y habilidades que resultan de gran utilidad en procesos que requieren un
enfoque de tratamiento resolutivo y de una cierta rapidez, como suele ocurrir en las

organizaciones.

1.3.1.2 Modelo Transformativo (Bush y Folger®):

Estos son los autores que primero critican al modelo lineal-tradicional presentando
el modelo transformativo en los afos 80. Segun ellos la mediacion tiene como
objetivo transformar el conflicto, poder convivir con él. La idea es transformar la
situacidon, para hacerlo es imprescindible el reconocimiento y por tanto el

conocimiento del otro y su respeto.

Este modelo esta ligado a la educacion por la paz. Normalmente trabaja en

mediaciones internacionales, interculturales, comunitarias y escolares.

Bases:

= El conflicto es inherente a la sociedad y es el motor que provoca los cambios. El
conflicto no desaparece en todo caso se transforma.

= la parte negativa del conflicto — la violencia- nace de la mala gestion de las
diferencias.

= La mediacién es una manera mas para intervenir en el conflicto a partir de la

relacion entre sociedades y culturas.

® Desarrollado en Busch y Folger. La Promesa de la Mediacién. Cémo afrontar el conflicto mediante
la revalorizacién y el reconocimiento (12 ed. Barcelona: Granica; 1996).
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Método:

En el proceso lo que se pretende es el empowerment, que es el “fortalecimiento
del protagonismo, es decir, algo que se da dentro de una relacidn, por lo cual las
personas aumentan sus propios recursos de modo que se transformen en un
protagonista de su vida, al tiempo que se hacen cargo, es decir, responsables de sus
acciones. Otro concepto clave en este modelo es el reconocimiento del otro como

I “"

parte del conflicto, es decir, el reconocimiento del “co-protagonismo del otro”
(2005). Para lograr esto, utilizan las preguntas circulares al igual que el modelo
Circular-narrativo que mds adelante se relata. El mediador es un facilitador que no

busca de las partes la capacidad de acuerdo sino la capacidad de transformacion.

El representante actual con mas peso, John Paul Lederach (1998), habla de la idea
de reconciliacion como punto importante en la mediacion y dice que esta
reconciliacién estd basada en la construccién de las relaciones entre los

antagonistas.

Objetivos:

= Mejorar los recursos ya existentes en las partes para crear espacios de
reconciliaciéon donde la expresidn del conflicto se transforma para la convivencia
pacifica de las partes

=  Transformar el conflicto y no tanto resolverlo

=  Transformar la relacidn entre los confrontados

Conclusion

Esta orientacién considera el conflicto como una oportunidad para el crecimiento y
la transformacion del individuo y del grupo social. No llegar a un acuerdo no es
sintoma de fracaso, si en el desarrollo de proceso mediador se ha alcanzado el
reconocimiento y la revalorizacion de las partes. Se avanza en este modelo de una
concepcidn del conflicto mas individualista hacia otra mas relacional. Aporta al
proceso de mediacion una vision de respeto a las diferencias y a la busqueda de

espacios de reconciliacidn. Estos espacios constituyen una situacién que favorece la
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transformacién de la relacion, del conflicto y de las partes. Este modelo nos
refuerza la dignidad de las partes en conflicto, las legitima para el cambio y aporta

la visidn de lo posible, dejando de lado la ganancia

1.3.1.3 Modelo Circular narrativo (Sara Cobb)

Este modelo se sitla también en los afios 80 con la aportacién original de Sara
Cobb’ que se inspiré en otras areas del conocimiento. Este modelo trata de integrar
los conceptos de los dos anteriores, con la idea de que es importante llegar a un
acuerdo, pero haciendo hincapié en abrir canales de comunicacion e interaccién

entre las partes.

Bases:
= El conflicto es un problema de comunicacién. Las partes han creado sistemas de

comunicacién erréneos.

Este modelo se ha nutrido con las conceptualizaciones, las investigaciones vy
técnicas provenientes de areas de las ciencias sociales como:

= Terapia familiar sistémica

= La teoria de la comunicacion de Bateson y Watzlawick.

= Los nuevos abordajes epistemoldgicos de la cibernética de segundo orden.

= El construccionismo social de Kenneth Gergen, la teoria posmoderna del

significado.

El modelo parte de la comunicacién entendida como un todo en el cual estdn dos o
mads personas y el mensaje que se transmite. No hay una causa Unica que produzca
un determinado resultado, sino que existe una causalidad de tipo circular que

permanentemente se retroalimenta.

7 Sara Cobb que fue la autora de este modelo, nunca lo publicé como tal sino en formato de articulos
o material docente (Cobb, 1993 y Cobb, 1995) siendo Marinés Suares la que lo explica en su libro:
Suares M. Mediacion conduccién de disputas, comunicacién y técnicas. 12 ed. (2005). Buenos Aires:
Paidos; 1996.



26

Método:

Este modelo integra nuevas técnicas a las propuestas por Harvard como pueden ser
todas las referidas a la parte comunicativa. Tipos de preguntas incidiendo en
preguntas circulares, que también utilizan los mediadores del modelo

transformativo.

En el proceso lo que se pretende es aumentar las diferencias, con la creencia de que
las personas llegan a mediacién en un estado de desorden y que este tiene que salir
al exterior para dar la posibilidad de alternativas a priori imprevistas y que pueden
llevar a un nuevo orden. Para hacerlo se necesita cambiar la historia con la que las
partes llegan a mediacion y construir una nueva historia que vea el problema desde

otro angulo que permita consensuar.

Los principios en los que se trabaja con este modelo son:

= Aumento de las diferencias para flexibilizar el sistema y llegar a un nuevo orden

= Legitimacion de todos los implicados para que cada parte tenga un lugar
legitimo

= Cambio de significado que consiste en la construccion de una historia
alternativa a la que traen las partes, para ver el problema desde otro dangulo

= Creacidn de contextos. Establecimiento del contexto de trabajo que variara

segun el proceso

Objetivos:

= Fomentar la reflexién y no la aireacién de la historia personal

= Cambiar el significado

» Transformar la historia que traen a la sesion

= Profundizar en las relaciones y lograr un acuerdo, aunque este no sea

fundamental

Conclusion:
La particularidad de este modelo es el analisis de las historias conflictivas, el

reconocimiento de los significados que cada parte le atribuye. Se utiliza la narracion
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como elemento central de la mediacidén, para que cada parte narre su historia

(Folger y Jones, 1997). Estd interesado en las relaciones y en el acuerdo.

1.3.1.4 Modelo Apreciativo (Cooperrider y Srivastva)

La teoria apreciativa es una teoria para promover el cambio social que no sélo cree
que éste es posible, sino que ofrece un modo concreto de lograrlo (Varona, 2003).
Representa una metodologia para la construccién de teoria basada en informacion
para comprometer y poner en practica la voluntad colectiva de un grupo y de una

organizacion.

Aplicada en hospitales y grandes empresas en la década de los afios 80, Cooperrider
y Srivastva (1987) optan por humanizar los procesos sistematicos utilizados
tradicionalmente utilizando un enfoque apreciativo. Esto es, en vez de analizar lo
gue no estd funcionando en una organizacién, buscan una clara definicion de la
vision real y también de la ideal a consensuar en el seno de la organizacion a través
de una metodologia basada en estas premisas y a través de una serie de fases de
trabajo: La fase del descubrimiento, la fase del suefio, la fase del disefio y la fase de

la ejecucion.

Bases:

Cooperrider y Srivastva (1987) desarrollan el “Didlogo apreciativo”8 como técnica a
utilizar en las intervenciones grupales en organizaciones. Su vision es que para
obtener conocimiento de una situacién debemos dejar a un lado imdgenes criticas;
conocer al otro es llegar al otro, descubrirlo, encontrarlo a través de preguntas, no

de la percepcidn.

® Desarrolla una reconstruccién de las personas con la totalidad de sus capacidades pasadas,
presentes y futuras: Sus logros, virtudes, innovaciones, fortalezas y resistencias, sus momentos
culminantes, donde los valores demostrados, las competencias estratégicas, y los momentos de
integridad y sabiduria revelan la integridad del yo.
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La teoria apreciativa entiende que una organizacion es un libro abierto que esta por
escribirse’. Hay ciertas condiciones que son necesarias para el éxito de la aplicacién

del proceso de la intervencion apreciativa en las organizaciones:

* |ntegridad del proceso: Comprometiendo y dando participacion a la gente en el
proceso y toma de decisiones

* Integridad del cambio humano: Cada miembro de la organizacidon debe ser “el
cambio que quiere ver” Ser un ejemplo viviente

= Perseverancia en el cambio: Permaneciendo abiertos a aprender y descubrir
nuevas posibilidades de ver las cosas y de actuar

= Crear una comunicacion rica en narracion: Compartiendo en conversaciones,
reuniones, y encuentros las mejores practicas, los momentos magicos, y las
experiencias e historias personales mas valiosas

= Capacidad para crear imagenes ricas del futuro: Creando imagenes que sean

esperanzadoras, motivadoras y comprometedoras.

Método:
El proceso de consenso para lograr el cambio, también denominado “Didlogo

Apreciativo” propio de la teoria apreciativa consta de cuatro fases fundamentales

gue son:
1. Descubrir
2. Sonar

3. Disefar
4. Ejecutar

El cuadro que sigue resume los aspectos mas sobresalientes de las cuatro fases de

un proceso de intervencion apreciativa.

° Sefiala Cooperrider “Que si en toda obra de arte puede descubrirse belleza, la indagaciéon
apreciativa ayuda a encontrar algun tipo de belleza ante cualquier cuadro conflictivo tomado de la
realidad. Algin momento que poder rescatar del pasado para comenzar a co-construir nuevas
realidades” (Cooperrider y Srivastva (1987).
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Tabla 1
Fases del proceso de la intervencion apreciativa

FASE OBJETIVO PARTICIPANTES

1. DESCUBRIR Promover la investigacidn positiva Participar en entrevistas
apreciativas

2. SONAR Imaginar el potencial de la | Compartir los  suefos

organizacion recogidos

3. DISENAR Disefiar una nueva organizacion Formular cambios positivos

4. EJECUTAR Invitar a la accidn Hacer publico el plan vy
pedir apoyo

Para visualizar algunas de las diferencias que existen entre la manera de plantear el
enfoque ante un cambio o conflicto usando el método tradicional o el método de la

teoria apreciativa, el siguiente cuadro™ puede ser util.

Tabla 2

Diferencia de enfoques ante un cambio o conflicto

DIAGNOSTICO METODO TRADICIONAL DIAGNOSTICO TEORIA APRECIATIVA
Identificacion de Problemas Descubrir lo mejor que existe
Analisis de las causas Imaginar lo que puede llegar a ser
Plan de Accidn (Tratamiento) Construir lo que deberia ser
Planteamiento Bdsico: Planteamiento Bdsico:
Una organizacidn tiene continuamente Una organizacién es un libro abierto
problemas que hay que solucionar. gue estd por escribirse.
Objetivos:

= Su principal objetivo es ofrecer una plataforma que genere teoria para un

didlogo normativo que conduzca a un proceso autodirigido de experimentacion

1% cuadro adaptado y traducido de Cooperrider DL y Srivastva S.EN: Appreciative Inquiry into
Organizational Life. En: Pasmore and Woodman. Research in Organizational Change and
Development. Vol. 1. Greenwich: JAl Press; 1987. p. 129-169.
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en la innovacién social
= Generar espacios de consenso grupal con uso del lenguaje y pensamiento
positivo, con el fin de incrementar la creatividad'' y la optimizacién en la toma

de decisiones.

Conclusion:

La teoria apreciativa usa lo mejor que existe en una organizacién para encender la
intuicién de lo posible y uniendo lo mejor y lo posible de una manera firme, légica, y
apasionada crea una hipdtesis tedrica y practica de una vision del futuro
(Hammond, 1998). El hecho de que se hayan realizado ya didlogos apreciativos (DA)
en hospitales con éxito (Abrevaya y Basz, 2005), hace de este tipo de intervencién

una referencia obligada y una atencién especial.

