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1. Aspectes previs

Els problemes i els conflictes constitueixen elements de la vida quotidiana de les persones i dels grups que
Ultimament, arran de I'eclosié dels plantejaments simbdlics i critics en I'analisi de les organitzacions educatives,
que han desplacat I'atencio cap a la consideracio del sistema de relacions, (Santos Guerra 1192), s’han convertit
en un focus d'interés per als investigadors i fins i tot han estat considerats (Ball, 1989; Ferrandez, 1990) el tema
clau per a accedir a la comprensié del funcionament organitzatiu dels centres educatius.

A la base d’aquests plantejaments hi ha la constatacié que el desenvolupament i la JERSSIESOIENEGIERES

millora de les organitzacions no es pot afrontar sense tenir en compte la manera

com els actors organitzacionals atribueixen sentit a la realitat. S'entén que | Sivoleuampliar el tema
, L , . o , , ., . introductori del sistema de
I'esséncia de I'organitzacio és el resultat d’'un proceés complex de construccié social | rejacions podeu llegir els

que es nodreix de les interaccions dels seus membres, cosa que déna lloc a una | autors seguents:
M.A. Santos Guerra (1992).

cultura organitzativa determinada. “Cultura y poder en las
organizaciones”. Cultura
escolar y Desarrollo

Des d'aquesta perspectiva els conflictes son inherents a I'organitzacio, ja que | organizativo (pag. 159-191).
Actes del I| Congreso
Interuniversitario de

seus membres sobre questions que son d’interés comd. Hi ha molts conflictes | Organizacién Escolar. Sevilla.
S.J. Ball (1989). La
micropolitica de la escuela.
(Puig, 1997:59) , ens centrem en els conflictes organitzatius  (Teixidd, 1997; | Hacia una teoria de la
organizacion escolar. Madrid:
Paidds / Ministerio de
centre: participacid, presa de decisions, delimitacid de funcions, assignacié de | Educaciony Ciencia.

. . . i A. Ferrandez (1990). La
recursos, etc. Deixem de banda altres conflictes que es relacionen més amb la Organizacion como objeto de

dimensié docent. estudio (pag. 13-27). Actes del
| Congreso Interuniversitario

de Organizacion Escolar.
Barcelona.

reflecteixen les diferéncies de punts de vista, d’interessos, d'opinions, etc. dels

potencials que es poden presentar als centres educatius. D’entre tots aquests

Tomas, 1995), és a dir, els que tenen a veure amb les variables organitzatives del

Conflictes organitzatius i conflictes docents

Fem aquesta precisi6 des d'una perspectiva pragmatica, amb la intencié de fixar I'atencié en els conflictes organitzatius i
diferenciar-los dels conflictes docents, que tenen lloc en els processos d’ensenyament-aprenentatge. No obstant aixo, tot i que
aquesta diferenciacio ens és util pel que fa a I'exposicié, tenim molt present que, des d’una perspectiva global, res del que passa al
centre es pot considerar desvinculat del tot de la resta de factors, i, per tant, pot ser dificil delimitar i distingir els conflictes
organitzatius dels que no ho son.

En aquest sentit, M. Tomas defineix el conflicte organitzatiu amb les paraules seguents:

“Una situacién percibida por uno, algunos o todos los miembros de un centro en el cual se experimenta un cierto malestar, un
estadio de desequilibrio. Este malestar puede ser debido a una percepciéon de usurpacion de medios, de incompatibilidad de
objetivos, de competencia por algo, de ruptura en los mecanismos de toma de decisiones, de desacuerdo en las estrategias
seguidas, etc.”

M. Tomas, 1995, pag. 64.

En la mesura que les persones presenten histories diferents, tant professionals com personals, no sorprén que
siguin també diferents (fins al punt que poden arribar a la confrontacié) els seus comportaments, els seus
objectius, les seves opinions, les seves necessitats, els seus desitjos, les seves preocupacions i els seus temors.
A més, quan es consideren aquestes questions en el marc de la comunitat educativa, integrada pels diversos
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estaments (professorat, pares i mares, alumnat, directiva, etc.) que participen en el fet educatiu, és evident que la
conflictivitat constitueix una de les caracteristiques dels centres educatius.

