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44 No hay nada mas practico que una buena teoria

Kurt Lewin
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Gestidon de equipos humanos
en un centro escolar

La conceptualizacién sobre los grupos es decisiva cuando hablamos de asesoramiento, de
coordinar la formacion... , pues es nuestro dambito de incidencia. Hemos de concebir que
trabajamos con grupos, entendiendo el grupo como una estructura constituida por la
interdependencia de sus miembros:

Interdependencia de los miembros

La conducta de un miembro influye sobre los La totalidad del grupo no puede reducirse a
demas y a su vez es influida por la de los sus elementos,
otros miembros. “el todo es mas que la suma de sus partes”

Es importante apropiarse de herramientas eficaces para favorecer el funcionamiento de los grupos
de trabajo y optimizar las relaciones interpersonales en los equipos docentes.

e Mejorar el trabajo en equipo

o Fase de Pretarea

o Fase de tarea

o Fase de Implementacién
e Las relaciones en los equipos docentes
e Liderazgo
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Mejorar el trabajo en grupo:
El grupo vy la tarea

Cuando un grupo se enfrenta a una tarea, que en nuestro &mbito puede plantearse como la
formacién en un campo determinado, se pueden diferenciar una serie de momentos o fases por las
que necesariamente atraviesa

1. Fase de pre-tarea
2. Fase de tarea
3. Fase de Implementacién

Photo by lcons8 Team on Unsplash

Fase de Pre-Tarea

Esta fase busca estrategias que faciliten el avance del grupo y el paso de una perspectiva
individual a la grupal. Corremos el riesgo en seguir la propuesta de uno de los miembros y que el
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conjunto no se identifiqgue con la propuesta o la perciban por encima o por debajo de sus
posibilidades (zona de desarrollo préximo).

Esta fase, que no requiere necesariamente demasiado tiempo, garantiza que la propuesta de
formacién sea meditada y consensuada, con lo que pasa a ser lider del grupo gue se ve
representada en ella. Como consecuencia se reduce el tiempo para realizar la tarea, ademas de
permitir una autonomia considerable de la autonomia de los integrantes y/o subgrupos al haber
dejado muy claro el camino que van a recorrer.

¢Qué incluye esta fase? En la fase de pre-tarea, se produce una aproximacién de los
puntos de vista. Han de quedar claros los objetivos de la formacién o del grupo y como nos
vamaos a organizar para trabajar. Hemos de centrarnos pues en clarificar los objetivos y el
proceso para llevarlos a término.

Proyecto de Formacion

PRE - TAREA

Definicion de Objetivos:
. (Objetivos claros?
. ¢Interesa a todos los miembros?
. ¢Es factible?

Acuerdo en el proceso a seguir.
Consensuar la metodologia.
Determinacién de los tiempos.

El grado de claridad en los objetivos influye en la eficacia. En ocasiones los grupos no encuentran
dificultades para establecer los objetivos y para especificar las vias de desarrollo; otras veces en
cambio este proceso no es facil. Cuando no esta definido de manera precisa, la confusion que
genera disminuye la operatividad del grupo.

En ocasiones, iniciamos procesos de formacién, con los que si bien manifiestamente todo el mundo
esta de acuerdo en iniciar, en el fondo los diversos miembros del grupo no lo entienden de la
misma manera, hay una confusién en los objetivos pretendidos. Los miembros sin saberlo estan
pensando en objetivos diferentes.

Los objetivos podrian evaluarse tratando de situarlos en el lugar preciso en relacién a una serie de
parametros que plantamos como extremos de un continuo. De esta manera, podriamos tratar de
analizar si cumplen o no los siguientes aspectos:

Aspectos deseables Aspectos no deseables
Definidos con claridad Definidos de forma imprecisa

Compartidos No compartidos



Aspectos deseables
Discutidos y negociados
Factibles

Vinculados a la practica

infantil y primaria.

Ferreiro y Ana Teberosky.

Aspectos no deseables
Impuestos
Imposibles

Utdpicos

Caso practico: Deteccidon de las necesidades y objetivos de formacién. Centro de educacién

El equipo de profesores de infantil y primer ciclo de primaria, plantean la demanda de
formarse para trabajar con los alumnos el ritmo y la expresién corporal. Al intentar concretar
las necesidades que esta formacién pretende cubrir y plantear los objetivos, vemos que la
demanda responde a la necesidad de disminuir el nimero de alumnos con dificultades para
el aprendizaje de la lectura y la escritura y determinar qué minimos deben trabajarse en
cada uno de los cursos de infantil y primer ciclo de primaria en relacién al proceso de
aprendizaje de la lectura y la escritura. Esta reflexién, en la que participaron todos los
profesores, permitié enfocar la formacién hacia los “Procesos de aprendizaje de la lectura y
la escritura desde el punto de vista del nifio y la construccién del conocimiento” de Emilia

Ademads de llegar a acuerdos en los que se definan los objetivos que pretendemos, hemos de
acordar las estrategias de abordaje. Una vez consensuado sobre lo que queremos conseguir, en
gue nos gustaria formarnos, hemos de concretar la manera de conseguirlo. Con respecto a la
metodologia de trabajo, cabria situarse entre polos como los siguientes:

Polos
Se toman las decisiones por consenso
Se planifica la tarea con rigor y flexibilidad
Se efectla el seguimiento de los acuerdos

Se cumplen los compromisos

Fase de Tarea:

Se toman decisiones por computacion
Se improvisa continuamente
Se olvida el control

Se incumplen

Representa el momento en que se relaciona la tarea y la formacién. A través de la formacién
vamos incorporando lo nuevo, que se relaciona con lo que ya se sabe y se hace significativo. Lo
nuevo pasa a formar parte del esquema referencial del grupo. Para que esto sea asi, es importante
que en la fase de pre-tarea se haya reflexionado en grupo y se hayan fijado metas, estrategias y
procedimientos comunes. El trabajo en esta fase se puede entender como aquello que debe
hacerse para que el grupo alcance los objetivos establecidos.