1.3.2 La Mediacién como proceso

La Mediacion es un modo de resolucién alternativa de conflictos, con un concepto
gue no va necesariamente de la mano con lo que es justo o lo que es legal (Bustelo,
2001), definiéndose mas bien como un sistema de negociacion asistida (Fisher y
Sharp, 1999) mediante el cual, las partes en conflicto toman el protagonismo

absoluto en el proceso de su resolucion.

La mediacidn es aplicable en cualquier tipo de conflicto existiendo en nuestro pais
experiencias en el dmbito familiar, comunitario, escolar, penal, intercultural y
empresarial. Cabe mencionar la inexistencia de experiencias institucionales globales

en el campo sanitario, siendo la nuestra la primera que se desarrolla en Espaia.

11 . . . .. .

De Bono menciona afirma que cada vez se valora mas la creatividad como factor de cambio y de
progreso, teniendo un valor superior al conocimiento técnico a causa de que éste es mas asequible
(De Bono, 2005).
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El mediador es un tercero neutral, que facilita este proceso ayudando a que la

comunicacion sea abierta y asegurando la buena marcha del proceso. Su trabajo

esta basado en la objetividad, neutralidad y confidencialidad. En la mediacion hay

una serie de elementos presentes, tales como:

El proceso: Que tiene un modo de intervencidn concreta de un tercero aceptado
por las partes, neutral e imparcial (Moore, 1995). El objeto de la mediacién es
elaborar un proceso, previa aceptacidon de las partes, en el que éstas puedan

manejar un conflicto y estudiar las distintas opciones que tienen para resolverlo.

Las partes o beneficiarios de la mediacion (Suares, 2005): Pueden ser dos o mas.
Las partes que presentan un nivel de conflicto bajo, piensan que pueden
resolverlo sin intervencion de una tercera persona. Del mismo modo, las partes
que presentan un nivel de conflicto muy elevado tampoco suelen pedir ayuda
porque, o prefieren el enfrentamiento a la mediacién o su situacion emocional

les impide considerar las ventajas de la mediacion.

El mediador: Es el tercero imparcial y actia ayudando a que las partes
encuentren la solucidn por si mismas a su conflicto, sin emitir juicios, decisiones
o recomendaciones®?. Todos los autores destacan la importancia del rol que
adopte. Se destacan tres tipos bdsicos de tacticas: Reflexiva (disefiada para
orientar a los mediadores hacia la disputa, sustantiva (tratan directamente con
los temas del conflicto) y contextual (facilita el proceso de resolucion de la

disputa para que las partes lleguen a un acuerdo) (Bernal, 1998).

La negociacion: Un elemento que toma especial importancia aqui es la
motivacion de las partes para negociar y conseguir acuerdos. Estas motivaciones
pueden venir por tendencias personales o bien por porque variables externas
les inclinan a considerar la negociacion como una mejor opcién (Fisher y Ertel,

1998).

2 Es en este sentido gue Gorvein lo denomina “operador de conflictos” (Gorvein, 2002, pp. 11).
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= El conflicto: Es lo que le da sentido a la mediacidn. El nivel de conflicto es un
elemento importante que va a permitir que se acepte o no la intervencion de

una tercera persona (Entelman, 2002).

Como ventajas de la mediacidn, reformulando a Aclan (1997), se pueden citar las

siguientes:

= Comunicacion: Preserva y mejora la relacidon entre las personas involucradas en
el conflicto.

= Rapidez en los resultados: Mejora la calidad y la rapidez de las decisiones,
reduciendo asi los costes de tipo material y emocional.

= Protagonismo de las partes: Proporciona capacidad de decisidon a las partes
implicadas, colocando el poder de eleccion en las partes.

= Automejora: Promueve el aprendizaje de habilidades para la resolucion de
conflictos presentes y futuros.

= Sostenibilidad: Ayuda a encontrar acuerdos realistas y sostenibles en el tiempo.

= Proporciona paz: Ayuda a crear espacios de didlogo en los procesos de

construccion de la paz en la vida cotidiana.

Las caracteristicas de la mediacidén, se centran en el hecho de que la mediacion es
un proceso en el que existen una serie de premisas sin las cuales dejaria de ser en

esencia mediacion (Suares, 2002) y son:

= Autocomposicién de la mesa de negociacién.

= Confidencialidad como principio absoluto.

= Voluntariedad como requisito.

= Neutralidad como norma.

= Economia de tiempo, energia y dinero.

= Enfoque de futuro para conseguir acuerdos sostenibles.

= |nformalidad, en el sentido del clima cercano que se crea para trabajar el

conflicto.
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Las caracteristicas deseables como perfil del mediador tienen que ver con una serie
de conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes necesarias (Mendieta, 2002;
Suares, 2005). Cabe mencionar de modo explicito algunas que muy especialmente

debe tener:

a) Capacidad para escuchar activamente.

b) Capacidad de analizar problemas, identificar y separar los temas involucrados, y
tomar una decisién o llegar a una resolucién con respecto a los mismos.

c) Capacidad de usar un lenguaje verbal y escrito en un tono neutral y claro.

d) Sensibilidad a los valores que las partes sienten profundamente, incluyendo
temas relacionados con el grupo étnico, el género vy las diferencias culturales.

e) Capacidad para lidiar con objetivos e informacion insuficiente, compleja y a
veces confusa.

f) Presencia y tenacidad. Capacidad para sostener un compromiso expresado con
la honestidad, el respeto a las partes y la capacidad de crear y mantener el
control de un grupo diverso de personas en disputa.

g) Capacidad para identificar y para separar los valores personales de la persona.

h) Capacidad de permanecer neutral y objetivo bajo las presiones de las partes,

aun teniendo que equilibrar diferencias de poder entre las partes.

Cabe mencionar que en mediacidn se trabaja en un equipo que se conforma de
acuerdo al tipo de conflicto a tratar y que consta como minimo de dos mediadores
gue trabajan en co-mediacidn. Segln sea un caso de dos partes o multipartes, el
numero de mediadores podrd aumentar en un nimero determinado por el propio
equipo. El trabajar en co-mediacion asegura un sistema de colaboracion profesional
gue proporciona seguridad respecto a la neutralidad e imparcialidad de los
mediadores al tiempo que supone una mayor variedad de percepciones asi como
una vision complementaria y por ello mas rica sobre el conflicto y las partes (Aloisio,

1997).
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1.3.3 La mediacidn y la transformacion positiva del conflicto. El poder de educar

Una guia para los directivos de empresa que se enfrentan a conflictos legales,
publicada en 1985, denomind a la mediacién “el gigante dormido” de la resolucién
de conflictos y el medio mas poderoso, en potencia, para que las partes alcancen
términos de acuerdo (Henry y Lieberman, 1985 y Singer, 1996). Asi mismo, Deborah
Kolb (1992) afirma que uno de los motivos de la creciente popularidad de la
mediacién es que ofrece a la sociedad una manera mejor, mas eficaz, satisfactoria y
menos costosa, de que se ocupen de sus conflictos. A ello habria que afiadir que la
mediacién permite interactuar a las partes, superando las barreras de las
diferencias iniciales, para pasar a un estadio en donde el didlogo y la comunicacion
prevalecen. No debe confundirse con un proceso de terapia en el que se apunta de
forma mas generalizada hacia cuestiones de salud y de comunicacién intra e
interpersonales. La mediacién sirve para prevenir, resolver o transformar los
conflictos, en un proceso en el que se trabaja para identificar los elementos
presentes, explorar opciones y desarrollar un plan, todo ello a través de una
dindmica de negociacién asistida en la que se establecen las mejores formas de

activar la comunicacidn entre las partes asistentes.

Los espacios de didlogo que se proponen en el marco de los sistemas de mediacidn,
estan en contraposicion con el concepto tradicional de debate, en donde
predomina la confrontacion y la parcializaciéon de posturas, casi siempre hacia las
dominantes. El didlogo por el contrario da paso a un intercambio de perspectivas,
experiencias y creencias (Shotter, 1992). En este sentido, los individuos son duenos
de su discurso, lo exponen y tratan de comprender al otro. Para ello debe
establecerse una relacién de interés por el discurso ajeno, de conexion y de

respeto.

A partir de ahi surge informacién que no era conocida o que era mal comprendida,
surgen las preguntas y las conexiones que hacen mas facil avanzar en la

comprensidn de las causas del conflicto y en las posibles salidas. En palabras de
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Ricoma y Ponti (2004), “por supuesto, la comunicacidn interna tiene un papel
estelar en la transmision, el cumplimiento y el seguimiento de los objetivos
estratégicos, pero ademas contribuye a motivar y a satisfacer a los empleados vy, si

no hay motivacién y satisfaccion, no se produce la implicacién ni la participacion.

Domenici y Littlejohn (1996) sefalan siete objetivos o habilidades discursivas y
comunicacionales que ayudan a establecer un sistema de mediacién para un equipo

de trabajo:

Habilidad comunicacional para la comprensién: Se entiende que existe un

problema que afecta la conducta y relaciones del grupo y asi debe procesarse

= Habilidad comunicacional para el reconocimiento y respeto: El problema afecta
e importa a todas las partes, no priorizandose un interés sobre otro

= Habilidad comunicacional para la conciencia social: Las partes deben ser
conscientes de su responsabilidad en el desarrollo del conflicto y en la gestién y
construccion de una solucidn para el mismo

= Habilidad comunicacional para el avance: Se requieres un acuerdo permanente
de avanzar aplicando pautas

= Habilidad comunicacional para la definicidon del tema en disputa: Es importante
establecer los puntos de desencuentro y entender las distintas perspectivas

= Habilidad comunicacional para la deliberacion: Se debe revisar una por una las
opciones propuestas, los pros y contras.

= Habilidad comunicacional para la toma de decisiones: Llega el momento de

decidir que opciones son mds validas para todos, e iniciar la etapa del consenso

El didlogo visto asi, transforma las relaciones iniciales que llevaron al conflicto,
pudiendo ademds producir conocimiento para evitar las tendencias iniciales de las

personas o comportamientos a transformar (Stone, Patton y Heen, 1999).

Asi se da paso a una nueva relacién en la que —a partir de las diferencias iniciales- se
pueden construir realidades comunes y perspectivas de futuro. En este contexto,

los conceptos de “relacion” y “construccion” son basicos en el proceso
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transformador de la mediacion (Fisas, 1998; Galtung, 1997; Bush y Folger 1996;
Tapia G. et al, 2003)*%.

A ello hay que afadir el “poder de educar” de la mediacion (Femenia, 1999 y Ury,
2000) que tiene que ver con manejar el conflicto como fuente de aprendizaje
mutuo (Dolan, Martin y Soto, 2004). Véase el decalogo que presentan estos autores

como el ideal del nuevo comportamiento organizacional:

= Motivary reconocer el esfuerzo

= Comunicar las propias ideas y convencer

= Transformar grupos en equipos

= Planteary resolver problemas

= Liberary gestionar energia creativa

= Desarrollar el propio proyecto

= Manejar el conflicto como fuente de aprendizaje
= Gestionar el estrés

= Delegary potenciar a los colaboradores

= Gestionar valores y desarrollar una cultura

Davini sefiala (1995) que toda practica pedagdgica se asienta -de manera consciente
o inconsciente- en determinados supuestos respecto del significado que tiene
ensefiar y aprender, que toda accién pedagogica supone la accién -implicita o
explicita- de un determinado modelo de ensefianza-aprendizaje asi como el hecho
de que toda practica de capacitacién produce ciertos efectos, algunos de ellos
explicitamente buscados y otros implicitos. En este sentido, (Ury, 2002), presenta

una serie de estrategias para negociar con personas que muestran posiciones

B “|a transformacién de conflictos... Una apelacion a la creatividad humana, a una creatividad
constructiva para lograr un beneficio no exclusivo y un consenso que potencie la confianza de las
personas en superar sus dificultades” (Fisas, 1998). Para Galtung (1997) la transformacion del
conflicto significa “trascender los objetivos de las partes en conflicto. Definiendo otros objetivos
agitandolo y no dejandolo reposar, no acomodandose a los discursos inmovilistas”, por su parte, la
transformacién sostenible, siguiendo al mismo autor es actuar a corto plazo sin dejar de estimar
consecuencias a largo plazo, examinando permanentemente los elementos estructurales y culturales
para que no vuelvan a generar violencia ni conflictividad negativa. De otro lado, Bush y Folger hablan
de la visidn transformadora del conflicto y de la mediacién como medio para cambiar a la gente y no
solo a las situaciones (Bush y Folger, 1996).
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inflexibles y habla especialmente del uso planificado del “poder de educar” en el
manejo de conflictos, a través del uso de habilidades de negociacion colaborativa —
propias de la mediacién- como contraposicidon a la negociacién competitiva en la

gue “el ataque” es una posibilidad siempre existente.

