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Resumen

En la medida que las personas presentan historias distintas, tanto profesionales como personales, no
es sorprendente que sean también distintos (tanto que pueden llegar a la confrontacion) sus
comportamientos, objetivos, opiniones, necesidades, deseos, preocupaciones y temores. Ademas,
cuando se consideran estas cuestiones en el marco de la comunidad educativa, integrada por los
diversos estamentos (profesores, padres, alumnos, directivos...) que confluyen en el hecho educativo,
es evidente que la conflictividad constituye una de la caracteristicas de los centros educativos.

Palabras clave

Conoceremos algunas pautas, desde la experiencia, para la resolucion de conflictos en los centros
educativos.

1. INTRODUCCION

Los directivos de los centros educativos deben poseer la visién de futuro necesaria para diferenciar los
conflictos que constituyen una oportunidad para el crecimiento de la organizacién de aquellos que sera
improductivos y, por tanto, innecesarios desde un punto de vista organizativo. Deben aprender a evitar
verse involucrados en los conflictos improductivos dado que resultan nocivos para las personas
implicadas.

Un problema deviene conflictivo cuando se produce una situacién de enfrentamiento entre personas o
grupos que defienden ideas, intereses 0 posturas contrapuestas. Es posible distinguir diversos
momentos en su evolucion: en primera instancia, se manifiesta disparidad de criterios, de opiniones...;
lo cual, a continuacion, puede dar lugar a discusiones acaloradas en las cuales los participantes
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exponen sus argumentos con vehemencia, para, finalmente, acabar en comportamientos de agresividad
verbal (rifas, descalificaciones, amenazas, insultos...) y/o fisica o bien de ignorancia mutua.

Al plantearme la secuencia logica que va a presidir esta aportacion, parece indispensable iniciarla con
una caracterizacion de lo que entendemos por conflicto. A continuacion, en un intento de acotar una
realidad compleja por antonomasia, trataremos de caracterizar las principales fuentes de conflictividad
0, en otras palabras, se propondran algunas tipologias de conflictos propias de los centros educativos.
Como en la mayor parte de los temas educativos una vez puestos de manifiesto algunos elementos
substantivos del conflicto en los centros, el reto principal estriba en intervenir. Qué hacer ante el
conflicto? A ello se dedica la Ultima parte de este escrito pues la actuacion ante los conflictos en los
centros educativos requiere la comprensién y la reflexion en torno a tales fenébmenos organizativos. Al
considerar la variedad de situaciones que se suceden en la dinAmica de funcionamiento cotidiano de los
centros educativos es posible establecer una distincion formal entre problemas y conflictos si bien, en la
practica, se encuentran intimamente relacionados.

2. LA CONFLICTIVIDAD EN EL CENTRO EDUCATIVO

La experiencia de trabajo cotidiano en los centros educativos nos indica que la vision tradicional
en la cual se los identifica con instituciones uniformes, alejadas de las luchas y conflictos propios de
otras instituciones basadas en la competitividad, reproductoras del orden social vigente... en sintesis,
como remansos de orden y paz, se encuentra muy alejada de la realidad.

Las teorias de estudio de los centros educativos que han tratado con mayor profundidad la
conflictividad caracteristica de los centros educativos han sido las de tipo micropolitico (sintetizadas por
JARES 1996 :245)), las cuales ponen énfasis en el andlisis de las estrategias que utilizan las personas y
los grupos para lograr sus intereses, lo cual, cuando se presenta una competencia entre diversos
bandos que confluyen en un mismo interés da lugar a la metafora del centro educativo como un campo
de batalla (el acceso a los recursos genera competencia; la lucha por el poder genera oposicion)

El proceso de lucha micropolitica, por tanto, puede ser llevado a cabo desde una perspectiva de
dominio o control (tanto por parte de la direccién, como por parte de un grupo sobre otros, como por
una persona) como desde una perspectiva de oposicion y resistencia.

En el intento de caracterizar la naturaleza conflictiva de la escuela, han sido multiples los autores
gue han propuesto en el epigrafe tipologias de los conflictos que se dan en los centros escolares. Ahora
bien, cabe sefialar que el hecho de poner de manifiesto la naturaleza conflictiva de los centros
educativos y de intentar establecer una clasificacién de lo que alli acontece, no supone que haya
conflictos todos los dias, ni que todas las situaciones deriven hacia planteamientos conflictivos; antes al
contrario, cabria significar que la interaccién cotidiana entre los diversos miembros de la organizacion,
en la mayoria de los casos, se desarrolla conforme a planteamientos placidos, de colaboracion y rutina
institucional. Y, por otro lado, es conveniente que asi sea. La concepcion del conflicto como un
elementos positivo, de desarrollo organizativo, va asociada a un caracter excepcional, de manera que
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cuando sucede provoca una fuerte sacudida organizativa que moviliza a sus miembros hacia la
resolucion. La situacion opuesta se caracteriza por la instauracion crénica del conflicto en los centros es
altamente disfuncional y deja de tener propiedades revitalizantes para el grupo.