Cuando uno lleva una formacién no importada, sino una que se nutre a partir de la realidad, la
gente se apodera del programa, sale del aislamiento, lo hace propio... ;Cual es el destino de la
importacién? Es la capacitacién, pero que no se traduce en la préactica. El desarrollo profesional
requiere de una actitud de aprendizaje basada en la reflexién sobre la propia practica y desde el
contexto en que ésta se produce. Son muchos los autores que insisten en la importancia de la
formacién en el lugar de trabajo y la importancia del contexto para el desarrollo profesional.

“Lo que tenemos que aprender lo aprendemos haciendo” Aristételes

Fase de Implementacion: Puesta en marcha

Es evidente que si llevamos a cabo una formacién y se adopta, hay que ponerla en marcha y ésta
es una fase que se descuida incomprensiblemente. El cambio solo se produce a través de la accién.
Si esta actuacién se planifica, las posibilidades de introducir una nueva practica o implementar un
nuevo proyecto aumenta. El cambio ha de ser planificado.

No es facil programar y desarrollar cursos en los que la teoria y la practica vayan de la mano, sin
embargo cuando se trata de formacién permanente, y a los efectos de estimular iniciativas y
cambios, es necesario hacerlo. Hemos de elaborar proyectos ligados a la practica como parte
esencial de la formacién. Asistir a cursos sélo resulta relevante cuando se pone en préctica lo que
se ha aprendido, pero esta puesta en accién es muy dificil si no se cuenta con la colaboraciéon de
un grupo de companeros y compaferas en los que apoyarse para cambiar las practicas y rutinas



cotidianas.

La formacion debe intentar la transmisién de informacién nueva, pero también ayudar al equipo de
profesores a movilizar su propios recursos, a secuenciar las fases, a elaborar actividades
interesantes.

Caso practico: Formacion en Mediacion escolar en un centro de secundaria. Un
grupo de profesores de un centro de educacién secundaria participan en un curso de
mediacién escolar en el propio instituto. Sin embargo una vez finalizado la parte presencial
del curso sobre la mediacién, aparecen dificultades a la hora de poner en marcha el
proyecto del equipo de mediacién en el centro. Fue necesario trabajar las actitudes en
relaciéon a la implantacién del equipo de mediacién y clarificar y concretar de nuevo los
distintos aspectos que era necesario abordar para poder asi, iniciar el proceso de
implantacién del equipo de mediacién en el IES.

Es importante que el asesor respete y ayude a identificar la fase de PRETAREA y pensar
estrategias que permitan superarla y pasar a la tarea, de modo que el grupo pueda
vislumbrar un proyecto de implementacion, que es la fase realmente creativa, cuando los
cambios han sido incorporados a la practica.

Hemos de ser conocedores, que se pueden presentar Resistencias al cambio, por ello es
importante buscar que:

Las practicas estén dentro de las capacidades del profesorado.

Se tomen medidas organizativas al respecto.

Se utilicen canales de comunicaciéon e informacién adecuados.

Se de un periodo de tiempo para preparar y llevar a cabo la innovacion.

Vamos a reflexionar sobre la necesidad de que “las practicas estén dentro de las
capacidades del profesorado” (Zona de desarrollo préximo). Imaginemos la siguiente analogia
entre la puesta en préactica y una horquilla con hilos que unen sus dos extremos. La puesta en
practica seria semejante a los movimientos que se recorren a través de esa red de hilos que
conecta los dos extremos. Extremos que, como resulta obvio, reflejan el estado inicial minimo
sobre el que podemos actuar y el estado final.

Cuando un profesor se sitla dentro de esa horquilla, podemos crear una colaboracién eficaz: se
sitle donde se situe podemos construir (entretejer) un hilo que nos permita movernos juntos. En
esa dindmica, cada paso, por pequefio que sea, puede ser valorado, permitiéndonos centrar todo
nuestro esfuerzo en el siguiente paso que hemos de dar y no en lo poco que hemos avanzado en
nuestra practica. Para ello los cambios han de situarse en esa horquilla mental, que hace posible
gue esos cambios sean asequibles. La impresion es que los equipos docentes no siempre cuentan
con tales horquillas. O al menos de hilos que unan sus extremos.




No basta entonces con postular la filosofia del cambio minimo, ni que para ello hay que saber
aceptar las posibilidades del otro, no sus déficits. Todas estas ideas se vuelven inoperantes, si no
cuenta con esa zona de intervencién (Zona de desarrollo préximo), en la que las posibilidades del
otro (por minima que estas sean) entran dentro de esa horquilla mental en la que podemos
desplazarnos. Esto es: pueden ser interpretadas como un paso adelante.
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Las relaciones en los
equipos docentes: escuchar,
comprender, valorar

En los equipos docentes frecuentemente encontramos las relaciones interpersonales prefiadas de
un nivel considerable de tensién. Como coordinadores de formacién hemos de ser consciente que
el aspecto relacional puede condicionar el proceso de formacién. Es necesario invertir en la
construcciéon de las relaciones, en todo aquello que hace mantener el funcionamiento y el bienestar
del grupo.

RELACIONES EN LOS EQUIPOS DOCENTES

Reciprocidad El grupo pone las condiciones para que cada miembro
potencie sus aspiraciones individuales; mira de satisfacer
las necesidades y aspiraciones de cada componente.