1.1. La direcci6 davant els problemes i els conflic  tes organitzatius

El funcionament quotidia dels centres educatius genera moltes situacions problematiques i conflictives en les
quals han d’intervenir les directives. Quan actuen davant els conflictes, no solament han de controlar la carrega
emocional que se’n despren, sind que també han de vetllar per I'equilibri entre la defensa dels seus propis
interessos, els que es deriven del carrec institucional que ocupa i els que sén propis de les diverses instancies del
centre; pares i mares, professorat, alumnat, etc. Aquest munt de factors pot provocar situacions forca complexes,
de manera que la directiva pot arribar a defensar I'adopcié de decisions, politiques o maneres d’actuar
determinades que, personalment, pot ser que no comparteixi. La tasca de la directiva és, doncs, dificil i
complicada amb relacié al conflicte.

Que hi hagi diferencies, confrontacions i conflictes és un fet inevitable (cosa que no vol dir que sempre n’hi
hagi i que requereixin un compromis constant), davant del qual la directiva haura d’adoptar un cert grau de
tolerancia. A més, haura de gestionar els conflictes, tant els manifestos com els potencials, de manera que
tendeixin a una resolucié funcional. Sorgeix aixi la concepci6 estratégica de la resolucié de conflictes.

El comportament de la directiva en la gestio de la conflictivitat esta estretament vinculat als seus factors mentals,
a la concepcio personal a partir de la qual es consideren els conflictes. Quan aquesta és negativa, pel fet que els
conflictes es conceben com una font de malestar i d’estrés, la seva actuacio sera defensiva i intentara ocultar-los
0 mantenir-los amagats. En canvi, des d’'una perspectiva positiva han de tenir en compte que els conflictes tenen
també consequéncies favorables, tant personalment com institucionalment: !

1) Des d'una perspectiva personal , la intervencio en el conflicte comporta una | Les directives escolars...

oportunitat per al desenvolupament personal (em formo una opinid, I'exposo i la )
... valoren els conflictes com

defenso pulblicament, escolto i valoro les opinions dels altres, proposo estrategies | una de les causes principals
de I'abandonament del

de negociaci6, faig que els altres em coneguin, etc.) i també per a fer carrec

aprenentatges socials significatius (em fixo en la manera com es resol el conflicte,

cosa que constitueix un precedent per a casos posteriors; percebo el
comportament dels altres i els atribueixo unes motivacions determinades, etc.).

2) Des d'una perspectiva institucional , com veurem més endavant, constitueix una oportunitat per a la millora i,
per tant, per a pujar alguns esglaons en I'escala del desenvolupament organitzatiu.

En I'analisi institucional...
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Finalment, des de la perspectiva de la direccié cal destacar la importancia que
adquireix la conceptualitzacio i I'actuacid de la directiva davant les situacions de
conflicte en el procés de construccid i consolidacio d’un veritable lideratge educatiu.
En els models democratics, la capacitat d'influencia del lider en relacié amb els
seus col-laboradors no li és atorgada des d’instancies externes (autoritat formal),
sind que I'ha d’anar guanyant de mica en mica, a partir de I'actuacio quotidiana i de
la manera com la perceben la resta de membres de I'organitzacid. Els processos de
conflicte, quan les persones actuen davant qilestions que les afecten
veritablement, constitueixen una oportunitat excel-lent per a exposar el que es
pensa, el que es diu i el que es fa. L'observacié del comportament de les persones

davant els conflictes representa una ocasié immillorable per a consolidar el

... s pot considerar que els
conflictes i els processos que
tendeixen a resoldre’ls s6n
indicadors de la qualitat de
vida organitzativa, de la
capacitat de manteniment o
d’adaptaci6 a situacions
noves i una manera de
detectar els components
ideologics i de poder als
centres educatius.

lideratge educatiu.

Comportaments diferents
davant els conflictes

Ocupar un carrec directiu en un centre educatiu, en la mesura que ha de tendir a
promoure el desenvolupament de I'organitzacid, comporta, de manera implicita,
acceptar els riscos i també les oportunitats que deriven de la gestié dels conflictes.
Perd no sempre és facil per a la directiva intervenir en els processos de resoluci6 de
conflictes, ja sigui perqué hi esta directament implicada o perqué intervé com a
mitjancera en els conflictes plantejats per altres persones o grups. Sovint la situacio
es fa tensa i aboca en una confrontacié directa, la comunicacio es tanca i s’entén la
solucié com una questio de forca o de poder.

Tolerancia, tenacitat,
capacitat de dialeg,
consideracio de posicions
divergents, anteposici6 dels
interessos col-lectius per
damunt dels individuals, visié
de futur, fermesa davant els
atacs i les pressions, etc.