3. LA INTERVENCION ANTE EL CONFLICTO

La cuestion fundamental en relacion con los conflictos no reside en su aparicion sino en pasar a
la accion, es decir, en ¢como actuar ante los conflictos?, ¢qué respuesta darles?. Se trata de una
cuestion compleja, de dificil analisis, que se encuentra estrechamente relacionada con las
peculiaridades de cada situacion.

A menudo se recurre a expresiones como “resolucion de conflictos” o “gestion positiva de
conflictos” las cuales evidencian la importancia de las actuaciones tendentes hacia la mejora de las
situaciones conflictivas. Pero ¢que se esconde tras estos rotulos?, ¢qué entendemos por conflicto
resuelto? : que se ha llegado a un acuerdo de no agresion?, que se ha olvidado el problema porque ha
aparecido otro mayor?, que se ha adoptado una solucidén provisional entendiéndola como un mal
menor? O bien que se ha atacado la raiz del conflicto y se ha construido cooperativamente una nueva
forma de afrontarlo, de la cual surge una nueva forma de relacionarse y de afrontar el futuro?

Son multiples y diversas las posibilidades que se esconden tras esa etiqueta. La resolucion de
conflictos, por tanto, no debe ser entendida como una solucién magica, ni tampoco apunta hacia un
futuro idilico donde los conflictos lleguen a desaparecer. Simplemente constituye un aporte de
conocimientos dirigidos a proporcionar algunas pautas de conducta.

El nivel de logro que se obtiene con la aplicacién de estrategias cooperativas en la resoluciéon de
conflictos es diverso. En algunos casos puede llegarse a la solucion definitiva del conflicto ; sin
embargo, en la mayor parte de las ocasiones deberemos conformarnos con logros mas modestos tales
como la gestion positiva del conflicto, la reduccion del grado de enfrentamiento entre las partes, el logro
de acuerdos parciales, el restablecimiento de comunicacion, etc. No se trata, como se ha dicho, de
esperar resultados milagrosos sino de lograr mejoras cualitativas en el sistema de relaciones, las cuales
contribuiran, sin duda, a una mejora del clima institucional.

3.1. La actitud ante el conflicto

Una vez se ha instalado el conflicto en el seno de la organizacion, a algunos les resulta tan
ingrato que prefieren no entrar al trapo. Entonces optan por formulaciones como “olvidemos nuestra
diferencias”, “en el fondo todos pensamos lo mismo” o, simplemente, evitan el conflicto, hacen como si
no existiera. Otros, en cambio, adoptan una postula mas beligerante ; son aquellos que piensan
“pelearé hasta conseguirlo”. Ante esa postura el oponente puede optar por darse por vencido : “No me
interesa pelear. Ahi te quedas con tus intereses” o bien puede aceptar el reto de seguir una
confrontacion donde todo vale con la intenciéon de salirse con la suya. Se trata de un conflicto de

intereses donde todo el mundo pretende hacer prevalecer sus propios intereses por encima de los
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ajenos. Ahi empieza un juego complejo que admite diversas estrategias : acumulacion de poder, inicio
de un regateo con cesiones Yy satisfacciones reciprocas, confrontacién abierta, etc.

Al tener en cuenta el tratamiento que diversos autores (GAIRIN, 1994; MESTRES, 1996; PuIG,
1997) efectiian de posibles estrategias a adoptar ante el conflicto se constata una notable diversidad de
denominaciones. Desde una perspectiva global, intentando interpretar el sentido de todas ellas,
entendemos que puede postularse la existencia de tres estrategias claramente diferenciadas: la
evitacion, la confrontacion y la negociacion.

La actitud de evitacibn comporta una respuesta pasiva ante los conflictos caracterizada por la
generacion de respuestas de huida o bien de acomodacion ante la actitud agresiva de la otra parte. Se
produce la huida cuando una persona reconoce la existencia de un conflicto pero adopta la actitud de
alejarse de él, de no tenerlo en cuenta, actuando como si no existiera... se trata de cuestiones que es
mejor no comentarlas para, de esta manera, no tener que hacer frente las dificultades que se derivarian
de su tratamiento. La acomodacion, en cambio, se produce cuando una de las partes, con tal de
conservar la relacion y calmar a la otra parte, esta dispuesta a colocar los intereses de los demas por
encima de los propios, es decir, estd dispuesta a sacrificarse. Ambas actitudes, en sintesis, se
caracterizan por tender a evitar el conflicto por encima de todo.

La actitud de confrontacién es diametralmente opuesta a la anterior dado que se caracteriza
porque comporta agresividad. Cada una las partes Unicamente piensa en la satisfaccion de sus
intereses independientemente del impacto que ello tenga en lo demas; se entiende que la diferencia de
intereses 0 de puntos de vista Unicamente puede ser resuelta mediante el enfrentamiento y la
competicién y a ello dirigen sus esfuerzos. Se trata de una conducta agresiva ante el conflicto que no
se sabe cuanto tiempo va a durar ; todo depende de la capacidad de aguante de las partes pero que, en
definitiva, dara lugar a vencedores y vencidos.