Confianza Bésica El grupo confia en sus posibilidades y en las de sus
componentes. También es permeable a analizary
reconocer las propias carencias.

Respeto a la diversidad El grupo respeta las diferentes maneras de pensar, de
hacer y de ser de sus componentes.

Gratificaciones Los componentes del grupo se transmiten reciprocamente
gratificaciones.

Poder en el grupo Hay una resolucién satisfactoria de las relaciones de
poder.

Avanzar en la direccién de establecer el tipo de relaciones interpersonales que se describen a
continuacién me parece muy Util y satisfactorio, aun siendo conocedora de que las relaciones entre
los profesionales de los centros educativos no siempre son asi.
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Reciprocidad / Sentimiento
de confianza basica.

Cuando hablamos de la formacién de un grupo de docentes de un centro, hemos de buscar que
cada profesor se sienta potenciado por sus compaferos en la consecucion de sus metas de
formacién. Es lo que se denomina relaciones de reciprocidad positiva. Cada individuo recibe de los
otros aportaciones que van a favor de algunas de sus aspiraciones; a la vez el centro se ve
favorecido por las aportaciones de cada una de las individualidades.

Existe una consideracién y respeto por los proyectos individuales de los distintos profesores y por
los proyectos institucionales. La estima entre los miembros del centro, se vehicula, en buena parte,
a través del cuidado mutuo de los proyectos.

Las relaciones de reciprocidad positiva implican relaciones de confianza bdasica: suponen la
consideracién del otro, desde el principio, en términos positivos, como un colaborador. El profesor
en estas condiciones, puede experimentar a los otros como enriquecedores.
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Actitud tolerante y el
respeto a la diversidad

Mostrarse tolerante con los compafieros de trabajo y ser respetuoso con la diversidad de maneras
de ser de los demas es casi imprescindible para conseguir que las relaciones en el seno de los
equipos o grupos de trabajo sean suficientemente satisfactorias y gratificadoras para todas. Como
coordinador de formacién hemos de aceptar que cada miembro estara en un grupo con unas
actitudes diferentes, con unas aptitudes especificas, que tendra unas disponibilidades de tiempo
desiguales, estilos de trabajo propios... Y cada miembro debera sentirse seguro de que el grupo
serda suficientemente respetuoso con sus especificidades.

Aumentar nuestro nivel de tolerancia en relacién a la diversidad de maneras de trabajar, comporta
beneficios para las relaciones interpersonales: hace mas facil la coordinacién y aumenta la
cohesién del grupo. Tolerar la diversidad en los centros educativos supone un esfuerzo y un
sufrimiento, en la medida que requiere muy a menudo aceptar aquello que no coincide con las
maneras de hacer o sentir o pensar propias.

Si bien no podemos renunciar a la ganancia que supone ampliar los lindes de la tolerancia en
relacién a la diversidad, también es cierto que no todo es admisible.
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Las gratificaciones

En mayor o menor grado, todo el mundo necesita recibir comunicaciones gratificadoras de las
personas cercanas. Cuando un profesor o maestro estd ubicado en una posiciéon que le posibilita el
enriquecimiento profesional y le da facil acceso a la participaciéon y toma de decisiones, suele vivir
satisfactoriamente el estado en el grupo. Cuando un miembro del grupo se siente profesional y
personalmente bien considerado por sus compaferos de trabajo, incrementa la sensacién de
bienestar.

Todos estos aspectos suponen ya, de hecho, una atencién y un cuidado reciproco que genera
gratificaciones entre los componentes de los equipos docentes. Pero se pueden tener en
consideracién, ademas, los mensajes gratificadores que cada miembro o cada subgrupo puede
dirigir a otros.

Las comunicaciones gratificadoras nos son muy necesarias a los profesionales de la educacién. Son
especialmente importantes en situaciones en las que circulan multiples comunicaciones
descalificadoras o ingratas. Y los profesionales de los centros educativos se cansan de recibir este
tipo de mensajes, desde diversas fuentes.

Aumentar la capacidad de generar este tipo de comunicaciones, favorece el establecimiento de
relaciones de reciprocidad positiva, son practicas que los equipos docentes pueden aprender a
incorporar, en la medida adecuada, en su dindmica interna.
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El poder en el grupo de
formacion

Las dificultades en el trabajo y el poder: A veces, la falta de consenso para realizar
determinados trabajos, las maneras alternativas de llevarlos a término o las discrepancias en el
orden de las prioridades son exponentes encubiertos entre subgrupos o entre los miembros del
equipo de trabajo. Si no se ponen sobre la mesa estos conflictos y no se formulan como problemas
a resolver de manera adecuada, pueden ser causa de una larga serie de fracasos en el trabajo en
grupo. A la vez, iniciar trabajos que solo interesan a una parte de los miembros, con una
metodologia poco consensuada o sin consenso, si no se ha trabajado cuidadosamente la situacién
desde el inicio, es posible gue genere conflictos que boicoteen su solucién o su agil resolucién. Se
pueden producir pues comportamientos interferentes con la tarea, como una lucha de poder.

La lucha por la tenencia de la palabra y el poder: La secuencia de turnos de intervencién en
reuniones de formacién, no siempre queda regulada a través de un moderador que vaya dando la
palabra a quien la pide, y a menudo el acceso a las intervenciones se resuelve por un acto de
fuerza: quien es mas agil acapara el uso de la palabra y desatiende las necesidades de
participacién de los otros. La participacién debe ser regulada de forma adecuada, de manera que
se puedan plantear las aportaciones de todos los participantes y haya un equilibrio presencial de
todos los miembros. Para ello la figura del moderador es esencial, asi como el uso de diferentes
técnicas de trabajo en grupo.
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Liderazgo

La persona que tiene que actuar como lider, en quien se delega la conduccién de la tareas a
realizar. Si es el director, los diferentes procesos, si es el asesor, la formacién... . Se espera y se
tiene confianza en él, que al poder tomar distancia, ayude a movilizar los resortes necesarios para
el cumplimiento de los objetivos.