Visto asi el conflicto, es decir como una situacidon que nos propone la posibilidad de
aprender y avanzar a través de su gestién positiva, se trata de potenciar la visidn del
mismo como un elemento funcional que proporciona una oportunidad de
transformacion (Grané, 2001). A pesar de que Aldo Morrone' opina que los
conflictos son evitables no ocurriendo lo mismo con los problemas, la mayoria de
autores afirma que el conflicto forma parte de la condicion humana y como tal debe
ser tratado aunque no podemos limitar este enfoque al estudio de las fricciones o
desavenencias interpersonales, sino que debe irse mas alld en busqueda de

alternativas de actuacidn e interpretacion de los hechos y consecuencias.

Lo cierto es que cada vez mas, en el ambito de la alta direccién, donde uno
supondria que la conflictividad y enfrentamientos son lo habitual, resulta que los
acuerdos o aparentes acuerdos son mas frecuentes. Quizds como seiiala Litterer
(1977), esto es asi porque se potencia el conflicto funcional y el aprendizaje
organizativo, enfoque subyacente que da sentido y continuidad al proceso de
creacion de valor o de lo intangible. El aprendizaje en suma, es la clave para que las

personas y las organizaciones puedan adaptarse inteligentemente (Ury, 2000).

1.4 LA GESTION DE CONFLICTOS ORGANIZACIONALES

En un sistema como el norteamericano, desde hace mds de dos décadas se viene
produciendo un encuentro armonioso, entre las organizaciones publicas y privadas

y las técnicas de resolucién alternativas de conflictos (RAC), también denominadas

14 .z . . s . e s ..

Aldo Morrone realizd esta afirmacion en su ponencia “La mediacién: Construyendo un movimiento
de concordia social”, presentada en el Il Congreso Mundial y VI Nacional de Mediacion, celebrado en
Ciudad Victoria, Tamaulipas (México) en Noviembre del afio 2006.
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en el mundo anglosajon Alternative Dispute Resolution (ADR). Los resultados de la
aplicacidn de estas técnicas han probado que es posible reducir considerablemente
los efectos negativos del conflicto organizacional de cualquier indole, especialmente
en lo relativo a la productividad y reduccion de costes, elementos que las
organizaciones estudian constantemente y no deben perderse de Vvista

(Cropanzano, 1999; Carulla, 2001).

La cultura de la prevencion de los conflictos se estda imponiendo a nivel
internacional, no siendo ya una exclusiva de un pais innovador, o a un modelo de
organizacién emergente o a los tipos de conflictos a gestionar. En Espafia se aprecia
un desarrollo considerable, quizas con mayor fuerza en aquellas areas vinculadas
tradicionalmente a dictamenes legales o politicos y que han visto en la mediacidn
una salida practica y efectiva a su problematica, como en el caso de los conflictos
familiares o comunitarios. Mas recientemente se han ido abriendo las puertas a la
mediacién en el sistema empresarial u organizacional, con la finalidad de prevenir
riesgos fisicos y psiquicos entre el personal (Femenia, 1999 y Fisher, Kopelman vy

Schneider, 1999).

Las quejas o conflictos referidos a personal, normalmente se vehiculizan a través de
las organizaciones sindicales y del Departamento de Recursos Humanos de la
organizacién que actuan a través de procesos de intermediacionl5. En el caso de los
directivos de RRHH, no siempre pueden gestionarlos por la via del consenso y del
didlogo constructivo y eficaz. Mas bien tienen tendencia a gestionarlos para
procurar su rapida “resolucion”, lo cual da férmulas de rapidez aunque no de costo-
eficacia ni a corto ni largo plazo (Gil, 2005). Por ejemplo, es practica frecuente el
cambio de turno o de institucidon de la persona que emerge como problemadtica en
un conflicto o “cerrar los ojos” ante los absentismos cuando el conflicto es su causa

evidente.

> Este término lo utiliza Zuk (Zuk, GH, 1971, EN: Bolafios, 2001) refiriéndose a la capacidad familiar
para identificar a un tercero como alguien que puede adquirir relevancia en la conduccion de un
conflicto. Lo referimos aqui por utilizarlo en un sentido amplio, en el sentido de familia humana
parafraseando a Ury (2000).
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En el caso de las organizaciones sindicales el conflicto se vive desde una dptica
asociacionista (Beneyto, 2000). Sefiala este autor que el cambio democratico
introdujo notables modificaciones en el marco institucional y legal del mercado de
trabajo. Junto a los cambios normativos, la practica de la negociacién entre los
agentes econdmicos y sindicales empezéd a ser la norma en el entramado
institucional regulador de las relaciones laborales. Sin embargo, las inercias del
pasado se siguen prologando mas alld de los cambios legislativos. Asi, los sindicatos,
organizaciones empresariales, administraciones y gobierno, parece que proyectan
con frecuencia usos y costumbre anteriores, tales como intervencionismo,
reticencias empresariales a la practica sindical, reivindicaciones centradas en la
variable salarial y un enfoque de negociacion mas de tipo competitivo que

colaborativo.

Merece una mencion especial el acoso en el lugar del trabajo, ya que es una
problematica presente en el entorno laboral y que estd relacionada con el conflicto.
En el Informe que consta en la Resolucidon del Parlamento Europeo sobre acoso
moral en el trabajo en el afio 2001, se sefiala como conclusidn relevante, el acoso
moral en el trabajo. El 8% de los empleados de la Unién Europea, es decir 12
millones, afirman haber sido victimas de acoso en el lugar de trabajo, segin una

encuesta aplicada a un universo de 21.500 trabajadores.

En dicho informe se destaca la estrecha relacién entre acoso moral y estrés, lo que
conlleva mucha tension, alto grado de competitividad, menor estabilidad en el
empleo y una situacidn laboral precaria y en consecuencia, malestar en el clima

laboral. Entre de las causas del acoso moral se mencionan:

= Ladesinformacion interna
® La mala gestién de las empresas
= Los problemas prolongados y no resueltos, que son un lastre para los grupos de

trabajo y pueden desembocar en bisqueda de chivos expiatorios
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En base a esos resultados obtenidos, al cierre de la Resolucién, en el parrafo n? 12,
se recomienda a los estados miembros: "...que obliguen a las empresas y a los
poderes publicos a fomentar la figura del interlocutor social, a poner en practica
politicas de prevencién eficaces, a promover el intercambio de experiencias y a
definir procedimientos adecuados para solucionar el problema de las victimas de
acoso y evitar que se repita; recomienda, en este sentido, el desarrollo de la
informacién y de formacion para los trabajadores, al personal que ocupe cargos
directivos, a los interlocutores, médicos laborales, tanto en el sector privado como
en el publico; sefiala en este sentido la designacidon de una persona de confianza en

el lugar de trabajo, a la que puedan recurrir los trabajadores si asi lo desean...".

A los conflictos laborales mencionados se suman baja productividad, absentismo
laboral, alta rotacion de personal, mal clima laboral, entre otros, que afectan

directamente a la vida de los grupos primarios (Rubio, 2002).

Las organizaciones modernas no solo son lugares de trabajo sino que constituyen
espacios de interaccion y crecimiento personal (Vall, 2004) y en este sentido estan
formadas por personas que como tales tienen necesidades que tienen tendencia a
satisfacer dado que son “requisitos para la supervivencia” (Henderson, 1971). En
este sentido, los trabajadores desean formar parte de grupos en los que encuentren
seguridad y donde sus cualidades personales y profesionales sean debidamente
reconocidas. Estas manifestaciones se expresan ante todo en términos de cdmo se
les considera en la empresa, su satisfaccién con respecto a la relacién con su equipo
y con la institucion, la correspondencia de sus expectativas con respecto al trabajo
que se les asigna, etc. Realizan. Estas son consideraciones mas cercanas al

contenido grupal o social que a lo meramente econdmico.

Las quejas de los profesionales no siempre se manifiestan o se basan en hechos sino
gue aparecen sintomaticamente y por ello pueden ser diagnosticadas, como lo
hacen los médicos. Uno de los principales retos del personal directivo es la de
resolver los problemas que surgen en los equipos, en los que el gestor debera

entender que las quejas de los trabajadores son solo el sintoma de problemas
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mayores que no saben como evidenciarlo o que ni tan siquiera son conscientes de

su presencia, magnitud y consecuencias (Kernberg, 1997).

Kernberg (1997) continta diciendo que la mayoria de los trabajadores piensan que
tienen una buena relacion con sus compafieros, aprecidndose tensiones de forma
mas acusada en la relacién entre los jefes y los subordinados. Si tenemos en cuenta
gue casi una cuarta parte de las horas que tiene un ano las pasamos trabajando,
entenderemos el por qué en muchas ocasiones quienes son nuestros compaferos
se convierten también en nuestros amigos. De este modo, si existe un mal ambiente
en nuestro lugar de trabajo, toda nuestra vida se verd afectada negativamente,
aungue paraddjicamente, los conflictos laborales puedan tener su lado positivo. En
este sentido, siguiendo el marco que propone Alzate (2000)'°, es importante
desarrollar una estrategia preventiva y curativa, ayudando al equipo a tomar
conciencia del problema, evaluar la situacién, desarrollar un sistema de
intervencién, consensuar su puesta en marcha y asegurar su sostenibilidad a través
de circulos de discusién o grupos de calidad, lo cual mejoraria sin duda el sistema de

relacién grupal.

En los datos que se presentan a continuacién, recogidos del estudio desarrollado
por el CIS (Centro de Investigaciones Socioldgicas), entre Octubre y Diciembre de
1997, sobre las condiciones de trabajo, desde la perspectiva de los trabajadores, se
muestra en uno de sus apartados, la evaluacién de las relaciones laborales entre los
distintos cargos de una organizacidn. Se valora de un modo distinto, dependiendo
del cargo de desempefio, es decir, la evaluacion difiere dependiendo de la condicidn
de jefe, companero o subordinado. Se observa en el siguiente cuadro, como la
relacion entre jefes y compaferos se establece en categorias identificadas
mayormente como Muy Buena y Buena, mientras que entre jefes y subordinados,
es practicamente inexistente, lo cual lleva sin duda a insatisfaccidn laboral y a una

falta de motivacion en lo concerniente a la organizacién en que trabaja.