Finalmente, la negociacion es la tercera estrategia de actuacion ante los conflictos; se caracteriza
por la busqueda de una solucion consensuada, en la cual ambas partes reconocen sus intereses y son
capaces de renunciar a parte de ellos con el objetivo de lograr un acuerdo final que sea satisfactorio
para todos. Se adopta el término negociacién por considerar que constituye la denominacion mas
extendida para referirse a una posibilidad doble que, de acuerdo con RoOBBINS (1991 :468) deberian
caracterizarse como conciliacion y colaboracion.

Se entiende que se produce la conciliacion cuando las dos partes muestran la voluntad de ceder
algo en sus planteamientos con la intencion de llegar a una solucidbn de compromiso. Hay un
acercamiento de posiciones por el método del regateo ; no habra ni ganadores ni perdedores, dado que
ambas partes muestran la intencion de racionalizar el objeto del conflicto con la intencién de aceptar
una soluciébn de compromiso que satisfaga parcialmente los intereses de ambas partes. La
caracteristica distintiva, por tanto, estriba en que cada una de las partes presenta la intencidén de ceder
algo.

La cooperacion, por su parte, se da cuando la resolucion de los conflictos se alcanza de manera
colaborativa. Se intenta identificar y reconocer los intereses y puntos de vista de todas las partes con la
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intencion de trabajar conjuntamente para satisfacer a ambas posiciones. Al colaborar, la intencion de
las partes es aclarar las diferencias y, por tanto, el propio proceso de resolucién del conflicto abre paso
a la amistad y a la colaboracion.

De forma estricta, por tanto, conciliacién y colaboracidén constituyen modalidades de afrontar los
conflictos que se encuentran en una misma linea de actuacion, lo cual se hace especialmente evidente
cuando son utilizadas de forma sucesiva: primero se llega a un acuerdo (conciliacién) v,
posteriormente, es posible plantearse la colaboracion.

En sintesis, al hablar de negociacion nos estamos refiriendo a un conjunto de comportamientos y
de estrategias que no buscan ni la inhibicién ni la supremacia de los intereses y puntos de vista de
alguna de las partes sino que optan por la busqueda conjunta de soluciones favorables para todos, ya
sea mediante la conciliacion o mediante la colaboracion.

Al considerar las caracteristicas de cada una de las estrategias de actuacién ante los conflictos
se parte de la idea que tanto las aproximaciones pasivas (tendentes a la evitacion) como las agresivas
(tendentes a la confrontacidon) son negativas ya que, aunque en algunos casos puedan resultar
beneficiosas para una de las partes en disputa, sus efectos globales son nocivos o disfuncionales para
el conjunto de la organizacion. Por un lado, la conducta de evitacidén, aunque evita el fragor de la
refriega, no incide para nada en la solucién del conflicto. La huida tiene efectos negativos en los propios
protagonistas ya que son conocedores de la existencia del conflicto pero no se sienten capaces de
afrontarlo, lo cual tiene efectos negativos para sus autoestima. Cuando la evitacion es el resultado de la
acomodacion de la parte dominada a los intereses de la dominantes, debe tenerse en cuenta que el
conflicto no esta solucionado sino aletargado. Se mantiene “oculto” momentdneamente ; mas tarde o
mas temprano volvera a salir a flote, quizd con mayor violencia, a la vez que, durante todo el tiempo
gue haya permanecido oculto habra producido un cierto resquemor que tiene efectos negativos en el
clima del grupo y, por consiguiente, en el bienestar de sus miembros.

Por otro lado, las aproximaciones agresivas, dan lugar a la espiral del conflicto, caracterizada por
un incremento gratuito de la violencia, donde las posiciones encontradas no reparan en los medios que
utilizan con tal de lograr la victoria, independientemente de su legitimacion ética; se trata del “todo vale”
con la intencion de ganar. En estos casos, en lugar de avanzar hacia posiciones de entendimiento
mutuo, la diferencia que les separa se va haciendo cada vez mayor. Cada una de las partes intenta
cohesionar a su grupo, controlar que nadie se le desmarque, obsequiarlos con ventajas y favores
respecto a los del otro grupo. En resumen, cuando se entra en una espiral de esta naturaleza el
conflicto se enquista en las relaciones humanas y en la institucion y tiene consecuencias disfuncionales
para ambas partes.

Frente a las aproximaciones pasiva y agresiva a los conflictos, se destaca la conveniencia de
acercarse a ellos con una actitud abierta y un talante dispuesto a la negociacién y el pacto. Ello no
obstante, cabe tener presente que no todas las situaciones conflictivas permiten la aplicacién de tales
estrategias. Sobretodo en aquellas situaciones conflictivas en las que una de las partes en litigio esta
predispuesta a adoptar estrategias cooperativas de resolucion de conflictos, mientras que la otra parte
espera aprovecharse de ello adoptando una estrategia del tipo ganar-perder. Ante tales situaciones,
una forma de actuar tendente a amortiguar los intentos de amenaza o de dominacion, consiste en
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mostrar a quien amenaza preferencia por cooperar pero, al mismo tiempo, hacerle ver la disposicion a
competir y ejercer incluso represalias en el caso que se constate la intencion de aprovecharse de la
intencién cooperativa de la otra parte. A menudo la cooperacion es mas eficaz cuando cada una de las
partes piensa que la otra parte tiene poder para rivalizar y competir pero que opta por cooperar.