Comparemos las caracteristicas del liderazgo maduro y del inmaduro:

Liderazgo maduro Liderazgo inmaduro
Acepta y gratifica los logros de los demas No puede rodearse de colaboradores eficaces.
Delega en los demés Dificultad para aceptar criticas y errores

Facilita el desarrollo de relaciones amistosas basadas en el  Dificultad para aprender de los demas
respeto y la confianza mutua, la cooperacién.

Favorece el intercambio y el crecimiento Despliega un estilo autocratico y egocéntrico.
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Principios para un modelo de
asesoramiento en los
centros educativos

Comenzaré sefalando, que la tarea del asesor, es en su esencia compleja y dificil. El objetivo
Ultimo de cualquier asesor debe ser el mismo que el que la instituciéon escolar sustenta, y por
tanto, sera el apoyo a la labor del centro en su conjunto.

Un asesor es una persona que tiene que hacer y ser muchas cosas a la vez, tienes que organizar
formacién, conducir o reconducir necesidades formativas, buscar expertos que sean capaces de
impartir formaciones, hacer seguimiento de las formaciones, gestionar muy bien la burocracia
incluso los presupuestos. También eres una especie de consejero de algunos centros.

La labor de asesoramiento en centros educativos viene marcada en muchas ocasiones por el
caracter multifacético de las tareas que supone. Podriamos definir dicha situacién como la de
alguien que lleva adelante de forma simultdnea muchas acciones en sus centros y en todos, o casi
todos los casos, se trata de procesos en casi continua gestacién o redefinicion.

Ante esta situacién, y dada la gran dispersion y cantidad de tareas, es conveniente definir en
los centros el papel del asesor de formacién. En el caso del asesor de formacién, que interviene en
la escuela, es a él el que le corresponde, en primer lugar definir la relacién. Si el asesor no se
plantea antes el problema de la definicién de la relacién, corre un riesgo. Ese riesgo es que los
demaés definan la relacién con él y a él no le quede otra alternativa que ser el sujeto pasivo.

El primer paso del asesor de formacidn es, pues, caracterizar de antemano la relacién:
definiéndose, especificando sus propios conocimientos y posibilidades, delimitando los &mbitos de
intervencion y declarando de modo explicito aquello que no puede hacer.

Por otra parte y dentro también del marco de la Teoria Sistémica considero que el asesor, de
entrada, se ha de definir dentro de un contexto de colaboracion. Tiene que avanzar hacia
una concepciéon mas centrada en el equipo docente, en el centro y en los procesos de mejora como
via para el desarrollo profesional (modelo de asesoramiento de proceso).

De acuerdo con este modelo, “El asesor es una especie de acompafante, experto en algunas
cosas, facilitador de recursos. Mi idea es que, basicamente, un asesor debe ser un acompafante en



el proceso de formacién”; “Es un docente que acompafia un proceso de reflexién, un proceso de
maduracioén para replantearse lo que uno hace, cémo lo hace y cémo se puede mejorar” .

El asesor de formacién deberia seguir unos principios basicos:

1. Hay que reconocer todos los esfuerzos realizados en el centro en relacién a la formacién.

2. El asesoramiento no puede poner nunca en evidencia a las personas de la organizacién.
Es necesario, por tanto, salvar siempre todas las practicas razonables y darles una nueva
orientacion.

3. El asesoramiento y la formacién se debe hacer orientado a una reflexién sobre la practica.
No hay cambios de habitos sin practica. Para cualquier cambio es necesario un
entrenamiento.

4. El asesoramiento implica una relaciéon intelectual, y hay que anadir una relacién
emocional.

5. El asesoramiento implica una actuacién clara en el proceso, apasionada en la tematica,
rigurosa en las bases y planteamiento, dado que una de sus funciones es mantener el
animo y los compromisos.



Resolucion de conflictos



Resolucién de conflictos

Resolucion de conflictos

No hay caminos para la paz, la paz es el camino
Mahatma Gandhi

En los centros educativos vivimos todo tipo de conflictos. En el analisis de la realidad que sucede
en cada centro, se suelen escuchar gritos y silencios: gritos de denuncia o queja y silencios de
impotencia o resignacion.

Tenemos necesidad de experimentar con nuevas ideas para tratar el conflicto, de reflexionar
acerca de diversas concepciones sobre el conflicto y experimentar con formas positivas para
gestionar y sacar provecho de los conflictos que se han de afrontar cotidianamente.

Huir, no hacer nada ante los conflictos que nos plantea el dia a dia no equivale a vivir en paz.

¢Qué entendemos por conflicto?
CORELICTO

¢Qué palabras vienen a tu cabeza, sin pensar demasiado, a propdsito de la palabra que
figura en el recuadro?

En la mayoria de los casos, las ideas asocian el conflicto con algo negativo (violencia, problema,
pelea, enemistad). Estas asociaciones se dan por la percepciéon generalizada acerca de la
negatividad del conflicto, normalmente concebido exclusivamente en su dimensién destructiva .
Sin embargo, actualmente se insiste en que el conflicto no es necesariamente malo; el conflicto
puede aportar elementos positivos como cambio, crecimiento, desarrollo. El conflicto no es bueno o
malo en si mismo, si no que puede contener tanto elementos positivos como negativos.