¢ Este autor propone el disefio de programas de actuacién en la resoluciéon de conflictos en
educacién escolar, concretamente en bachillerato y educacidon secundaria, a efectos de frenar y
tratar el bullying, a través de una serie de elementos y pasos que utilizamos por ser extrapolables al
tema que aqui tratamos (Alzate, 2000).
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Tabla 3

Encuesta Nacional de Condiciones en el trabajo

PERSONAL Tipo de relacion | Tipo de relacion | Tipo de relacion = Tipo de relacion
Muy Buena Buena Regular Mala Inexistente
JEFES 34% 59% 7% 0,7%
COMPANEROS 43% 53% 2,3 1,9%
SUBORDINADO 16% 22% 1,6 60,9%

Siguiendo con el informe del CIS y en apoyo lo anteriormente visto, lo que mas se
valora en un empleo, aparte de las condiciones econdmicas, es un buen ambiente
laboral. Los indicios de que el clima laboral se deteriora suelen ser bastante

evidentes (Toohey, 1991):

=  Formacién de bandos (grupos antagdnicos)

= Muestras de apatia hacia todo lo relacionado con la empresa
=  Absentismo laboral

= Realizacién mecanica de las tareas

= Discusiones entre los profesionales por cuestiones triviales

= Ansiedad e irritabilidad

Estos items, presentes en muchos casos en las organizaciones a tenor por lo que sus
directivos describen, han llevado a una preocupacién constante por elaborar lineas
de actuacion estratégicas dirigidas a la mejora del clima laboral como un objetivo
prioritario en sus lineas de actuacién a corto plazo (GREC, 2003). Ante esta
panoramica, cabe decir que el conflicto es un elemento intrinseco a la condicion
humana que no ha de desaparecer necesariamente, sino manifestarse y abordarse
desde una perspectiva distinta a la seguida hasta ahora. Ocultar, minimizar o no
valorar correctamente un conflicto, puede ocasionar que éste perdure en el tiempo
y resurja con mayor virulencia ocasionando un conflicto de mayor dimensién y
trascendencia. En muchas ocasiones las personas afectadas por factores

estructurales (remuneracién, asignacion de responsabilidades, disposicidn fisica del
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espacio), o culturales (escasa o nula comunicacién, autoritarismo), permanecen
callados por miedo a perder su puesto de trabajo, produciéndose un descontento
gue afecta seriamente el ambiente laboral, lo cual hace mas dificiles las relaciones e

induce a mermar la productividad y la eficiencia del sistema (Bilbao, 2004).

Desde un punto de vista sistémico las organizaciones son grupos de personas, con
intereses individuales y colectivos, que acuerdan comportase de un modo
organizado, por medio de procesos y estructuras relacionadas, para alcanzar un
propésito (Singer, 1996). Se parte del hecho de que cualquier organizacién, para
funcionar coherentemente a la hora de identificar un conflicto, requiere un andlisis
pormenorizado de estos tres elementos sefialados por Singer, a saber, personas,

procesos y propdsitos.

En este sentido cabe afirmar que las personas mantienen relaciones interpersonales
gue generan equipos de trabajo, con una visidén general en base a lo que se espera
de ellos como grupo productivo. El propésito lo constituye la misién compartida en
cuanto a lo que se desea ofrecer al mercado. Finalmente, los procesos son las
acciones a emprender dentro del sistema. El conflicto en si mismo debe ser visto
como un proceso, en el que aparece la insatisfaccion o desacuerdo, siendo la
disputa uno de los resultados del proceso conflictivo (De Bono, 1986). Este proceso
conflictivo, sin gestionar, puede tener una duracién de meses e incluso afos, es
amorfo e impacta de distintas maneras en el trabajo de las personas involucradas.
Pero la disputa es puntual, con tiempos y fechas, actores y tema asi como
expectativas acerca de la solucién adecuada, constituyendo ademas un buen
indicador de cudles son los procesos conflictivos permanentes en la organizacién

(Constantino, 1997).

De acuerdo con estos planteamientos, se puede y se debe promover un marco
institucional para el manejo de las disputas dentro de las organizaciones como una
practica de buena administraciéon (Srivasta y Cooperrider, 1990), para la gestion
inteligente del conflicto posibilitando asi organizaciones mas sanas y controlando

los costes no deseados del conflicto (Femenia, 2005).
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1.4.1 El conflicto como indicador de insatisfaccion

Para llevar a cabo el analisis de un conflicto es fundamental ir a la esencia del
mismo, buscar su origen, analizar su evolucidon y desencadenantes, evaluar las
opciones y los métodos, las estrategias, conocer las pautas de comportamiento ante
los conflictos y como poder incidir en ellas. Sélo asi se podra avanzar en la creacion
de un sistema integrado de administracion de conflictos, que permita tal como

sefiala Grun (1997):

= Proveer opciones para todo tipo de problemas y para asistir a personas en todos
los niveles de la organizacion.

= Fomentar una cultura organizacional basada en la buena fe, el respeto y la
confianza reciproca, que a su vez, animan a buscar soluciones negociadas a los
conflictos, al costo organizacional mas bajo.

= (Canalizar la informacién de la manera mds positiva, fomentando cooperacion.

= Generar interacciones respetuosas y confrontaciones positivas.

= |ntegrar a las organizaciones con las metas afines al desarrollo de su entorno y

su comunidad.

Ahora bien, deben considerarse también los factores de riesgo a controlar, al

enfrentar un conflicto tal como sefala Carlos Martinez (1999):

= Competitividad: nadie quiere perder y para ello, pueden llegar a arriesgarse
valores superiores a los que originaron el conflicto.

= Apreciacién errdnea: se puede producir el descontrol de la crisis si las partes en
conflicto han asumido simultdaneamente compromisos irreversibles, por errores,
fallos o insuficiente comunicacién, por razones de prestigio o por
condicionamientos psicolégicos. Esto puede tener que ver con errores de
percepcion "no se cree en las intenciones de la otra parte".

= Desacuerdos: dificilmente se pueden manejar todos los elementos y controlar
todos los intereses que se ponen en juego en caso de conflicto, especialmente si

este se prolonga o intervienen otros actores. por consiguiente, existe la
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posibilidad de que algunos de estos elementos actuen por su cuenta vy
provoquen escaladas no deseadas.

= Rigidez: se pierde flexibilidad en la dosificacion de las acciones y reacciones.

= Reacciones emotivas o impetuosas: puede darse el caso de que los conductores
de la crisis abandonen o alteren planes inicialmente trazados, produciéndose

escaladas imprevistas o inconvenientes.

La prevencién de estos factores de riesgo es fundamental para evitar la
insatisfaccion de los actores implicados en las organizaciones, sean usuarios,
clientes, proveedores o trabajadores del sistema, ya que ésta suele ser una de las
causas principales de las quejas que se vehiculizan en las organizaciones por via

formal o informal (Sander, EN: Gonzélez-Capitel, 1999 y Toohey, 1991).

1.4.2 El conflicto constructivo y el conflicto disfuncional

El conflicto organizacional es un indicador de insatisfaccion de las personas y de los
grupos, que puede afectar a los subsistemas y al sistema de una organizacion
(Floyer, 1993). No obstante hay autores que consideran el conflicto como algo
potencialmente positivo y esto no solo es asi con las aportaciones recientes de la
conflictologia. Asi George Simmel (EN: Vinyamata, 2001), filésofo aleman de
principios del siglo XX y autor del ensayo “Conflicto” llegd a afirmar que “Un cierto
grado de desacuerdo, de divergencia y de controversia es lo que facilita la cohesion
y la profunda cooperacién del grupo”. Otro tedrico destacado Lewis Coser autor de
“Las funciones del conflicto social”, abundd en las descripciones del conflicto como
un elemento consustancial de las relaciones humanas que posee una funcién
especifica de cohesidon y estimulo que no puede ser negligida (En: Vinyamata,

2001)".

v Coser, L. The functions of social conflict, NY. Free Press, 1956, EN: Vinyamata E. Conflictologia:
Teoria y practica en Resolucion de Conflictos. 12 ed. Barcelona: Ariel; 2001.
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Conviene establecer a qué tipo de conflicto nos enfrentamos, si es funcional o
disfuncional. El primero es el resultado de una confrontacidon entre grupos que
resulta positiva para el rendimiento de la organizacion. Un ejemplo del mismo es
cuando distintos departamentos manifiestan abiertamente sus diferencias con la
finalidad de conseguir una forma mas eficaz de prestar un servicio. En este caso, el
conflicto subyacente esta compuesta por una "tension creativa" y ayuda a estimular
la creatividad y la innovacidn haciendo posible que la organizacién sea mas efectiva

y adaptativa (Munduate, 1998).

La versidn opuesta a la anterior es el conflicto disfuncional, en el que la
confrontacion o interaccion entre grupos perjudica o impide que la organizacion
alcance sus objetivosis. En ocasiones puede suceder que un conflicto funcional se
torne disfuncional. Tal seria el ejemplo de un grupo que avanza —a través de un
manejo creativo de sus diferencias- en forma saludable y positiva hacia sus
objetivos. En un determinado caso, puede resultar perturbador para otro grupo o
incluso puede producir sentimientos encontrados dentro del mismo grupo. La
tolerancia de un grupo con respecto a las tensiones y conflictos depende tanto del
factor individual como del tipo de organizacién en la que trabaja y el modo en que

culturalmente se gestionan las diferencias (Jericd, 2006).

La ldgica recomienda fomentar los conflictos funcionales eliminando los
disfuncionales, aunque en la practica no es facil de conseguir por parte de las
organizaciones. Los directivos tratan de eliminar o negar cualquier tipo de conflicto
(Fisher y Sharp, 1999) ya sea funcional o disfuncional. Si analizamos esta tendencia
veremos codmo existe un factor desencadenante que tiene que ver con una serie de
patrones culturales (Muldoon, 1998). Los valores familiares, las practicas educativas
y las ensefianzas religiosas imperantes, han defendido a lo largo de la historia

valores contrarios al concepto de conflicto como un elemento de crecimiento y de

'® Una vision radical de este tipo de conflicto disfuncional, la ofrece Pifiuel en la portada de su libro
acerca del fendmeno de mobbing con una cita de Heinz Leymann: “En las sociedades de nuestro
mundo occidental altamente industrializado, el lugar de trabajo constituye el ultimo campo de
batalla en el que una persona puede matar a otra sin ningun riesgo de llegar a ser procesada ante un
tribunal” (Pifiuel, 2001).
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oportunidad. Siguiendo a Muldoon (1998), la mayoria de las doctrinas religiosas
afirman que la paz se sostiene a través de la serenidad, la aceptacion y la
obediencia sin titubeos. No es de extrafiar que en las organizaciones, sea frecuente
gue sus directivos sean evaluados y premiados, de acuerdo a la ausencia de

conflictos en sus areas de responsabilidad.

En las organizaciones existe un factor —la interdependencia- que va en paralelo a la
existencia y tipos de conflictos, Floyer (1993), sostiene que en las relaciones
laborales se identifican cuatro niveles de interdependencia y que cuanto mas
compleja sea una organizacién, mas complejas seran estas interdependencias y sus

conflictos:

* |nterdependencia laboral. Se produce cuando dos o mas grupos de la
organizacién dependen unos de otros para realizar su trabajo. En estos casos,
las posibilidades de que surjan conflictos son muy elevadas.

* |nterdependencia combinada. No requiere interaccién alguna entre grupos, ya
que cada uno actia independientemente. No obstante el rendimiento
combinado de todos es lo que decide el éxito de la organizacién. En este caso la
posibilidad de conflictos es relativamente escasa.

* |nterdependencia secuencial. Exige que un grupo finalice un trabajo para que
otro pueda hacer lo mismo. En estas circunstancias, cuando el producto final de
un grupo es el punto de partida de otro, hay mayores posibilidades de que surja
el conflicto.

* Interdependencia reciproca. Requiere que el producto final de cada grupo sirva
de punto partida para otros grupos de la misma organizacién. Las posibilidades

de que surja el conflicto son elevadas.

De otro lado con la tendencia generalizada a la especializaciéon se presenta un
fendmeno digno de ser comentado. A medida que los diferentes departamentos o
sub-unidades de una organizacién van especializandose, sus objetivos se distancian.
La diferencia en cuanto a los objetivos se traduce tal como sefiala Burton (1991), en

una diferencia de expectativas entre los miembros de cada departamento. Asi,
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distintos objetivos y expectativas puede facilitar la aparicién y escalada del

conflicto.

Los conflictos por objetivos pueden hacer referencia a:

Recursos limitados. La dependencia mutua aumenta y cualquier diferencia de
objetivos se hace mas clara. Todos los grupos pretenden reducir las presiones a
que estan sometidos logrando controlar el suministro de recursos basicos.
Cuando los recursos son limitados, se establece una competencia que puede
traducirse en un conflicto disfuncional si los grupos se niegan a colaborar.