3.2. Estrategias de resolucion colaborativa

La resolucion colaborativa de conflictos constituye una forma intermedia de afrontar las
diferencias entre los grupos que por una parte supone evitar las concesiones que van contra los propios
intereses y necesidades (propia de las estrategias de evitacidn) y, por otra parte, se propone evitar la
confrontacién directa, de la cual resultan vencedores y vencidos. Se basa en la negociacién buscando
beneficios mutuos, intentando llegar a soluciones que sean aceptadas por las dos partes.

Las formulaciones mas usuales de este método tienen sus origenes en las aportaciones de
Fisher y Ury que dieron lugar al Proyecto de Negociacion de Harvard, las cuales, posteriormente han
sido adaptadas a diversos contextos. Se basa en un conjunto de principios que lo hacen posible. Son
los siguientes :

a) las partes implicadas intervienen activamente en la propuesta de alternativas que respeten y
satisfagan las necesidades de ambas partes.

b) las partes cooperan y se apoyan mutuamente para lograr soluciones

C) quienes intervienen en la negociacion se exponen a una experiencia de aprendizaje: habilidades de
autonomia, autocontrol, pensamiento creativo, comunicacion interpersonal, manejo del estrés,
desarrollo del equipo...

d) se ponen en tensidn las habilidades de comunicacion de los protagonistas, lo cual supone una
oportunidad para fortalecer la relacién interpersonal

e) se apoya en el dominio de las habilidades sociales.

A la vista de estos requisitos se observa que aunque es obvio que los comportamientos de
cooperacion son los mas deseables desde una perspectiva organizacional, no siempre es facil
operativizarlos, dado que su consolidacién requiere la construccién conjunta de pautas y actitudes de
interaccion entre los miembros de la organizacién lo cual, en definitiva, supone una construccion
cultural. Ello no obstante, existen un conjunto de conductas o estrategias que facilitan la resolucion
colaborativa de conflictos que van a ser expuestas a continuacion. No es necesario recordar que el
conocimiento y el intento de aplicacion de tales postulados no constituyen ninguna garantia de éxito ;
los acuerdos y la colaboraciéon no pueden garantizarse a priori, son el resultado de una construccion
compartida.

En la resolucién cooperativa de conflictos distinguimos tres aspectos basicos: la preparacion de
la negociacién, la promocion de un clima positivo y la aplicacibn de un conjunto de estrategias
conductuales tendentes a la solucion del conflicto.
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3.2.1. Preparacion de la negociacion

La resolucion colaborativa de conflictos se basa en el establecimiento de soluciones
consensuadas a través de procesos de negociacion entre las partes. Desde esta perspectiva, teniendo
en cuenta la importancia que reviste el proceso de negociacion en la solucion adoptada y, por tanto, en
los resultados que se derivaran de su puesta en practica, debe prepararse cuidadosamente el proceso
negociador.

Antes de iniciar la negociacion o de realizar acciones para que las partes en el conflicto se
sienten a negociar es conveniente recoger informacibn que nos permita tomar una decision
fundamentada en torno a la conveniencia de plantear la negociacién. Debemos buscar respuesta a
preguntas como :

*¢ Cudl es la gravedad del conflicto?, ¢ Qué repercusiones tiene en el centro?

*¢ Afecta al conjunto de la organizacion o es un asunto interpersonal entre dos 0 mas miembros? v,
aunque se trate de una cuestion personal, ¢Esta afectando la marcha normal del centro?

*Teniendo en cuenta precedentes anteriores ¢,se trata de un conflicto que en otras ocasiones se ha
resuelto a partir de la dinAmica del equipo, o bien se ha producido una intervencion deliberada de la
direccion?

*¢ Cudles son las ventajas e inconvenientes de la negociacion? ¢Qué oportunidades depara la
resolucion del conflicto?, ¢ Qué ventajas tiene dejarlo como esta?

*¢ Cudles son los costes de dejar las cosas como estan?

*¢ Cuales son los costes y dificultades de afrontar el conflicto?, ¢ Son precisamente los costes previstos
los que demoran la resolucién?

*¢ Querran las partes intervenir en la negociacion?, ¢ Queremos nosotros mismos?
*¢ Tenemos el poder de decisién sobre los recursos que seran necesarios para su solucién?

*¢ Tiene sentido que acudamos a la negociacion si no podemos asegurar después la implementacion de
las soluciones acordadas ?

Se deben definir también cuales son los objetivos de la negociacion. Tener claros los objetivos
gue se pretender conseguir con la negociacion constituye un elemento de incentivacién para las partes
intervinientes y proporciona satisfaccion al haberlos alcanzado. Contrariamente, la negociacion a partir
de objetivos difusos crea incertidumbre y desanimo en los negociadores.