Posibles elementos positivos del conflicto Posibles elementos negativos del conflicto

e Estimula el cambio, el crecimiento o el « Ese cambio puede provocar violencia.
desarrollo personal.

« Plantea retos e La incertidumbre puede provocar miedo o
estrés. Paralizar o bloquear a las personas.
e Puede servir para profundizar o desarrollar
relaciones, abordando temas que de otro modo

L e Puede romper relaciones
se habrian ignorado.

Hemos de entender los conflictos como algo natural, que forman parte de la vida, de las relaciones
interpersonales y de todas las organizaciones. Es imposible pensar en un grupo que no tenga



conflictos, en el que nunca entren en desacuerdo las personas que lo forman. No podemos
evitarlos permanentemente, asi pues hemos de fijar nuestra atencién, no en la existencia de los

conflictos, sino en la forma de resolverlos. Hemos de aprender a gestionarlos y resolverlos de
manera adecuada.

Como resolver conflictos creativamente

... v disfrutar
con las
soluciones A

Pdéster de 1937 publicado por el movimiento americano contra la guerra para simbolizar la
resolucion de conflictos en el que todos ganamos algo.

PROBLEMA O RETO
;Qué es para ti?
L ] o @]

Une los 9 puntos con 4 lineas rectas sin levantar el lapiz de la
tarjeta.
Y con 3 lineas ;Te atreves?
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Pista

Cuando no consideramos a los puntos perimetrales como el final de cada linea, encontramos la
solucién. Importancia de ampliar el enfoque que hacemos del conflicto.



Resolucién de conflictos

Importancia de la forma en
que se resuelven los
conflictos: Actitudes ante el
conflicto.

Los objetivos son muy
Importantes

Lasrelaciones son Lasrelaciones son muy
poco importantes importantes

Los objetivos son poco
importantes

Las actitudes ante el conflicto responden al modelo bidimensional del autor Neil Katz, que sitda las
distintas posibles actitudes ante el conflicto de acuerdo con dos grandes ejes: el compromiso para
con la relacién y el compromiso para con los objetivos.




. Modelo de competicion: Nos encontramos ante una situacién en la que conseguir lo
gue yo quiero, hacer valer mis objetivos, mis metas, es lo mas importante, no importa que
para ello tenga que pasar por encima del otro. La relacién no es lo importante. Es el
modelo “del mas fuerte”.

. Modelo de evitacion: No enfrentamos los conflictos, por miedo o por pensar que se
resolveran por si solos. Es el modelo de “esconder la cabeza bajo el ala”, utilizando
estrategias de huida, se busca evitar el estallido o el desarrollo de un conflicto abierto.

. Modelo de acomodaciodn: Con tal de no confrontar a la otra parte yo no hago valer ni
planteo mis objetivos. Vamos utilizando estrategias de renuncia a los propios objetivos
para que la otra persona obtenga lo que quiera, es el modelo “de la tirita”, solucién rapida
para salir del paso y no perder la relaciéon. Vamos aguantando hasta que no podemos y
entonces nos destruimos o destruimos a la otra parte.

. Modelo de cooperacion: En este modelo conseguir los propios objetivos es muy
importante, pero la relacién también. Utilizamos estrategias que nos permitan obtener
algunos de nuestros intereses a cambio de ceder en otros. Se contemplan los intereses de
ambas partes. Es el modelo del “colaborador”. Tiene mucho que ver con algo muy
intrinseco a la filosofia “noviolenta”: el fin y los medios tienen que ser coherentes.



Resolucién de conflictos

Gestidn positiva del
conflicto.

Percepciones: En todo conflicto, hemos de ser conscientes que cada persona tiene un punto de
vista particular sobre la realidad, sobre lo ocurrido. Tenemos que conseguir que las partes
aprendan tanto a expresar su percepcidén como a escuchar e interesarse por conocer la de la otra
parte. Ante un conflicto hemos de ampliar la percepcién, guiando la atencién hacia “el otro lado”;
hay que guiar a cada parte para que explicite como lo ha percibido.

|

El elefante y los seis sabios
ciegos.

He aqui que una vez habia seis sabios ciegos que vivian
en la misma ciudad.




Los seis eran ciegos. Un buen dia, un elefante llegé a la
ciudad. Los seis sabios querian saber cOmo era un
elefante. De manera que, como eran ciegos, cada uno de
ellos se acercé al elefante y empezé a palparlo.

El primero tocé la oreja grande y plana del elefante. “El
elefante es como un abanico”, dijo.

El segundo tocd una de las patas del elefante. “El
elefante es como un arbol” dijo.

El tercero le tocé la cola: “Estais muy equivocados: el
elefante es como una cuerda.”

El cuarto le tocd la trompa. “Os equivocais, el elefante es
como una serpiente”, dijo.

El quinto le tocd uno de los colmillos. “jEl elefante es

como una lanza!”, manifesto.

“No, no!”, grité el sexto. “jParecéis tontos, el elefante es
como una pared muy alta!” (habia tocado el elefante por
el costado).

“;Abanico!”, “jArbol!”, “iCuerda!”, “jSerpiente!”,
“iLanza!”, “jPared!”... Y nunca se pusieron de acuerdo en
cdOmo era un elefante.

En un conflicto los puntos de vista de las personas implicadas son siempre diferentes. Es
importante trabajar sobre esos puntos de vista para abrir la historia y poco a poco avanzar hacia la
construccién de una narracién que incluya los elementos mas significativos para cada persona. Esa
divergencias perceptivas, son por definicién, la esencia y causa de los conflictos.



Resolucién de conflictos

Componentes basicos del
conflicto: El iceberg del
conflicto

Identificar intereses Es importante prestar atencién a los distintos elementos que forman
parte del conflicto

Pues ello nos proporcionara una mayor comprension, permitiéndonos gestionarlo con mayor
eficacia.