Politicas retributivas. Cuando el sistema retributivo esta vinculado al
rendimiento del grupo mas que a la totalidad de la organizacién, hay mas
opciones para el conflicto, sobre todo cuando es un grupo el principal

responsable de la asignacion de retribuciones.

En cuanto a los conflictos de percepcién, cabe mencionar:

Diferentes horizontes temporales. Cuando los equipos se plantean objetivos a
distintos plazos, se fijan distintas prioridades por tiempos y relevancia de cada
actividad, pudiéndose crear un conflicto. El equipo puede entonces trabajar de
modo desincronizado interrumpiéndose la comunicacién entre los grupos en
conflicto. Los efectos de esta variable, pueden ser marcadamente
disfuncionales, en especial si existe alguna relacion de interdependencia entre
los grupos en conflicto, pudiéndose en este caso alterar el proceso de toma de
decisiones.

Posiciones radicales. A que el conflicto va subiendo de tono y las percepciones
continuan distorsionandose, produciéndose una situacién de refuerzo de todos
los estereotipos negativos que pudieran haber existido.

Manejo de estereotipos. En este caso puede ocurrir que trabaje en base a la
percepcion de estereotipos entre los grupos, marcandose las jerarquias, lo que
llevar a un deterioro en las relaciones (Por ejemplo, cada uno de los grupos

involucrados en la situacién conflictiva puede considerarse superior a los otros



49

en cuanto a rendimiento y entender que es mas importante para la

supervivencia de la organizacion que todos los demas).

Si aceptamos que el conflicto siempre estara presente en una organizacion (Picker,
2001), el verdadero problema es cdmo manejarlo. Si hay un enfoque ineficaz del
conflicto éste se vuelve destructivo, estimulando la lucha interna y generando
situaciones de competencia por temas no substantivos de productividad,
mostrando bdsicamente necesidades personales de control (Femenia, 2005). Esta

autora plantea el tipo de conflicto organizacional en base a tres perspectivas:

1. Interpersonal
2. Grupos de trabajo o departamento

3. Toda la organizacién

Femenia destaca ademads, la necesidad de gerenciar la confrontacion institucional
para promover el bienestar de los individuos y las organizaciones. Es en este caso

cuando el conflicto se presenta como constructivo, observandose:

= (Clarificacion de temas importantes

= Soluciones para algunos problemas y proceso de cambio continuo

= Responsabilidad de las partes en la solucidn de sus propios problemas
= Liberacién de tensiones y stress

= Promocion de la cooperacion

= Aprendizaje y destreza en técnicas necesarias para resolver conflictos

Cropanzano et al. (1999), identifican las practicas mas comunes al gestionar una

confrontacion institucional en las organizaciones modernas:

= Evitacion: Modo de afrontar el conflicto que se usa en un 20% de los casos,
ignorandose el problema y evitando su intervencidn curativa.
= Consejo: En este caso no se facilita el proceso de acercamiento y didlogo de las

partes en conflicto a través de intervenciones mediadoras. En un 30% de los
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casos se aplica esta técnica, que sélo recomienda una forma de actuar pero las
actuaciones serdn lo que cada grupo enfrentado considere o desee.

= Control autocrdtico. El gerente actia de forma directiva y con autoridad, los
empleados se sienten juzgados y dirigidos por él hacia su solucidn. Este estilo de
afrontamiento se da en un 20% de los casos.

= Efecto amenaza. Se aplica en un 15% de los casos. A los individuos se les instiga
a "solucionar el problema", viéndose obligados a abandonar sus quejas vy
restablecer la supuesta normalidad.

= Funcionamiento como arbitro. El gerente invita a las partes, cada una sefiala su
posicion y es él quien al final determina una solucidon en la cual no han
participado las partes. Aplicado en un 15% de los casos, en muchas culturas de

tipo patriarcal es una férmula que se acepta gustosa.

De acuerdo con Shapiro y Stiglitz (1984) las respuestas del tipo “aconsejar” son las
mas habituales, seguidas por los estilos autocraticos y adversariales. El uso de este
tipo de respuestas supone la consideracion del conflicto como automaticamente
disfuncional y por lo tanto requerido de medidas autoritarias de seguridad para su
gestion. Por el contrario, entender el potencial positivo del conflicto, que bien
gestionado puede ser constructivo y con un potencial de crecimiento, implica la
confianza en el ser humano y sus capacidades de bondad, el uso de la creatividad
como sistema de busqueda de opciones realistas pero innovadoras, el auto
aprendizaje y el avance hacia posturas mas flexibles y democratizadoras a través de

los consensos obtenidos (Covey, 1996; Cooperrider, 1990; Ury, 2007).

1.4.3 Los conflictos en las organizaciones de salud

Las organizaciones sanitarias, al igual que las no sanitarias, estan en un continuo
cambio que exige aplicar instrumentos de mejora para optimizar resultados y
minimizar efectos no deseados. Pero todo cambio genera respuestas reactivas
producidas por la percepcidén de posibles pérdidas y generacién de expectativas de

lo incierto. Este es un reto que demanda propuestas diferentes y especialmente
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creativas (Kastika, 2003) que permitan a las organizaciones avanzar hacia sistemas
cuasi-estables, percibidos como equitativos, accesibles y eficaces en relacién con el

coste y las necesidades de todos los actores (Dilts, 1996).

Todas las organizaciones son sistemas politicos (Ramid, 2001) ya que en ellas
convergen diversidad de actores, pluralidad de intereses y objetivos, asi como el
manejo y distribucion del poder. Un interés o un objetivo particular se alcanza
aplicando el poder en las organizaciones, el cual proviene de las posiciones, los
niveles, la situacién, las estructuras, los procesos y los conocimientos (Mintzberg,
1994). Cuando estalla un conflicto normalmente el ejercicio del poder desencadena
una oposicion potencial, intereses divergentes, negacion de los intereses de la otra
parte en conflicto y por consiguiente resultados disfuncionales: la negacién del
hecho y el estancamiento. Si se establece un reequilibrio de poderes y de fuerzas,
en donde se entienda que el poder es un hecho relativo y hasta subjetivo
(interpersonal), las partes en conflicto se sentirdn legitimadas y en igualdad de
condiciones, lo que rebajara la intensidad del conflicto y se privilegiara una solucion

duradera (Calcaterra, 2002).

En las organizaciones sanitarias se presentan una serie de conflictos cuya gestion
deriva en costes innecesarios y no deseados. En estudios previos realizados por la
Comisidn Europea sobre Salud Publica (Artazcoz, Escriba, Agliir y Cortés, 2004), se
describe el hecho de que los directores y gerentes de los centros de salud destinan
buena parte de su tiempo a la atencion de conflictos. La manera en que éstos son
abordados, tampoco facilita una dindamica sana de interaccién entre los grupos de
trabajo (Femenia, 2005), siendo este hecho habitual en las organizaciones en
general. Tal y como cita Sparvieri (1995, pp. 101) “los trabajadores en situacién de
conflicto, tienden a encerrarse en un ciclo negativo de negacién del conflicto o de
manipulacidn del otro, puesto que la discusién abierta del problema en un lugar de
trabajo tiene mala prensa”. Asi, las decisiones que se toman ante un hecho
conflictivo sin que haya sido analizado convenientemente y del que se dispone poca
informacidn, solo hacen que agravar la situacion. Las buenas decisiones se toman

en base a informacién adecuada y segura (objetiva), aisladas en lo posible, de las
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posiciones particulares que enfrentan a grupos por el control y el poder, siendo éste
ultimo, un elemento central al que debe hacerse frente con sumo cuidado (Zaldua,

2006).

A la pérdida de tiempo en la gestién de los conflictos y las decisiones poco
acertadas, se suman la practica de actividades tendientes a evitar el conflicto mas
gue a prevenirlo. El temor al desencadenamiento del conflicto o la tensién que
genera, lleva a duplicar esfuerzos, responsabilidades y recursos que se usan
inadecuadamente. Hablamos de acciones poco directivas o asertivas que mantienen
la competitividad y el malestar en los grupos de trabajo. Si un conflicto sigue su
curso y se desestima una implicaciéon y resolucién directa por parte de los
involucrados en la intimidad de su organizacion, su resolucidon sigue vias externas,
produciéndose generalmente costes legales por procesos judiciales que intervienen
(arbitrajes, peritajes). A los costes de éstas soluciones adversariales, se les debe
contabilizar los costes derivados de la posible pérdida del caso, tal como sefiala

Nora Femenia (Ganaropciones.com, 2006).

La lista de costes asumidos hasta ahora por las organizaciones se extiende no solo a
costes de tipo econdmico, sino también a costes de tipo emocional y psiquico,
traduciéndose todo ello en absentismo, bajo rendimiento y bajas laborales. Dichos
costes pueden alcanzar entre un 50% y un 80% del valor mensual de las pdlizas de
salud que cubren las organizaciones a las personas directamente afectadas por el

conflicto (Ganaropciones.com, 2006)

De otro lado, los niveles de presién laboral son cada dia mas altos y sobre todo en
un sector como el sanitario, con una demanda exponencial por parte de un usuario
cada vez mas informado y exigente (Camps, Daza, Garcia y Bilbao, 1996). No
obstante, se puede y se debe trabajar, en la consecucién de un ambiente laboral
mas grato, en el que los profesionales vean reconocida su labor y sus inquietudes

sean tomadas en cuenta por la empresa.
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Cabe afadir que en el sistema sanitario, al igual que en otros campos, se diferencian
diversos factores causantes de los conflictos que tienen que ver con los valores, la
informacidn, la relacion, la estructura e intereses. Todo ello tiene una implicacién
tanto para los profesionales como para los trabajadores del sistema y los
usuarios/clientes. Por ello, las intervenciones mediadores son especialmente utiles
a la hora de facilitar las relaciones entre los distintos intervinientes del sistema

(Cabezali, 2001).

Ante la presencia de un conflicto que se extiende en el tiempo y con tendencia a la
cronificacion, el personal involucrado muestra desmotivacién y falta de compromiso
con la organizacion (Dolan, Martin y Soto, 2004), lo cual favorece que el personal
realice actos de negligencia, sabotajes e incluso robos dentro de las areas de
trabajo. Cuanto mayor es la presion laboral y menor la respuesta de los "centros de
poder" ante los problemas diarios, mas el lugar de trabajo se constituye como un
espacio impersonal y hostil. Sefiala Gross (2004) que la resistencia o capacidad de
soportar cargas es una de las actitudes que mas contribuyen a mejorar la calidad de
vida, siendo esta capacidad la que se debe tomar como un precursor para cambiar
decisivamente lo que se puede cambiar. Desde luego que estas capacidades deben
fomentarse y es labor de las organizaciones ocuparse de ello, reconociendo

mayores margenes de autoridad, capacidad, poder y libertad a sus profesionales.

1.5 LA GESTION DE LAS DIFERENCIAS EN LAS ORGANIZACIONES
INTELIGENTES

Establezcamos hasta qué punto las organizaciones de salud, pueden gestionarse
como empresas convencionales. Ya en 1974, Buckley, Burns y Meeker, destacaban
gue la labor innovadora de la gestién publica en cuanto macro proceso, consiste en
desarrollar capacidades macroorganizativas nuevas y muy especificas, para abordar
el cambio estructural en el plano inter-instucional (Buckley, Burns y Meeker, 1974).
En cuanto a macro proceso, la gestién publica necesita en la actualidad, de un

proceso de gestidon interinstitucional en el que las distintas organizaciones e
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intereses implicados en un sistema politico publico, compartan responsabilidades a
la hora de orientar sobre el cambio estructural, conservando su autonomia en la
gestidn del cambio. Los autores afirman, que para emprender con eficacia el cambio
estructural, se requiere de un proceso (conjunto de problemas y decisiones
colectivas) que remodele las reglas del juego y redefina funciones vy
responsabilidades respectivas, todo ello en relacién con la definicién previa, de lo

gue se entiende por interés publico.