Debemos plantearnos, pues, cuestiones como ¢Por qué nos interesa negociar?, ¢Qué gueremos
alcanzar, tanto a nivel técnico como humano?, ¢Por qué le va a interesar a la otra parte?, ¢Que se
perdera si no se negocia?

Una vez se ha decidido negociar conviene investigar y documentarse en relacion a la situacion:
resumir la historia del conflicto, recoger informacién, comprobar hechos, aportar y verificar datos
estadisticos, estar abiertos a informacion adicional, fundamentar las imputaciones, considerar la
disposicion de la otra parte para llegar a un acuerdo, tener en cuenta las percepciones que la otra parte
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tiene de nosotros... Se trata de una operacion muy delicada dado que supone la puesta en
funcionamiento de los factores personales de las personas, que hacen que efectuemos interpretaciones
distintas de la realidad

Finalmente, cuando se trata de conflictos intergrupos, debe decidirse quien va a participar en la
negociacion, teniendo en cuenta aspectos como el grado de conocimiento que tiene del conflicto, las
caracteristicas de personalidad, el nivel en que cada uno se vera afectado por la decision tomada, quien
dispone de los recursos para tomar decisiones.

3.2.2. Promocion de un clima positivo

En la resolucién de conflictos, dado el caracter subjetivo que presenta y la implicacion emocional
de las personas que intervienen en el proceso, la generacién de un clima positivo ante la negociacion
es tanto o mas importante que la calidad del proceso racional de generacién, evaluacion de opciones y
toma de decisiones. En sintesis, se trata de intentar crear un clima de relacion positivo que tiene por
objeto producir unas condiciones que permitan afrontar la negociacibn con mayores garantias de
resolver el conflicto de forma constructiva, sin llegar a posiciones extremas de violencia o de pasividad.
En la construccion de un clima adecuado a la negociacién deben tenerse en cuenta aspectos fisicos y
materiales (espacio y tiempo), aspectos sociales (comunicacion e interrelaciones entre las personas y
los grupos) y aspectos sociocognitivos (primeras impresiones, percepciones, atribuciones, actitudes,
valores, etc.).

En relacion con los aspectos fisicos y materiales, la negociacion debe llevarse a cabo en el lugar
y el tiempo adecuados, teniendo en cuenta aspectos como la ubicacién en territorio “neutral”, la
colocacién de los interlocutores en la sala (cuanto mayor sea la distancia fisica entre los interlocutores
mayor es la posibilidad que se perciban mutuamente como indiferentes 0 menos amigables). La
proximidad fisica facilita la cooperacién. En cuanto al tiempo, debe considerarse su relacion con el
conjunto de la actividad institucional (el momento organizativo) asi como los requerimientos basicos en
cuanto a disponibilidad temporal para asegurar la tranquilidad y la sensacién de comodidad a lo largo
del proceso.

En relacién con los aspectos sociales, deben abrirse o potenciarse los canales de comunicacion;
es posible que el conflicto haya cerrado canales de comunicacibn y haya creado sospechas y
desconfianzas mutuas. La negociaciéon requiere la reapertura de didlogo y confianza mutua ; sin estas
condiciones, es inviable.

Finalmente, en relacion con los aspectos sociocognitivos, cabe advertir que tienen un papel
especialmente relevante en los procesos de negociaciéon. La existencia de relaciones interpersonales
positivas disminuye la hostilidad y facilita las concesiones. En relacidbn con estas cuestiones debe
mostrarse una actitud abierta, tendente a la colaboracién: procurando decir o hacer algo que haga sentir
bien a los demas, ofreciendo un café o mostrando algunas de las dependencias del centro,
manifestando el deseo de obtener un beneficio mutuo, utilizando el sentido del humor... Por otro lado,
cuando tenemos indicios que la percepcién que los otros tienen de nosotros no es positiva, debe
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ponerse atencion en desmentir las posibles percepciones negativas, las cuales le haran reticente ante
la cooperacién. Para ello deben aprovecharse las oportunidades que surgen a lo largo del proceso.

El aspecto central reside en la adopcién de una actitud personal tendente a la cooperacion y la
vivencia de unos valores coherentes con ella, lo cual supone la adopcion de un posicionamiento
optimista y positivo ante la vida. Estos aspectos, obviamente, se desarrollan a través del trabajo
cotidiano de las personas en su interaccion con los demas miembros de la organizacion. Ello no
obstante, la reflexion en torno a estas cuestiones en situaciones de formacion puede llevarse a cabo a
través de actividades de participacion, juegos, debates... dirigidos al fomento de las actitudes y la
bldsqueda de soluciones colaborativas a los problemas.