POSICIONES

INTERESES

NECESIDADES

“El iceberg del conflicto”

Mediante esta figura se pretende trasladar la complejidad de elementos que componen el conflicto,
mediante una imagen simple, pero contundente, como la del iceberg. La primera idea que traslada
dicha figura es que en un conflicto existen elementos més visibles, que se manifiestan y perciben

con facilidad, mientras que muchos de sus componentes estan ocultos o no son facilmente visibles.



Identificar intereses

Como resolver conflictos creativamente

... v disfrutar
con las
soluciones P

Observemos de nuevo el poster de los burros, sobre cémo
resolver conflictos creativamente.

En la primera imagen cada burro mantiene una POSICION
diferente, uno quiere dirigirse a la derecha y el otro quiere ir a la
izquierda (incompatibilidad) y la cuerda los hace
interdependientes.

En la siguiente imagen una vez se han podido identificar los
INTERESES de ambos: comer, aun siendo interdependientes,
logran encontrar una solucion.

Otro ejemplo sencillo de Fisher y Urtx es el siguiente:

Dos personas estan en la biblioteca discutiendo, una quiere la
ventana abierta y la otra cerrada. Discuten sobre cédmo van a
dejar la ventana: un poco abierta, la mitad... POSICIONES.

Entra la bibliotecaria y pregunta a una de ellas para qué quiere la
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ventana abierta: “necesito aire fresco”. Pregunta a la otra
persona porque la quiere cerrada: “para evitar la corriente”
INTERESES.

Después de pensarlo un poco, abrié ampliamente la ventana de
otra sala, dejando pasar el aire fresco sin corriente.

Ante un conflicto hemos de aprender a diferenciar las posiciones, de los intereses y las
necesidades. Normalmente definimos un conflicto en base a las posiciones respectivas, cuando
éstas son tan sélo las puntas del iceberg y, a la vez, las que pueden ser mas facilmente
modificadas. Hemos de hacer posible un tipo de comunicacién que permita la expresién sincera de
todos los componentes del iceberg.

Las POSICIONES: Corresponde a lo que cada uno reclama y exige en el conflicto; es el estado
inicial, lo mas inmediato. Son las respuestas que dan las personas al ;qué quieres?. No ha habido
tiempo para la reflexiéon y se cree que con ello se sentiran satisfechos. Sin embargo, sélo son una
cubierta que oculta los intereses y las necesidades. Discutir desde las propias posiciones crea
tensiones y pone en peligro las relaciones personales. Desde las posiciones es muy dificil gestionar
un conflicto de manera que todo el mundo salga beneficiado, la idea es movernos de ahi. Para ello
se puede acudir a la pregunta para qué se quiere lo que se reclama. Esta pregunta actuara como la
“palanca” que puede mover la posicién inicial y poner al descubierto los intereses y las
necesidades.

Los INTERESES. Los intereses muestran los motivos, los deseos de la persona que ha entrado en
conflicto. Responden a la pregunta ;por qué lo quieres? ;para qué lo quieres?. Son los beneficios
gue deseamos obtener a través del conflicto, normalmente aparecen debajo de las posiciones.
Ayudan a encontrar salidas a la situacién que estan viviendo ya que no son tan rigidos como las
posiciones y estan muy ligados a las necesidades “territorio comun” sobre el cual situarse para
entenderse.

Las NECESIDADES. Este es un campo mucho mas amplio y comun. Todos compartimos unas
necesidades basicas. Se trata de aquellos minimos de bienestar, fisico y psicolégico, seguridad,
relaciones con los demds, reconocimiento personal... a los que nadie puede renunciar.

A partir del reconocimiento y atencién de esas necesidades, se puede facilitar la comprension de
los protagonistas.

En una situaciéon conflictiva las personas suelen expresar sus posiciones. A partir de puntos de
vista particulares hacen peticiones concretas. Desde las posiciones es muy dificil gestionar un
conflicto de manera que todo el mundo salga beneficiado. La persona formada en resolucién de
conflictos ha de intentar descubrir que intereses hay por debajo de las posiciones. Un ejercicio que
nos puede ilustrar y experimentar la diferencia entre posiciones e intereses, es el ejercicio de la
mandarina.



“Dos hermanas se peleaban por una naranja. Una decia que era suya “por ser la mayor”; la
otra, que era suya “porgue era la mas fuerte”. Discutieron acaloradamente sin ponerse de
acuerdo. Finalmente, cogieron un cuchillo, cortaron la naranja por la mitad y cada una tomo
su parte. Una de ellas exprimié la mitad y tirdé la cdscara. La otra rallé la cascara para hacer
un pastel y tiré el resto.”

Tabla

PARTES HERMANA A HERMANA B
Entre quienes se da el conflicto

PERCEPCIONES
Que piensa cada uno del otro y de la
situacion

POSICIONES
Que pide cada parte

INTERESES
Que necesita 0 desea cada parte, por
quéy paraqué

Solucion

“Dos hermanas se peleaban por una naranja. Una decia que era suya “por ser la mayor”; la otra, que era suya “porque era
la mas fuerte”. Discutieron acaloradamente sin ponerse de acuerdo. Finalmente, cogieron un cuchillo, cortaron la naranja
por la mitad y cada una tomo su parte. Una de ellas exprimio la mitad y tir6 la cascara. La otra rallé la cascara para hacer
un pastel y tir6 el resto.”