Analizando las caracteristicas del funcionamiento de las organizaciones sanitarias
publicas, se detectan ciertos elementos singulares: interdependencia jeradrquica y
politica, conflictos e itinerarios especificos y formas particulares de gestionar el
conflicto. Indica Banting (2002), que las propuestas de cambio deben reconocer esa
singularidad y trabajar presentando resultados que convenzan a los principales
sectores y actores implicados, respetando ciertas formas bdsicas relativas a la
estructura de la organizacién y cambiando otras a partir de las contundencia de los

resultados (eficiencia, productividad, reduccion de costes, agregar valor).

Entendamos que las premisas, creencias y habitos que pudieron haber funcionado
bien en el pasado, pueden ser controvertidos en el futuro. La sabiduria
convencional debe ser sustituida por la no convencional, mas adecuada para los
tiempos de incertidumbre que vivimos. Combinada con el deseo de innovar y tomar
riesgos, la sabiduria no convencional puede elevar los resultados de una empresa

(Kriegel y Patler, 1992).

1.5.1 Hacia un nuevo modelo organizativo: La participaciéon en el cambio

En nuestras organizaciones existen intentos de abrir canales de comunicacion para
favorecer el conocimiento y gestion de los conflictos que se presentan tanto a nivel
de los trabajadores y profesionales de la salud como de los usuarios de los servicios.
Sin embargo, estos intentos no involucran directamente a los afectados en lo

relativo al modo en que de gestionan y se resuelven las diferencias. En caso de
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conflicto, lo habitual es que los afectados accedan a gestionarlo a través de los
canales regulares, en los que por norma, son otros —y no las partes en conflicto- los
gue determinan como enfrentar y superar la situacién. Este papel de intermediario
gue toma la decision lo asumen normalmente los directivos, gerentes y
responsables de Recursos Humanos o del Servicio de Atencién al cliente. Pero tanto
la problematica como el hecho de ser relaciones que probablemente tendran que
mantenerse activas, exigiria la légica de la participacion de los afectados. Y esto es
asi porque no es posible conocer el trasfondo de un problema si no se llegan a
establecer sus causas o el origen, asi como el nivel de insatisfaccién de las partes
involucradas (Ortiz, 2004). Este planteamiento, presenta un reto no resuelto a las
direcciones de las organizaciones, que consiste en pasar de la intervencion directa y
resolutiva a la delegacién hacia los afectados, con la finalidad de potenciar la
autoresponsabilizaciéon en la gestién y tratamiento positivo del conflicto. Es un
modo de asegurar la existencia del poder de las partes no solo en la creacién del
conflicto, sino también en su gestion y transformacién, entendido este poder como
la capacidad, aptitud y responsabilidad para tomar las propias elecciones
(Parkinson, 2005). Este planteamiento dirigido desde un proceso de mediacion
significaria el uso de un modelo con una estructura técnica operativa con etapas,
estadios y pasajes. Una estructura formal que permitiera responder a la
desestructuracion que el conflicto ha producido en la relacion de las partes, con un
planteamiento inclusivo, de co-responsabilidad en la transformacién de la relacién y
de gestion de acuerdos viables que aseguraran su sostenibilidad. Naturalmente,
esto supone el reto del cambio en las formas en que enfrentan actualmente los

conflictos en las organizaciones en general y en las de salud en particular.

Un cambio planificado en una organizacién es el conjunto de actividades y procesos
orientados hacia metas (Bransfrod y Stein, 1988). Las actividades son proactivas y
con propoésito, sus metas van en funcion de la capacidad de la organizacion para
adaptarse a los cambios que incluyen un cambio en el comportamiento de sus

empleados.
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De acuerdo con Bransfrod y Stein (1988), se pueden identificar tres niveles de

cambio:

a)

b)

Cambio de primer nivel (lineal y continuo): Es un nivel en que no existe una
visidon clara de los supuestos que tienen los miembros de la organizacién acerca
de cémo la organizacién puede mejorar su funcionamiento.

Cambio de segundo nivel: Implica la evidencia de un cambio multidimensional y
radical que lleva al replanteamiento de supuestos acerca de la organizacion y de
la forma en que se opera. Es en este nivel, cuando se reconoce la necesidad del
cambio, se sensibiliza a la organizacién sobre el mismo, se crean unidades de
compromiso dentro de la organizacion, sobre todo por parte de la alta gerencia,
y se establece una mision.

Cambio de tercer nivel: Este es un nivel avanzado en el que existe la presencia
de compromiso por parte de los miembros y departamentos de la organizacion
plantea un esfuerzo constante: La préctica del ejemplo, implementar el cambio
poco a poco, tomando conciencia del mismo, centrarse en lo realmente

importante, manteniendo una comunicacion activa y efectiva.

Siguiendo a Bransfrod y Stein, los agentes de cambio pueden cambiar, pero debe

tenerse en cuenta que existen una serie de elementos y condiciones que favorecen

la participacion. El cambio y nuevos escenarios de encuentro, tales como:

Se esta mas propenso al cambio cuando se participa de la decision

Se apoya el cambio cuando se integra en su planificaciéon

Si se tiene la certeza de que la recompensa limita la pérdida

Se sigue el cambio si quienes lo lideran merecen confianza y crédito

Se facilita el cambio en un ambiente libre de amenazas y coacciones

El cambio es viable tras un proceso de preparacion: aptitudes, conocimientos y
destrezas

Se apoya el cambio segln se ve el éxito obtenido
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Estos mismos autores recalcan que tanto el conflicto como el cambio, son procesos
gue estan siempre presentes y por lo tanto se requiere que las organizaciones
modernas desarrollen una serie de acciones, influenciadas por un dinamismo y una

necesidad de revisidon permanente en aspectos tales como:

= Enlo que se piensa y como se piensa

= En como se administra

= Enla manera de planificar

= Ensus disefios y técnicas

= Ensus servicios y en la manera de servir

= Enlas actitudes de su personal

= Ensus sistemas y herramientas de trabajo

= Ensuculturay valores en general

Los profesionales de la salud conocen mejor que nadie los focos de conflictividad
19 .. . .
presentes en su entorno~ y por ello coinciden en la necesidad de aprender a utilizar
habilidades mediadoras que les ayuden a observar el problema como una
oportunidad para conocer necesidades, aspiraciones, intereses, fortalecer los

grupos de trabajo y sentar las bases de futuros compromisos y acuerdos.

La ausencia de conflicto es un ideal dificil de cumplir y por lo tanto, las situaciones

III

de “guerra relacional” forman parte de la normalidad cotidiana en los equipos. Sin
embargo, se puede construir la paz a medida que el conflicto sigue su progresion
natural. La cuestidon estriba en detectar su presencia a tiempo y responder en
términos de gestidn pacifica de las diferencias y las posiciones encontradas. Asi, la
respuesta a un conflicto debe contener de un lado, el interés claro en darle una
salida negociada de modo inteligente. De otro lado, debe incluir una preparacion

suficiente en el tiempo y en el método para el cambio esperado. En este proceso

existen dos elementos de importancia absoluta que tienen que ver con “la

' Esta conflictividad que supone en ocasiones el uso de violencia fisica, ha llevado a que la fiscalia de
Barcelona pida penas de carcel, en los casos de agresiones a personal médico, habiendo sido esta
medida bien acogida por el Sindicato de Médicos de Catalunya y por otras Instancias juridicas y
sindicales (Ambrojo, JC, EN: El Pais 16 de noviembre, 2006).
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transformacion” (Bush y Folger, 1996) y la “sostenibilidad” (Suares, 2002). El
primero de ellos marca el avance hacia otra etapa, mientras que la sostenibilidad
favorece la accidn y cuenta con la capacidad de regenerarse de modo positivo en el
tiempo. La Transformacion Sostenible es actuar a corto plazo sin dejar de estimar
consecuencias a largo plazo, examinando permanentemente los elementos
estructurales y culturales para que no vuelvan a generar violencia ni conflictividad
negativa (Parekh, 2005). En este sentido, al hablar del desarrollo de un sistema
sostenible aplicado al ambito empresarial u organizacional, nos estamos refiriendo
a una organizacion innovadora (Kastika, 2001) y responsable socialmente (Jiménez,

2006).

1.5.2 Liderazgo participativo y organizaciones responsables que “cuidan”

El estudio de las organizaciones, su funcionamiento y el por qué las organizaciones y
sus miembros funcionan bien o mal, pertenece al contenido del estudio de la
dinamica organizacional. Esta disciplina en la que se integran y complementan
diversas ciencias del comportamiento humano, como la sociologia, la psicologia y la
antropologia, trata de resolver las cuestiones de liderazgo en las organizaciones a
fin de alcanzar un liderazgo efectivo también llamado carismatico. En la actualidad
destacan entre otras, las innovadoras concepciones de creacién de un valor que
trata de tener en cuenta a los stakeholders o agentes implicados en la organizacion

(Jiménez, 2006).

Segun Mercé Sola (2003), en un andlisis que realizé sobre el liderazgo y los diversos
estilos que se aprecian en las organizaciones, en el liderazgo carismatico son
también relevantes los diferentes estudios que se han llevado a cabo intentando
relacionar el perfil del lider con los resultados de la organizacién. Rakesh Khurana
de la Harvard Business School es de la opinion que las empresas tienden a buscar el
lider carismatico porqué creen, sin que haya ninguna evidencia concluyente, que el
Presidente de la Compaiiia debe tener como minimo un impacto poco menos que

mistico en la actividad de la organizacién. Khurana (2002) concluye que la mayoria
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de estudios apuntan que entre el 10-20% del rendimiento de una empresa depende
del clima econédmico y entre un 30-45% del estado del sector. Segun estas cifras el

margen del factor humano quedaria circunscrito al 35-60%.

En un principio se presuponia que todas las organizaciones eran iguales, y por lo
tanto las tareas del director o gerente responsable eran siempre las mismas. Mds
aun, se asumia que el comportamiento de los empleados respondia a razones y
motivaciones simples. Esta concepcién hoy en dia es considerada como simplista y
ha sido sustituida por una concepcién sistémica (Senge, 1993). La idea de sistema
supone una causacion multiple e interrelaciones complejas, en el que cada cosa se
relaciona con el todo (Donini, 2001). El enfoque sistémico (Bertallanfy, 1976) pone
el acento en la interrelacion de las partes y subraya la importancia de interpretar

cada parte individual solamente en el contexto de todo el conjunto.

Los gerentes o lideres efectivos no necesitan conocer o controlar la totalidad de lo
gue se decide y se lleva a cabo en cada sector o subsistema. Lo que se espera de un
lider es que asigne roles, defina capacidades y planifique objetivos (Dolan, Martin y

Soto, 2004).

John Kotter (1990) habla de la moderna direccion de las organizaciones
relacionadas con el liderazgo, sefialando que la direccidén y el liderazgo no se
excluyen necesariamente, pero si tienen sus diferencias. La direcciéon supone un
conjunto de instrumentos y técnicas concretas, basados en razonamientos
racionales y contrastados, designados para ser utilizados en forma similar en una
amplia gama de situaciones. Pero este tipo de direccidén rigida no suele funcionar
bien, si no se acompafia de cierta dosis de liderazgo que puede definirse como la
voluntad de controlar los sucesos la comprensidn necesaria para marcar un rumbo y
el poder para llevar a cabo una tarea, utilizando cooperativamente las habilidades y
las capacidades de otras personas (Krause, 1998). Kotter (1990) afirma que en
época de crisis y caos, puede convenir un fuerte liderazgo unido a un grado limitado

de direccion.
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El proyecto de mediacidn sanitaria institucionalizado en las organizaciones de salud,
promueve el ideal de que decenas de personas actien como lideres informales en
los procesos de construccién de paz. Debe ser un liderazgo capaz de crear redes de
apoyo formadas por los profesionales de la salud, clientes de los servicios y
superiores jerarquicos, un liderazgo capaz de producir resultados competitivos y de
colaborar en la mejora del trabajo en equipo, con una visién amplia y general. Este
modelo de liderazgo se encuentra, y es cada vez mds necesario en todos los niveles

jerdrquicos de una organizacién (Dolan, Martin y Soto, 2004).