Aquesta mena de situacions comporta un cost emocional molt alt (sensacioé d’'impoténcia, frustracid, autoestima

baixa, cansament, etc.), tant per als adversaris en la disputa com per al mitjancer. Per tots aquests motius, des de

I'Optica de la direccio dels centres educatius es considera indispensable una formacié especifica orientada a la

comprensio dels conflictes i també el desenvolupament d’activitats i competéncies per a afrontar-los i resoldre’ls.
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2. Fonamentacio

L'actuacié davant els conflictes als centres educatius requereix la comprensié i la reflexié al voltant d’aquests
fendmens organitzatius. Per a aconseguir-ho, farem en primer lloc una classificacio de les situacions que s’han
d’'afrontar (problemes i conflictes), la qual cosa incidira en la manera d’abordar-los; a continuacié considerarem
les diverses concepcions i teories al voltant dels conflictes i la manera com incideixen en I'actuacié de la directiva;
i, finalment, tindrem en compte les relacions entre els models organitzatius i I'existéncia i la manera de tractar dels
conflictes.

2.1. Conceptualitzacio: problemes i conflictes

Quan es consideren la varietat de situacions que se succeeixen en la dinamica del funcionament quotidia dels
centres educatius, tant des d’una perspectiva teodrica, com semantica, com de I'experiéncia, és possible establir
una distincio formal entre problemes i conflictes , tot i que en la practica estan intimament relacionats.

Des d'una perspectiva amplia, entenem que hi ha un problema quan sorgeix qualsevol dificultat en el

funcionament d’un centre que s’ha de resoldre. La incompareixen¢a sobtada d'un professor que esta malalt, una
avaria en la calefaccid, I'expulsio de la classe d’un grup d’alumnes que, alhora, molesten els altres, etc.

Arran d’'una activitat de formacié amb directius (Teixido, Costa i Corney, 1993:4),
ectura complementarla
aguests van constatar que so6n molts els problemes que han de solucionar en la

tasca diaria. : . .
Per a ampliar la informacio

sobre els problemes que
tenen diariament les
directives dels centres

s’actua de manera automatica: es posen en practica els procediments i les rutines | educatius, podeu llegir:

) . . e J. Teixidd; P. Costa; J.
gue s’han anat estandarditzant al llarg del temps i que formen part de la idiosincrasia Corney (1993). Analisi i

Davant la major part dels problemes que sorgeixen en el funcionament dels centres

institucional. Quan sorgeix un problema nou o quan es detecten anomalies en | resolucio de problemes en la
. ., . . . . formacioé de directius.
I'aplicaci6 de les solucions previstes s'actua de manera reflexiva, seguint una | Reflexions entorn d'una

sequéncia logica que condueix a la presa de decisions: definicié del problema, | @ctivitatde formacio.
Comunicacio presentada a les

recollida d’informacié rellevant, generacié d'opcions, valoracié de les diverses | |l Jornades sobre Direccié
Escolar. Forum Europeu
d’Administradors de
resultats. I'Educaci6. Bellaterra.
Document policopiat (12 pag.).

possibilitats, tria de la conducta adequada, posada en practica i avaluacié dels

Des d'aquesta perspectiva, davant les avaries continuades de la fotocopiadora (problema),

recollim informacié sobre el tema (cost de les reparacions, pressupostos de noves adquisicions, frequencia d’ds, control de I'is
adequat, etc.), generem un conjunt de possibilitats d’accié (reparaci6, compra d’una fotocopiadora nova, limitacié en I'Gs, lloguer,
conscienciacié al professorat sobre la conveniéncia de limitar-ne I'is, etc.), considerem les possibilitats, els avantatges i els
inconvenients de cada una i, finalment, prenem la decisi6é que es considera la millor solucié possible al problema plantejat.

Un problema es converteix en conflicte quan es produeix una situacié d’enfrontament entre persones o
grups que defensen idees, interessos o punts de vista contraposats.
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Vegem-ne algunes definicions d’autors classics:

“Situacion en la cual unos actores (individuos, grupos, organizaciones, naciones) o bien persiguen objetivos o defienden valores
opuestos o bien persiguen simultineamente y competitivamente el mismo objetivo.”

Touzard, 1981.

“Dos sistemas (personas, grupos, organizaciones, naciones) estan en conflicto cuando interactian directamente de tal modo que
las acciones de uno tienden a impeler algin resultado contra la resistencia del otro.”

Katz i Khan, 1978.

“Un proceso que se inicia cuando una parte percibe que otra la ha afectado de manera negativa, o esta a punto de afectar, alguno
de sus intereses.”

S.P. Robbins, 1991.