PARTES HERMANA A HERMANA B

PERCEPCIONES
La naranja me corresponde a mi. Ella La naranja me corresponde a mi. Ella

me la quiere quitar. me la quiere quitar
POSICIONES
Es mia porque soy la mayor. Es mia porque la he cogido antes.
INTERESES
Hacer un pastel Hacer zumo
Piensa:

e ;Existia otra forma mas favorable para ambas de resolver el conflicto?
e ;Por qué no encontraron esa otra solucién?



Resolucién de conflictos

La comunicacion como clave
para la resolucidon de
conflictos

La comunicacion es la base de las relaciones, o si se prefiere relacionarse es comunicarse.

eIt CONTL QUE M| PROBLEMA Axiomas basicos de la comunicacion

DE INCCMUNICACION ES NO
PCDER INCOMUNICARME 2

[ S “No es posible no comunicarse”: Siempre que estamos con

f, alguien que nos puede percibir, aunque estemos callados,
~ estamos comunicandonos, con los gestos, los silencios,
= nuestros movimientos...
-t x “Toda comunicacién tiene un aspecto de contenido y un

aspecto relacional”. Los mensajes no verbales, se refieren
sobre todo, a la relacién entre las personas que se comunican.

Existe todo un abanico de posibilidades de mejora de la comunicacién. Gracias al avance que han
tenido las ciencias de la comunicacién, ahora sabemos que la forma es tan importante como el
contenido, que a comunicar se aprende y que el mensaje que se recibe viene determinado por las
palabras, pero también por la intencionalidad, el tipo de relacién y las actitudes tanto del emisor
como el receptor. Cuando hablamos de mejorar la comunicacién, pensamos en unas habilidades
comunicativas personalizadas, es decir, cada uno ha de encontrar la concrecién que le es propia.

Lenguaje verbal

El lenguaje verbal es un tipo de expresion de la que tenemos conocimiento directo, aunque ello no
significa que siempre dominemos sus instrumentos:

Precision del lenguaje para hacer llegar el mensaje.



La precision es una de las cualidades mas indispensables para una buena comunicacién, sobre
todo porgue los malentendidos surgen muchas veces por suposiciones que después se descubre
gue eran infundadas. La herramienta que me parece mas Util para trabajar este aspecto es la
denominada brdjula del lenguaje (Carol y Saint Paul).

LA BRUJULA DEL LENGUAJE DE ALAIN CAROL

HECHOS
«Quién, qué, como, donde, cudndo, cuinto...n.

JUICIOS
Centro «Estd bien, estd
REGLAS GENERALIZACIONES " Este > mal, eres un mal
«Se dice, hay que «Siempre, nunca, educado, las muje-
hacer, es necesa- todos, nosotros, res son todo senti-
rig, tienes que...n, las mujeres, miento, Juan es
~ los alumnos..». torpe..o.
sur
SUPOSICIONES “

. Causa-efecto: «Ha hecho esto porgque
quiere lfamar la atencidns,

. lectura de pensamiente: «Sé que que-
rlas interrumpir la clase..n.

« Equivalencias complejas Unicamente
vélidas para la persona que las formula
pero que creemos urniversales: «Como
me guska, me quedo cortado..n.

La brujula nos orienta hacia el norte, hacia los hechas y a descubrir cudndo la aguja de nuestro pen-
samichto se orienta en otra direccion.

{Extraido de Carol y Saint Paul, 1994)

Parten del concepto de metamodelo que hace referencia a que nosotros tenemos una serie de
habitos, una especie de “programaciéon” interna que hace que en las situaciones respondamos con
pensamientos que actlan como marco para interpretar la realidad y a los que le damos una
credibilidad total.La brujula del lenguaje es un instrumento a fin de descubrir esos metamodelos.

El concepto basico de brdjula comporta que del mismo modo que esta herramienta sirve para
detectar donde estd el norte, con respecto a la comunicacién el norte es alli dénde queremos ir,
son los hechos.

El gréafico intenta dirigir nuestra atencién a como un lenguaje poco esmerado, hace que los
mensajes se interpreten de maneras muy diversas y que entre lo que se dice y lo que se entiende
medie un abismo. Precisar y dirigir nuestro mensaje hacia los hechos (norte), nos ayuda a corregir
las imprecisiones del lenguaje.



Cuando hablamos de imprecisiones tal y como nos muestra el grafico nos referimos a:

Generalizaciones: “Todo el mundo sabe que...”/;todo el mundo?; “Siempre pasa..” /
isiempre?, etc.

Reglas: Mandar, dirigir, sermonear. “Tienes que...”, “Debes de...” “Deberias cambiar”
Juicios: Emitir juicios negativos o infundados cuando no nos los piden.
Suposiciones: Interpretar la realidad, expresando el motivo oculto de la actitud o
conducta.

Saber escuchar - La escucha activa.

Saber escuchar y atender es una cualidad imprescindible de un asesor. Escuchar parece algo
sencillo. Sin embargo prestar verdadera atencién sin que medie juicio, interpretacion o
distorsion, constituye una experiencia que requiere un esfuerzo. Se puede hablar de cuatro
niveles de escucha:

e Oir: el nivel mas superficial, en él s6lo percibimos las ondas sonoras del mensaje pero
hacemos caso omiso al contenido.

e Escuchar a: el segundo nivel, aldn insuficiente para ejercer como buen asesor, porgque
aunque en este nivel empiezas a atender al contenido del mensaje lo haces desde tu
punto de vista, desde tu experiencia y no desde la visién del otro.

e Escuchar para: el tercer nivel, cercano a una buena escucha pero sin llegar a
consegquirlo, seguimos manteniendo un didlogo interno ante el mensaje del otro.

e La escucha activa: el cuarto y ultimo nivel, donde el asesor analiza profundamente las
palabras del interlocutor con un minimo de juicio.