Estos conceptos no son del todo nuevos. Ya a partir de la década de los ochenta, se
advierte un claro intento por reconstruir la concepcion de liderazgo, tratando de
distinguir entre "comportamiento administrativo”, basado en las decisiones
rutinarias y en el conocimiento de una serie de tareas y actividades
predeterminadas, y el "liderazgo transaccional" (Burns, 2003), caracterizado por
realizar transacciones con sus seguidores, garantizando sus necesidades vy
condiciones de trabajo, los seguidores desempenan sus tareas para el logro de los
objetivos preestablecidos. De este modelo de liderazgo surge un nuevo modelo, el
llamado "liderazgo transformacional” orientado a las personas y no a las tareas;
consiste en la capacidad del lider para imaginar nuevas condiciones y transmitirlas

a sus seguidores.

Todas estas concepciones y cambios de paradigmas, dan paso a los principios de las
organizaciones inteligentes. En este marco de pensamiento, Senge describe la
funcién del nuevo lider de las organizaciones: "Nuestra perspectiva tradicional de
los lideres -como personas especiales que marcan el rumbo, toman las decisiones
cruciales y arengan a las tropas- estd profundamente arraigada en una visién del
mundo individualista y asistémica. Los lideres, sobre todo en Occidente, son héroes,
grandes hombres que avanzan a un primer plano en tiempo de crisis... Mientras
prevalezcan esos mitos, reforzaran el énfasis en los hechos de corto plazo y en los
héroes carismaticos, y no en las fuerzas sistémicas y en el aprendizaje colectivo... La
nueva vision del liderazgo en las organizaciones inteligentes se centra en tareas mas

sutiles, y a la vez, mds importantes. En una organizacion inteligente, los lideres son
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disefadores, mayordomos y maestros. Son responsables de construir
organizaciones donde la gente expande cada vez mas su aptitud para comprender la
complejidad, clarificar la visidon, mejorar los modelos mentales compartidos, es

decir, son responsables de aprender" (Peter Senge, 1993).

Una organizacién inteligente por lo tanto, equivale a decir, organizacién abierta al
didlogo y al aprendizaje en la que se identifican cuatro componentes de su

estructura (Naisbitt, 1990):

= Divisidn del trabajo como un modo de funcionar necesario para una mayor
eficiencia de la organizacion

= Delegacién de autoridad a los distintos niveles de la organizacion

= Comunicacion fluida, es decir, lineas establecidas de modo oficial o canales
organizados desde la direccidén hacia los distintos niveles de trabajadores de la
organizacién y de éstos entre si y hacia los niveles superiores

= Coordinacién que consiste en mantener unido y consistente el esfuerzo de la

organizacién total en el logro de sus objetivos

Segln este mismo autor, los cuatro componentes sefialados estan a su vez guiados
por dos principios basicos de las organizaciones inteligentes, la racionalidad y la
disciplina. El principio de la racionalidad asegura que los objetivos de la
organizacién se formulen claramente y se logren a un minimo costo. De otro lado la
disciplina, es fundamental para asegurar el sistema de roles interrelacionados
presentes en las organizaciones. En el marco de estas nuevas organizaciones, tal
como sefiala Peter Lang (En: Schnitman y Schnitman, 2000)%°, se hace evidente la

Ill

necesidad del cambio en el modelo de lider tradicional “autoritario”, por un nuevo
modelo mas flexible de lider “maestro”, que actie como facilitador y guia tratando
de extraer el potencial de cada miembro del equipo para conseguir sus mejores
ideas. Asi a través de las personas que diariamente se tienen que enfrentar a los

problemas, preguntara, escuchard, orientara y trabajara para alcanzar el consenso,

20 . . e .
Estos autores hablan de la importancia de utilizar procesos de coaching para promover el
aprendizaje en el contexto del cambio organizacional.
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obteniendo de este modo la maxima informacién para justificar y explicar la

necesidad de una accion.

Las llamadas organizaciones inteligentes (Donini, 2001 y Senge, 1993) surgen de la
necesidad de fomentar la participacion y con ello propuestas e ideas nuevas con las
cuales enfrentar los desafios actuales. La adaptabilidad es un término que juega un
papel importante en las organizaciones inteligentes. La nueva dindmica genera
individuos inteligentes, grupos inteligentes y por consiguientes organizaciones
inteligentes. Desde luego que en esta nueva etapa, estas condiciones promoveran
previsiblemente un aprendizaje continuo y un avance en positivo, ya no solo en lo
referente a las organizaciones, sino también y sobre todo a las personas que alli
trabajan y que deben prepararse irremediablemente para el cambio (O’Connor

2003).

Las organizaciones asi conceptualizadas son sistemas abiertos e integrados por
individuos y actividades que dan lugar a impactos internos y externos. Para el
adecuado funcionamiento de las organizaciones es primordial tener esta visidn

sistémica de todos los componentes de la organizacion.

Las nuevas realidades requieren reconsiderar mapas, procesar actitudes y practicas
poco funcionales. Tal como sefiala Covey (1996) el primer pasd a seguir, es ser
consciente de las decisiones y las acciones, ante un estimulo externo. La respuesta
debe ser reflexiva y libre, alejada de impulsos y referenciada de modo absoluto por
valores y una filosofia clara. En este marco las empresas y las organizaciones
también pueden impulsar esta forma de actuacién y de cultura proactiva, tomando
iniciativas y asumiendo responsabilidades. Previamente debe establecerse la gama
de preocupaciones que aquejan a las personas, sabiendo diferenciar entre
problemas reales y aquellos en los que no tenemos implicacién directa o
compromiso emocional o mental. La idea es concentrarse en aquellos problemas en
los que se debe actuar, trabajando sobre el individuo para influir en las condiciones
y fijando objetivos de compromiso y de consecucion, ello repercutira en un mayor

autocontrol reforzado por el conocimiento y la capacidad.
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En base a este planteamiento sistémico y de organizacién inteligente y responsable,
gue enfoca su interés en el cumplimiento de los objetivos de la empresa y ademas
en el “cuidar” a los agentes sociales con los que trata (trabajadores, clientes,
usuarios, etc.), podemos afirmar de acuerdo con Auerbach y Dolan (1997), la
necesidad de que los directivos se comprometan a ejercer un tipo de liderazgo que
incluya los siguientes elementos:
= Relaciones cdlidas y de apoyo: cada dia las organizaciones deben darle mas
importancia a las relaciones en la empresa. Su éxito depende cada dia mas de la
calidad de los grupos, desde las unidades mas pequefias de una organizacién. Es
importante que los empleados se lleven bien, que puedan relacionarse entre si
dentro de un proceso constante de ampliacidn y revision (Evaluacion basada en
competencias y posibilidades de progresar). Es fundamental el apoyo y el buen
trato en la organizacién hacia las personas que la integran. La interaccion entre
los directivos, los empleados y los ejecutivos debe ser cordial y en un ambiente
de sanay justa competencia, pues el desempeio de la empresa va directamente
relacionado con el bienestar de sus miembros.
= Administracién por liderazgo: Una organizacién inteligente se caracteriza por la
capacidad de desempefiar el liderazgo en un modo apreciativo e inclusivo. Ello
significa, proporcionar oportunidades de co-participacién y dar prioridad a los
ma4s aptos, siempre con criterios de seleccion y designacion. Asi las funciones de
estos lideres irdn encaminadas a:
0 Involucrar a todos los trabajadores en la revisidon abierta y continua de la
gestion y la calidad de los procesos
O Presentar pautas claras en el trabajo, de manera que el trabajador sepa
gue es lo que se espera de él
0 Incentivar la responsabilidad por las tareas asumidas. Los trabajadores
deben ser responsables de controlar la calidad de su trabajo y para ello
la empresa debe ser capaz de establecer previamente una politica de
calidad
0 Coordinar e integrar procesos. Los niveles de calidad dependeran de la

coordinacion que exista entre administradores, trabajadores y directivos.
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1.5.3 Hacia una enfoque positivo de las diferencias

Estamos acostumbrados a escuchar que a lo largo de la historia se suceden ciclos
gue provocan la necesidad de actuar y pensar en un modo adaptativo, porque llega
un momento en que los modos tradicionales de responder no satisfacen las
necesidades propias de un momento histérico preciso. Hoy mas que nunca, la
comprensién del limite de los ciclos es evidente. Vivimos inmersos en sociedades
productivas que exigen a los individuos su transformacién y adaptacién constante al
medio. Si en estas circunstancias el individuo percibe esta exigencia, cabe pensar
gue las estructuras sociales, sus sistemas o subsistemas y los condicionamientos de
vida, también se encontrardan ante la exigencia de su transformacion vy

modernizacién (Zittlau, 2005).

Si antes el romper con un paradigma, suponia toda una suerte de elucubraciones
filoséficas y planteamientos radicales de ruptura a menudo traumatica (Teorias
politicas, econdmicas, evolucionistas, psicoldgicas), hoy en dia el cuestionamiento
de los paradigmas es una necesidad convencida y un reto que se vive a diario, que
permite repensar formas y maneras de hacer coincidir las exigencias del sistema
con las exigencias vitales de los individuos, no debiendo necesariamente estar unas
y otras en oposicion.

La construccién posmoderna se caracteriza por la oscilacion entre el sentido de la
visidon global comun y la irrupcion de la diferencia. Nuestra época esta caracterizada
por el suefio de la comunidad y la realidad de las luchas - a menudo violentas- entre
intereses que cambian de manera constante, entre el enfrentamiento y el didlogo

(Schnitman y Schnitman, 2000).

Esta situacion propia de las sociedades modernas contemporaneas, ha motivado
una profesiéon emergente especializada en el area de la resolucidon de conflictos,
cuya expansion en diferentes ambitos ha permitido una profunda transformacién
cultural e institucional, reflejo de los cambios de las condiciones de vida
contemporanea. El nacimiento y adaptacion de los programas de mediacidon

aplicados a diferentes ambitos y organizaciones, considerando sus estructuras y
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caracteristicas especificas, prueba el éxito de esta herramienta en la construccion

de didlogos y en la superacion de los conflictos interpersonales, grupales y sociales.

A nivel de las instituciones, los individuos que alli se relacionan reclaman un
entorno laboral mas saludable y un tipo de relacion mas responsable. Muchas
empresas en tanto que organizaciones dinamicas e inteligentes se han dado cuenta
de las ventajas que supone, impulsar politicas institucionales destinadas a resolver

disputas y conciliar diferencias e intereses (Lopez, 2003).

Estas ventajas radican en cuanto a los aspectos que competen a las personas en:

= Mayor satisfaccién en el desempefio de las labores asignadas

= Equipos de trabajo mas integrados

= Calidad en la comunicacion

= Ejercicio de la cuota de poder que corresponda, entendiendo éste como mayor
libertad y compromiso para proponer alternativas y manifestarse sin miedos y

de forma adecuada

Al funcionar bajo estos parametros, las organizaciones se pueden beneficiar ya que
la satisfaccion de las personas que en ellas se relacionan y el sentimiento de
compromiso que adquieren con sus metas y fines, repercute en el incremento de la
eficiencia, eficacia y por ende de la productividad de las organizaciones con la
consecuente reduccion de costes asociados al conflicto no gestionado. A pesar de
ello y siendo objetivos, el camino se esta iniciando, de ahi la importancia de
promover el nuevo paradigma de la resolucién de conflictos, la mediacién y los
sistemas integrales de intervenciones mediadoras para gestionar los conflictos en
las organizaciones, independientemente de la labor o servicios que desarrollen

(Lépez, 2003).