3.2.3. Estrategias conductuales

Una vez completados los pasos previos en los cuales, por un lado, se ha preparado
minuciosamente la negociacién y, por otro lado, se ha procurado la orientacion positiva de las partes
hacia su solucion, cabe poner en marcha un conjunto de estrategias tendentes a su resolucion, es decir,
se delimitan una serie de actuaciones o pasos reflexivo-conductuales que se suceden de una manera
l6gica, los cuales deben ser tenidos en cuenta cuando se aplican a las diversas situaciones de la vida
organizativa

En la secuencia de actuaciones a realizar, de acuerdo con la sintesis presentada por PuIG
(1997 :62), pueden distinguirse cinco etapas o pasos : la definicion del problema, la generacion de
alternativas, la evaluacion de las alternativas generadas, la aplicacion de la solucion adoptada vy,
finalmente, la evaluacion de los resultados

La definicion del conflicto comporta la delimitacion y la formulacién del conflicto de la manera
mas obijetiva posible, procurando precisar lo que se pretende conseguir. Para la definicion del conflicto
deben recogerse todos los datos relevantes; a partir de ellos sera posible describir la situacion
conflictiva con mayor nitidez, diferenciando las informaciones importantes de las intranscendentes;
deslindando los hechos y los datos subjetivos de las inferencias y suposiciones.

En la definicion del conflicto deben participar las diversas partes, expresando sus percepciones
en torno a cuestiones como ¢,a quién afecta?, ¢qué esta sucediendo y por qué esta sucediendo?, ¢que
estoy sintiendo, pensando y haciendo ante la situacién? Cada una de las partes debe tener la
oportunidad de expresar su versidn en torno a estas cuestiones, manifestando sus intereses y
necesidades en términos de resultados esperados. Se trata de que todos los implicados compartan la
mayor cantidad posible de informacién, con la intencion de llegar a puntos comunes en el analisis y
definicién del problema asi como en los objetivos que deben orientar su solucion

Una vez definido el conflicto, los intereses y necesidades de cada una de las partes y los
objetivos que nos proponemos, estamos en disposicion de pensar qué podemos hacer para resolverlos,
es decir, de generar alternativas de solucion. A veces tales alternativas aparecen de manera natural al
definir el conflicto; en otras ocasiones, no obstante, en cambio, es necesario que ambas partes inicien
un proceso de exploracién de posibles soluciones que sean mutuamente aceptables porque satisfacen
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las necesidades respectivas. En estos momentos la habilidad de los directivos para ofrecer opciones
ventajosas para las diversas partes en conflicto constituye un factor fundamental.

Para ello es importante centrarse en primer lugar en la produccién de alternativas buscando la
mayor cantidad y variedad posibles, independientemente de su viabilidad. Es importante velar para que
todos intervengan activamente en la generacion de alternativas, expongan sus opciones y escuchen las
de los demas, combinar las alternativas y plantear variantes a las alternativas ya conocidas, identificar
los intereses compartidos y los dispares y hacerlos explicitos... A lo largo del proceso debe ponerse un
especial énfasis en evitar el obstaculo caracteristico de esta fase : ofrecer una alternativa Unica
menospreciando todas las demas.

Una vez agotado el proceso de generacion de soluciones debe procederse a evaluar las
alternativas propuestas y decidir cual de ellas se considera mas adecuada, observando el criterio del
beneficio mutuo. En el proceso de evaluacién es importante obtener informacion sobre la pertinencia y
la viabilidad de las alternativas, considerarlas teniendo en cuenta criterios objetivos tales como sus
consecuencias previsibles, sus ventajas e inconvenientes, los cambios y los recursos necesarios para
implementarlas, los criterios que se deben respetar porque asi lo exigen las condiciones y limitaciones
en gue se encuentra la organizacion, el grado de apoyo u oposicién que se prevé... a partir de todo lo
cual se procede a su priorizacion y a la eleccién de la mejor de las posibles.

Finalmente, ya tomada la decision, debe llevarse a la practica y comprobar cémo funciona. Para
ello habra que prever los detalles y los pasos de su puesta en marcha y establecer los mecanismos
evaluativos que permitiran valorar su eficacia. Mas alla del esfuerzo, las palabras y las ilusiones vertidas
en el proceso, lo que realmente importa son los resultados, a partir de los cuales podremos mostrar
nuestra satisfaccion, mostrar nuestro reconocimiento, ser criticos con el cumplimiento de las decisiones
tomadas, dar informacion util y revisar, cuando proceda, la decision tomada.