A partir de les definicions anteriors es posa de manifest que, basicament, hi ha tres aspectes fonamentals que cal
considerar en relacié amb els conflictes: !

a) La situaci6 en qué es produeix (escassetat de recursos, reconversid del sistema, resultat dels conflictes

anteriors, etc.).

b) Els aspectes afectius i cognitius  de les parts en litigi (hostilitat, tensio, ansietat,

percepcio o atribucié dels interessos de l'altre, etc.). .
Lectura complementaria

c) Les conductes , tant explicites (agressions verbals, ironia, desconsideracions, etc.)

Podeu obtenir més

com implicites (expectativa de conducta dels altres). informacio sobre el curs de
formacio de directius acudint
directament a I'obra
d’aquests autors:

G. Immegart; R. Pascual;
M.L. Immegart (1995).
Formacion de directivos de
centros educativos. Un
enfoque préctico. Bilbao:
Universidad de Deusto.

G. Immegart, R. Pascual i M.L. Immegart, en considerar la qiiesti6 en el seu curs de formacié de
directius, sostenen que perqué es produeixi un conflicte s’han de complir tres condicions:

1) Que el tema sigui important per als afectats: rellevancia .

2) Que els afecti de manera directa: interes .

3) Que pensin que han de fer alguna cosa sobre allo: avaluacié de conducta

Entre aquestes caracteristiques destaca la subjectivitat inherent a qualsevol conflicte,

és a dir, les percepcions personals.

En aquest sentit, J. Mestres fa la puntualitzaci6é seguent:

“Cuando las acciones tienen por objeto otra persona o grupo, pueden surgir conflictos. La definicion de una situacion de conflicto
s6lo puede establecerse a partir de la percepcion de alternativas y consecuencias por una, otra o ambas partes. El conflicto no
puede establecerse objetivamente mas que en casos extremos y a través de la observacié de unas conductas marcadamente
violentas o agresivas como una pelea entre individuos o la guerra entre grupos.”

J. Mestres, 1996, pag. 470, nim. 40.

De fet, es pot considerar que I'existéncia del conflicte depen de la percepcio dels actors de I'organitzacio.
Els conflictes sempre afecten persones, entre les quals s’estableix una relacié d’oposicié, d’incompatibilitat
o alguna forma d’interacci6 de signe contraposat.

En I'exemple anterior de la fotocopiadora es pot produir un conflicte si fos el cas que el professorat percebés la restricci6 en I'is de
la fotocopiadora com una pérdua d’autonomia institucional o com un caprici de la direccié, o bé si el conserge entengués que les
avaries continuades s’atribueixen a una realitzacio deficient de la seva feina, etc.
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Des d’aquesta perspectiva, alguns autors (Alvarez, 1993; Costa i Lopez, 1996) simplifiquen la conceptualitzacié
de tots dos termes i identifiquen el problema amb una situacié objectivable, mentre que consideren el conflicte
una cosa subjectiva, que depén de les persones.

M. Alvarez, pel que fa a aquest tema, s’expressa amb les paraules segiients:

“Se produce un problema cuando se averia la fotocopiadora y no se pueden reprografiar los examenes previstos para un dia
determinado. Se produce un conflicto cuando le pedimos al conserje que nos reprografie un dcumento y nos contesta de malas
formas, diciendo que ya esta harto de que abusemos de su disponibilidad. En el primer caso el asunto es entre una maquina y una
persona. En el segundo caso es un asunto entre dos personas. En general los problemas pueden solucionarse. Los conflictos casi
nunca se solucionan; pueden, sin embargo, reconvertirse.”

M. Alvarez, 1993, pag. 17.

Aquesta precisio...,

Es tracta d’'una precisié que, si bé des d'una perspectiva linglistica —tenint en

compte I'Gs correcte del llenguatge— pot ser objecte d'objeccions, ens sembla (til, ... utilitzant les mateixes
denominacions, també la
recull J. Gairin (1994, pag.
distingeix els conflictes, és a dir, la seva naturalesa subjectiva, derivada de la | 24) quan recomana la
conveniéncia d’'establir una
distincié entre les situacions
disposades a discutir per aquesta questio. que, tot participant d’alguna
caracteristica dels conflictes,
responen més aviat a
problemes concrets (i que
constitueixen conflictes
potencials), i les situacions
conflictives propiament dites.

en canvi, des d'una perspectiva docent, ja que posa de manifest la caracteristica que

intervencié de persones que fan valoracions contraries d'un mateix fet i que estan

Les objeccions a establir una categoritzacié6 matuament exclusiva entre problemes i conflictes en
funcié que aparegui o no I'"objectivitat” de les maquines o instruments i la “subjectivitat” de les
persones prové del fet que aquesta distinci6 no respon a l'andlisi semantica dels vocables
utilitzats, ja que la veu problema, en la mesura que designa la diferéncia entre una situacio real i
una situaci6é desitjable, inclouria tant les situacions que adquireixen una naturalesa conflictiva

com les que es resolen aplicant-hi Gnicament raonaments logics o normes consuetudinaries.