En el ambito de la salud en el que centra la atencién el presente proyecto, es
fundamental reorientar las politicas existentes en cuanto a la visién y tratamiento

de los conflictos que en ella se producen, para ofrecer un mejor servicio a todos los
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agentes sociales involucrados, sean internos o externos a la propia organizacion.
Alcanzar este objetivo requiere de un nuevo enfoque sistémico proactivo del que
debe participar toda la organizacién (Farré 2004). Tal como lo sefiala este autor, el
enfoque proactivo implica el autoexamen sistémico constante de la relacién
interpersonal o del espacio de convivencia (Familia, comunidad, organizacidn). La
organizacién proactiva no espera a que estalle un conflicto profundo para evaluar
su estructura y cultura organizacional sino que aporta una vision preactiva es decir,
dinamica, creativa y emprendedora sobre el tratamiento del conflicto y su posible
transformacidon positiva. En este contexto la cultura de la prevencidn es un

elemento basico a integrar en la planificacién organizacional.

1.5.4 Lafigura del Coach en la gestion de conflictos

El coaching, tal como lo conocemos hoy en dia, procede del ambito deportivo21 y
tuvo una rapida expansién al mundo de las organizaciones durante la década de los
80, filtrandose a los negocios, a niveles corporativos y ahora a la resolucién de
conflictos. Promueve un estilo que ayuda a reforzar las habilidades del gerente. El
aporte de este estilo estd vinculado a la figura del lider, a través de la eleccion de un

coach que ayuda a mejorar el rendimiento y a alcanzar metas.

Existen multiples definiciones sobre coaching, a menudo vinculadas con la
consecucion de resultados extraordinarios. En la Escuela Europea de Coaching® se

hace referencia al "coaching” como el arte de hacer preguntas para ayudar a otras

" Tim Gallwey (1974) precursor del coaching en el dambito deportivo, afirmaba que “siempre hay un
juego interior que se esta jugando en tu mente, independientemente del juego exterior que estas
jugando. De cédmo te comportes en este juego interior, dependera el éxito o el fracaso de tu juego
exterior". Este descubrir las fortalezas internas para enfrentar el reto externo es un elemento que se
rescata para trabajar en el ambito del coaching en la resolucion de conflictos (Alvarez, 2005).

*? La escuela europea de coaching, establecida en Madrid, Barcelona y Turin, es un centro dedicado
a la ensefianza, la difusion y el ejercicio profesional del coaching, asi como al desarrollo de
habilidades directivas. Es también el lugar de encuentro de profesionales y expertos en diferentes
disciplinas, metodologias y herramientas de management, que coinciden en que el coaching es
actualmente la formula mas eficaz de ayudar a los individuos y a las organizaciones a alcanzar
resultados extraordinarios y éxitos en los proyectos. La formula que aplican es: Formaciéon +
Coaching = Mayor rendimiento (Disponible en: www. escuelacoaching.com).
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personas, a través del aprendizaje, en la exploracién y el descubrimiento de nuevas

creencias que tienen como resultado el logro de los objetivos.

El coaching viene a representar un proceso que se desarrolla a lo largo de un
determinado periodo de tiempo y que tiene lugar entre dos personas. En dicho
proceso se suceden una serie de conversaciones que tienen la particularidad de ser
planificadas y confidenciales. En las conversaciones, el coach utiliza una
metodologia basada en preguntas que ayudan al coachee a explorar sus propias
creencias, valores, fortalezas, limitaciones, decisiones y en definitiva a definir su

éxito.

En este proceso el coach (facilitador) actia fundamentalmente, desde un rol de
acompafante de un proceso, pero también genera roles de lider, catalizador,
detector de creencias y generador de rapports (Withmore, 1980), trabajando de
acuerdo con el principio de “intencidn positiva”, que significa entender que en
algun nivel, todo comportamiento se basa o ha sido generado desde un propdsito
positivo (Dilts, 1996). Asi, para cambiar con éxito cualquier resistencia o creencia
limitadora, su correspondiente propdsito positivo subyacente deberda ser

reconocido y tratado.

Este principio de intencidn positiva se deriva a su vez de la presuncién de que el
“mapa no es el territorio”, es decir, el mundo y nuestra interpretacion de él son

cosas distintas (Dilts, 1998).

En cualquier organizacidn, los gerentes y mandos intermedios, ademds de realizar
gestiones de administracién se ven envueltos a menudo en situaciones de conflictos
procedentes de las relaciones entre sus subalternos asi como en el marco de sus
relaciones con los clientes y proveedores. Ademds a los gestores se les plantean
dilemas propios del liderazgo que asumen, tales como el mantenimiento de la
cohesion de los grupos, la motivacion de las personas de su equipo, la ejecucién con
éxito de cambios que mejoren la organizacion y su producto. Es en estos casos

donde la figura del gerente como mediador informal, es decir como un gestor
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inteligente de conflictos y promotor de consenso grupal, asistido por un coacher,
seria de gran valor para facilitar el management de la organizacién con acuerdos de
paz y tranquilidad (Clare, 2004). En este sentido, un mediador actua en igual modo
como guia o como coach en un proceso en el que ayuda a las partes a generar
opciones de acuerdo que respondan a sus intereses y necesidades (Dubler y

Liebman, 2001)

Desde un punto de vista de intervencion en conflictos, el asesoramiento externo o
coaching es una herramienta de gran efectividad para identificar los elementos
conflictuales presentes o latentes en la estructura o en la cultura organizacional. La
intervencion precoz en estos elementos una vez identificados, nos permitiria
transformarlos positivamente y evitar su aparicion y escalada. Asi mismo, cuando el
conflicto ya ha estallado, un punto de vista desde la tercera vision mediadora,
podria ayudar en gran manera a plantear un abordaje integral sistémico y proactivo

(Farré, 2004).

1.6 LA MEDIACION SANITARIA COMO UNA ALTERNATIVA PARA LA
CONSTRUCCION DE PAZ ORGANIZACIONAL

Hasta ahora se han efectuado generalizaciones sobre el funcionamiento tradicional
de las organizaciones, su respuesta a los procesos de cambio, el liderazgo que
fomenta la participacion de los equipos, la necesidad del aprendizaje continuado en
el modo de gestionar los conflictos, la riqueza del uso de procesos creativos
centrados en la experiencia e integracion de los equipos de trabajo que viven el

conflicto y sus resultados de forma proactiva.

A ello hay que afadir la necesidad de alinearse con las nuevas politicas y
recomendaciones de la Comisién Europea, que plantea el fomento de Ia
cooperacion entre los sistemas sanitarios como uno de los objetivos a conseguir
para el periodo 2007-2013, como estrategia de salud y proteccion de los

consumidores (Europa. Actividades de la Unién Europea, 2005). Hablar de
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cooperacidon entre sistemas, significa necesariamente hablar de comunicacion,
cooperacion, colaboracion y construccion de procesos de consenso, todos ellos

términos mediadores por excelencia.

Con todo ello, resulta evidente que nuestro interés estd centrado en ayudar a
“construir organizaciones del tercer lado” (Ury, 2000), es decir, instituciones que
estén determinadas a usar el poder (de las partes), desde una cierta perspectiva (la
mediadora), con el respaldo de un determinado proceso (de didlogo, de no
violencia), para construir espacios de paz en la vida cotidiana de las organizaciones,
a través de un proceso de educacion para la paz que debe ser necesariamente
sistematizado, tal como senala Lederach (2000). En este sentido, entendemos la
mediacién como una nueva metodologia profesional que tiene que ver con un
nuevo modo de vivir las relaciones personales (Coy, 2001) en el entorno laboral. Es
a partir de este trabajo de educacién por la paz para la transformacion de los
conflictos que se podra potenciar la reconstruccién de la autoconfianza,
autorespeto y la autoestima de los actores implicados en la organizacion de que se

trate (Martinez, 2001).

1.6.1 Un ambito de actuacion: El sistema Nacional de Salud

En el informe anual del Sistema Nacional de Salud presentado en el 2005 por el
Ministerio de Sanidad y Consumo, para todo el ambito territorial espafol, se
establecen una serie de referencias de interés. De acuerdo con los datos disponibles
en dicho informe que recoge la vision desde el propio Ministerio y las aportaciones
de las Comunidades Auténomas (MSC, 2005)%, a fin de reflejar la realidad sanitaria
de nuestro pais y alcanzar los retos tendientes a dar respuesta sanitaria a las
necesidades y expectativas de todos, a lo largo del 2004 se perciben los resultados
del impulso de las Comunidades Auténomas a la Sanidad, a raiz de que 10 de ellas,

asumieran en el 2002 las competencias de la asistencia sanitaria.

% Informacion disponible en:
http://www.msc.es/organizacion/sns/informeAnualSNS/docs/2005/caplinformeSNS2005.pdf
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En cuanto a la calidad de la atencidon sanitaria, en el informe Anual del Sistema

Nacional de Salud para 2005, el apartado sobre los Aspectos Basicos de Gestion de

Calidad en el ambito sanitario, establece atributos que definen la calidad,

tendientes lograr la satisfaccion de profesionales y pacientes:**

Tabla 4

Atributos que definen la calidad asistencial en el ambito sanitario

Atributo

Definicion

Aceptabilidad

Incluye la satisfaccion del paciente, la satisfaccién con la organizacidn, la
asistencia recibida, los profesionales y los resultados de la asistencia sanitaria.

Adecuacién Relacion entre la disponibilidad de los servicios y las necesidades de la poblacidn.
Competencia Capacidad del profesional de utilizar plenamente sus conocimientos en su tarea
profesional de proporcionar salud y satisfaccion a los usuarios. Se refiere tanto a la funcion

operacional como a la relacional y tanto al profesional sanitario como a la
organizacion.

Cooperacion del
paciente

Grado en que el enfermo cumple el plan de atencién. Depende de la relacién que
se establece entre el paciente y el profesional

Efectividad

Capacidad de un procedimiento o tratamiento concreto de mejorar el grado de
salud. Es también la relacion entre el impacto real de un servicio y su impacto
potencial en situacién ideal. Relaciona, igualmente, la capacidad de actuar del
médico y su equipo, de manera que los pacientes consigan el resultado mas
deseable.

Eficiencia

Relacion entre el impacto real de un servicio y su coste de produccién. También
se conceptla como la prestacion del maximo de servicios de calidad por unidad
de recursos disponibles..

Satisfaccion del
profesional

Grado de satisfaccidn del profesional sanitario con las condiciones y desarrollo del
trabajo. Su inclusién entre los atributos de la calidad se deriva de la influencia que
tiene la satisfaccién laboral en la calidad del trabajo.

Segun las principales cifras presentadas por el Consejo Interterritorial del Sistema

Nacional de Salud para el 2005 (MSC, 2005)%, en Espafia trabajan en el sector

sanitario cerca de 800.000 personas, de las cuales 500.000, son empleados publicos.

La mayor parte del personal sanitario corresponde a enfermeros con 225.487, de

este total un 81,6% son mujeres. Los médicos representan el segundo grupo, con un

total de 194.668 colegiados, de este grupo el porcentaje de mujeres asciende a un

41,4%. Siempre siguiendo los datos que ofrece el Ministerio de Sanidad y Consumo

para el 2005, 29.428 médicos trabajan en centros de salud y 54.298 en hospitales

** Informacion disponible en:
http://www.msc.es/organizacion/sns/informeAnualSNS/docs/2005/Cap2AspeBasicGestCalidadAmbi

toSanitario.pdf

% Informacién disponible en: (http://www.msc.es/estadEstudios/estadisticas/docs/FOLLETO-

BAJA.PDF
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publicos (tasa por cada 1.000 habitantes 1,3 médicos), siendo el mayor desempefio

en servicios centrales, seguido de medicina y especialidades médicas.

En las estadisticas del Gasto Sanitario, reflejadas en el Bardmetro Sanitario del 2005
(CIS: MSC, 2005), se presenta el Gasto Territorial consolidado entre los afos 1995-
2004. El informe publicado en el 2005%, refleja un crecimiento moderado
sostenible que alcanza para el 2005 los 48.112,6 Millones de euros, con relacion al
2004 la variacién re