4. LA ACTUACION DE LOS CENTROS EDUCATIVOS ANTE LOS CONFLICTOS

Al considerar la dinamicas de los procesos de resolucion funcional de los conflictos en los
centros educativos, asi como sus peculiaridades organizativas (estructura débilmente articulada, baja
concrecion de sus metas, tecnologia confusa, etc.), todo parece indicar que los directivos, dada la
peculiaridad y la relevancia de su situacion en el seno de la organizacion, estan llamados a desempefiar
un notable protagonismo. Esta importancia se acrecienta en los modelos participativos, basados en la
tema de decisiones en 6rganos colegiados, donde se encuentran representados estamentos, grupos o
personas con intereses y posiciones contrapuestas ante las diversas decisiones que afectan el
funcionamiento institucional. Ante cualquier decision que se temo o bien ante cualquier problema que
surja: la elaboraciéon del PCC, la celebracion de una festividad, la participacidbn en un programa de
innovacion, la delimitacion de los créditos variables de la ESO, etc. cabe tener en cuenta que habra que
armonizar posicionamientos y actitudes diversas para, finalmente, llegar a una solucion de consenso. El
conflicto es inherente al modelo y, por tanto, parece evidente que los directivos deben poseer un
conjunto de habilidades y capacidades de intervencién (capacidad de dialogo, de escucha, de
reformulacién de ideas, de generacidbn de soluciones innovadoras, de resistencia al estrés, de
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afrontamiento de situaciones de tension : quejas, rifias...) las cuales, no obstante, deben desempefiarse
desde una actitud y compromiso personal de coherencia con los valores que inspiran el modelo: la
democracia, la participacion y la implicacién en un proyecto colectivo.

A grandes rasgos, al considerar las posibles situaciones en las que se encuentran los directivos
en lo que se refiere a su intervencion en los conflictos cabe distinguir dos grandes grupos: a) aquellos
en los que la direccion del centro (o bien uno de los miembros del equipo directivo) personifica una de
las partes en litigio y, b) aquellos en los que el conflicto se dirime ante dos 0 mas partes ajenas a la
direccién, ante los cuales se le conmina a actuar como mediador. En uno y otro caso, no obstante,
deben velar por el equilibro entre la defensa de sus propios intereses, los que de derivan del cargo
institucional que ostentan y los que son propios de las diversas instancias del centro: padres,
profesores, alumnos... Tal camulo de factores da lugar a situaciones altamente complejas ante las
cudles, en primer lugar, debe el directivo ha de valorar la conveniencia de su intervencién® y, en
segundo lugar, debe plantearse cdmo va a actuar. La tarea de los directivos, pues, se manifiesta dificil
y complicada en relacion con el conflicto.

El comportamiento de los directivos en la gestidn de la conflictividad se encuentra estrechamente
vinculado a sus factores mentales, a su concepcion del conflicto. Cuando ésta es negativa y, por tanto,
los conflictos son concebidos como una fuente de malestar y tension improductiva (los directivos
escolares perciben los conflictos como una de las causas principales del abandono del cargo) su
actuacion sera defensiva, intentando ocultarlos o mantenerlos bajo control. Tal comportamiento, puede
dar lugar a situaciones de falsa armonia, caracterizadas por una aparente normalidad, donde una de las
partes (algunas veces, el propio equipo directivo) lleva a cabo actuaciones (formacién de camarillas,
concesion de privilegios...) tendentes al mantenimiento del statu quo, las cuales a menudo comportan
una perversion de los valores propios de la gestiébn democratica basada en la participacion. Se crea una
doble cultura de la sumision y/o acomodo por un lado y de oposicion y/o critica por otro.

La adopcién de una actitud positiva ante el conflicto, considerandolo como algo natural de los
individuos y confiando en el avance hacia la adopcion de soluciones compartidas, en cambio,
comportan consecuencias favorables, tanto a nivel personal como institucional, para los directivos.

! MesTRES (1996 :50) destaca que los directivos deben poseer la visién de futuro necesaria para diferenciar los conflictos
gue constituyen una oportunidad para el crecimiento de la organizacion de aquellos que sera improductivos y, por tanto,
innecesarios desde un punto de vista organizativo. Deben aprender a evitar verse involucrados en los conflictos
improductivos dado que resultan nocivos para las personas implicadas. Para evitar verse involucrados en tales conflictos
algunas veces basta con no hacer nada, es decir, con no “meterse donde no les llaman”; otras veces, no obstante, deben
actuar de forma preventiva, es decir, deben prever los posibles focos de conflicto y anticiparse a ellos: favoreciendo las
relaciones interpersonales, evitando presuposiciones, dando informacion puntualmente, etc.

Por otro lado, cabe considerar también la eventual aparicion de conflictos inevitables, aquellos en los que nadie es
ganador y todos se sienten perdedores. Ante estas situaciones los directivos deben desarrollar habilidades para manejarlos
a base de desarrollar el autocontrol, aprender a aceptar el fracaso como algo natural, reducir la ansiedad del colectivo, elegir
las estrategias de comunicacién adecuadas, romper circulos de estrés, aprender a cambiar las percepciones... No debe
olvidarse que incluso cuando se pierde se puede aprender y desarrollar la propia personalidad.
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Desde una perspectiva personal, la intervencién en el conflicto conlleva una oportunidad inmejorable
para el propio desarrollo individual (uno debe formarse una opinidon en torno al tema tratado, debe
exponerla y defenderla publicamente, escuchar y valorar las opiniones de los demas, proponer
estrategias de negociacion, darse a conocer a los demas...) y también para efectuar aprendizajes
sociales significativos (depara la posibilidad de observar como se resuelve un conflicto lo cual
constituye un precedente para ocasiones posteriores, de notar las discrepancias entre las
manifestaciones publicas y las actuaciones privadas de las personas, de mejorar el conocimiento social,
de efectuar atribuciones ...). Desde una perspectiva institucional, por otro lado, constituye una
oportunidad para la mejora y, por tanto, para escalar algunos peldafios en la escalera del desarrollo
organizativo.