Para practicar una escucha activa de calidad, debemos tener el minimo didlogo interno, rebajar la
tensién muscular y relajarse, para facilitar la atencion a tu interlocutor y ampliar el campo de visién
para que tu mente esté mas abierta y receptiva.

La tensién muscular y relajarse, para facilitar la atencién a tu interlocutor y ampliar el campo de

vision para que tu mente esté mas abierta y receptiva.
Los objetivos de la escucha activa son fundamentalmente dos:

e Asegurar al interlocutor que hemos recogido y entendido su mensaje y
e Animar al interlocutor a emitir nuevos mensajes.

La escucha activa no es una capacidad innata para todo el mundo y necesita de aprendizaje y
practica continuada. Actualmente sabemos que a escuchar se aprende con la préctica.

Reglas del arte de saber escuchar y técnicas de la escucha
activa.

En la mayoria de textos sobre comunicacién encontramos ejercicios para mejorar la comunicacion.
Una posible propuesta es la que se muestra en las siguientes tablas.



REGLAS DEL ARTE DE ESCUCHAR
Escuchar ideas, no datos.
Evaluar el contenido, no la forma.
Escuchar con optimismo.
No saltar a las conclusiones.
Tomar notas.

El pensamiento va mas rapido que el sonido.

No vk wnN e

Mantener la mente abierta...

TECNICAS DE LA ESCUCHA ACTIVA

¢ Qué significa escuchar activamente?
Escuchar activamente, implica participar en una conversacion con la intencion de comprender lo
mejor posible a los demas.

Mostrar intereés
*Usar un tono de voz acogedor

* Expresion de la cara y gestos tranquilos
* Contacto visual

* Postura corporal relajada y atenta

Clarificar
» Aclarar lo dicho

* Obtener mds informacién

* Preguntar para asegurarse que se comprende

Parafrasear ) ) .
* Repetir las ideas y los hechos basicos

* Mostrar que se ha entendido

Reflejar . N
* Mostrar que se entienden los sentimientos

* Reflejar los sentimientos del que habla

Resumir ) _
* Juntar los hechos e ideas importantes

Evita ....

Si queremos desarrollar de manera efectiva la escucha activa, debemos evitar las siguientes
situaciones:

e Llevar la contraria, aconsejar, dar soluciones a todo.



Desviar la conversacion, cambiar de tema o de idea.

Pensar soélo en lo que vamos a decir, sin estar atento a las palabras de la otra
persona.

Creernos capaces de anticipar lo que dird el otro.

Sonar despierto y pensar en cualquier otra cosa que no venga al caso.
Interrumpir al otro cuando habla.

El error mas habitual es querer hablar primero y expresar nuestro punto de vista a toda costa, de
ahi que nos concentremos Unicamente sobre la idea que queremos trasmitir, y no sobre lo que nos
estan diciendo. Esta forma de distraerse perjudica seriamente la comunicacién. Para escuchar bien
es importante olvidarse de nuestros problemas, deseos y objetivos personales y, por contra,
mostrarse mas dispuesto y atento hacia los demas.

Lenguaje no verbal

La comunicacion también nos llega a través del lenguaje no verbal. Cuando hablamos de
comunicacioén no verbal, nos referimos a una gran cantidad de elementos que influyen en las
relaciones entre las personas y que no se corresponden exactamente con las palabras que esas
mismas personas intercambian. Se afirma que el setenta por ciento del contenido del mensaje se
da a través del lenguaje no verbal. Con independencia de estos datos, lo que podemos afirmar es
que el lenguaje no verbal nos transmite esencialmente los componentes emocionales del mensaje.

Todos emitimos mensajes no verbales constantemente, y ello es lo que hace imposible el “no
comunicar”. Aunque estemos callados, cuando estamos en interaccién con alguien, nos
comportamos de alguna manera concreta, miramos o cerramos los 0jos, o apartamos la cara, 0 nos
frotamos las manos o no nos las frotamos...; en cualquier caso hacemos “algo”, tenemos una
“conducta”. Y la conducta que tengamos, en una situacién de comunicacién, es un mensaje,
aunque sea un mensaje dudoso o involuntario. Si tenemos en cuenta que no existe lo contrario de
la conducta, que no existe la “no conducta”, entonces tenemos que admitir que no existe la
posibilidad de “no comunicar”. Siempre que estamos con alguien que nos puede percibir, estamos
comunicandonos de manera no verbal: con los gestos, con nuestro aspecto fisico, con los sonidos
que emitimos, con los silencios...

No podemos ser exhaustivos, ya que la cantidad de posibilidades que tiene el mensaje no verbal es
muy amplia. Resumiendo nos podemos quedar con un conjunto de objetivos concretos:

e Encontrar la distancia adecuada para la comunicacién.
e Mantener una postura relajada y activa.

Dirigir el contacto visual hacia la persona. Mirarla.
Mantener una expresion facial sonriente y relajada.
Hacer gestos abiertos y espontaneos.

Expresarse en un tono de voz calido y suave.



Indicador no verbal Adecuado No adecuado
Distancia. Cerca. Lejos.
Postura. Inclinado hacia el otro, relajado Tension, rigidez.
Contacto ocular Dirigido hacia la otra persona. Mirada lejana, vista perdida.
Expresiones faciales. Sonriente, relajada. Fruncir el cefio, tenso.
Gestos. Abiertos, espontaneos. Agresivos, tensos, artificiales.
Tono de voz. Calido, suave, cercano. Aburrido, irritado, distante.

Presentacién https://www.slideshare.net/AkshayKumar409/body-language-52615239

https://www.slideshare.net/slideshow/embed code/key/BIHg4MdpmRycqg3

https://giphy.com/embed/8UUYge013j4XK
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