Finalmente, atendiendo a la naturaleza de la funcion directiva en modelos participativos, cabe
significar la importancia que adquiere la conceptualizacion y la actuacion de los directivos ante las
situaciones de conflicto en el proceso de construccién y afianzamiento de un verdadero liderazgo
educativo. En los modelos democraticos, la capacidad de influencia del lider en relaciébn con sus
colaboradores no le viene otorgada desde instancias externas (autoridad formal) sino que se la debe ir
ganando poco a poco, a raiz de su intervencion cotidiana y de la forma como ésta es percibida por los
demas miembros de la organizacién. Los procesos de conflicto, cuando las personas actian ante
cuestiones que les afectan verdaderamente, constituyen una excelente oportunidad para exponer lo que
uno piensa y para poner a prueba la consistencia entre lo que uno piensa, lo que dice y lo que hace. La
observacion del comportamiento de las personas ante los conflictos : la tolerancia, la capacidad de
dialogo, la consideracién de posicionamientos divergentes, la anteposicion de los intereses colectivos
sobre los individuales, la visién de futuro, la firmeza ante los ataques y las presiones... constituyen, por
tanto, una excelente oportunidad para el afianzamiento del liderazgo educativo.

El desempefio de un cargo directivo en los centros educativos, en tanto que debe tender a
promover el desarrollo de la organizacion, supone, de forma implicita la aceptacion de los riesgos y
también de las oportunidades que se derivan de la gestion de los conflictos.

BIBLIOGRAFIA

CORTINA, A. (1997) : “Resolver conflictos, hacer justicia”, en Cuadernos de Pedagogia, num. 257, pp.
54-56

DE BONO (1988) : Conflictos. Cémo resolverlos de la mejor manera. Plaza y Janés, Barcelona
FERNANDEZ, 1, (1998): Prevencion de la violencia y resolucion de conflictos. Narcea, Madrid

GAIRIN, J. (1992) : “Las claves culturales de los conflictos en las organizaciones escolares”, en Cultura
escolar y desarrollo organizativo, Il Congreso Interuniversitario de Organizacion Escolar, Sevilla

C/ Recogidas N° 45 - 6°A 18005 Granada csifrevistad@gmail.com 12




§ \WNOVAGIGy %
% Exrsmeucuw 3
EDUCATTTV/AS

ISSN 1988-6047 DEP. LEGAL: GR 2922/2007 N° 23 — OCTUBRE DE 2009

GARCIA SANCHEZ, J.N. (1996) : “Poder y conflicto en las organizaciones educativas”, en CANTON, |. :
Manual de organizacién de centros escolares. Ed. Oikos-tau, Barcelona, pp. 121-151

GIRARD, K.y KOCH, S.J. (1997) : Resolucion de conflictos en las escuelas. Granica, Barcelona

JARES, X.R. (1993) : “Los conflictos en la organizacion escolar”, en Cuadernos de Pedagogia, num. 218,
pp. 71-75

JARES, X.R. (1996): “El conflicto. Naturaleza y funcion en el desarrollo organizativo de los centros
escolares”, en DOMINGUEZ, G. (Ed) : Manual de organizacion de instituciones educativas. Escuela
Espafiola, Madrid, pp. 233-258

MELERO, J. (1993): Conflictividad y violencia en los centros escolares. Ed. S.XXI, Madrid

MESTRES, J. (1996) : “El sistema relacional y los conflictos en los centros escolares”, en GAIRIN, J. y
DARDER, P. : Organizacion y Gestion de Centros Educativos. Praxis, Barcelona, pp. 470/39-470/50

PUIG, J.M2 (1997) : “Conflictos escolares: una oportunidad”, en Cuadernos de Pedagogia, nium. 257,
pp. 58-65

ROBBINS, S.P. (1991): “Conflicto, negociacion y comportamiento intergrupal’”, en Comportamiento
organizacional. Conceptos, controversias y aplicaciones. Prentice Hall Hispanoamericana. México,
pp. 459-494

SABIRON, F. (1993): “El conflicto en las relaciones escolares”, en LORENZO, M. y SAENZ, O.:
Organizacion escolar. Una perspectiva ecolégica. Ed. Marfil, Alcoy, pp. 259-282

VINYAMATA, E. (1996) : “La resolucion de conflictos”, en Cuadernos de Pedagogia, nium, 246, pp. 89-
91

Autoria

» Nombre y Apellidos: Carmen Magdalena Salinas Garcia
= Centro, localidad, provincia: Granada

» E-mail: carmensalinasgarcia@hotmail.com

C/ Recogidas N° 45 - 6°A 18005 Granada csifrevistad@gmail.com 13




	“ALTERNATIVAS PARA LA RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS EN LOS CENTROS EDUCATIVOS”
	Resumen
	Palabras clave
	Conoceremos algunas pautas, desde la experiencia, para la resolución de conflictos en los centros educativos. 