2.2. Concepcions del conflicte i actuacié de les dir  ectives

Actualment la tendéncia predominant en el tractament dels conflictes en les organitzacions educatives consisteix
a considerar-los com a caracteristics, inevitables (Casamayor, 1995:43), naturals i inherents a la naturalesa
humana, i, per tant, davant dels conflictes no s’han d’adoptar mesures extremes. D'una banda, no s’han
d’anatemitzar i pensar, doncs, que constitueixen un mal que cal eradicar costi el que costi; pero, d'altra banda,
tampoc no es poden considerar un bé absolut, que s’ha de fomentar indiscriminadament per tal d'intentar
aconseguir una millor salut de I'organitzacio.

J.M. Puig és un exemple d’autor que se situa en el punt intermedi i s’allunya de les [REEUERlsllEEhIETE

posicions extremes:

Si voleu saber més sobre la
“Probablemente nos equivocamos al nahelar que en nuestro centro nunca ocurra nada. La | tendéncia a considerar els
ausencia de conflicto a menudo indica estancamiento y, con el tiempo, regresion [...] Si conflictes com un fet
embargo, seria igualmente desmesurado care en el extremo opuesto y llegar a desear o inevitable, podeu llegir:
incluso provocar la aparicién de conflictos. La vida, y por supuesto la vida escolar, ya nos G. Casamayor (1995).
provoca de manera natural una dosis suficiente de problemas, y a poco que tengamos algo de “Reivindicacion del pacto y
tacto nos permite también etapas de mayor estabilidad. Ni todo es conflicto ni todo es otras componendas”. Aula
consenso. Las relaciones interpersonales y la vida institucional recalan por igual en ambos (ndm. 40-41, pag. 43-47).
estados.”

J.M. Puig, 1997, pag. 58.

La conveniéncia d’adoptar una posicidé ecléctica entre les concepcions exposades ens porta a considerar els
diversos punts de vista des dels quals es pot entendre el conflicte d’acord amb la visi6 que es tingui de
I'organitzacié escolar. Aixi, en termes generals, d’acord amb l'analisi feta per F. Sabiron —que es basa en les
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aportacions de Touzard (1980)- i X.R. Jares, els conflictes es poden entendre des de tres perspectives basiques:
|

1) Des d'una perspectiva tradicional o tecnicoracional , el conflicte s’entén com ERIGEEEIulEREIENS

una cosa negativa, resultat d’'un organigrama confds, d’'una comunicacié deficient,

de la incapacitat de la directiva, etc. Si voleu disposar d’una
informacié més completa
sobre I'analisi que van fer F.
Aquest és el punt de vista de S.J. Ball: Sabirén i X.R. Jares sobre els
conflictes, podeu consultar

S It h diar o dirigir el conflicto, tratandol if termedad | €S Seves obres:
€ resalta que nay que remediar o airigir el contlicto, tratandolo como sI tuese una entrermeaa E. Sabirén (1993) “El

que invade y corroe el cuerpo de la organizacién. En algunas versiones de la teoria de la
direccion, donde las motivaciones y la psicologia individual empiezan a ser apuntadas, cualquier
manifestacién de conflicto o contestacién es tomada como un indicador de desajustes o
insatisfacciones personales.”

conflicto en las relaciones
escolares”. A: Lorenzo, M.;
Séenz, O. Organizacion
escolar. Una perspectiva
S.J. Ball, 1990, pag. 131. ecolégica (pag. 259-282).
Alcoi: Ed. Marfil.

X.R. Jares (1996). “El

Les actuacions, per tant, s’han d'encaminar a evitar-lo, sense excloure, si cal, | conflicto. Naturalezay funcion

T . . , . , en el desarrollo organizativo
I'eliminacio de les situacions o les persones que I'ocasionen. D'acord amb aquesta | ge |os centros escolares”. A:

perspectiva, el director ha d’actuar com a evitador o com a limitador de les situacions gomingu_ez, G. (:;-‘d-)- Manual
. \ . - . . L e organizacion de

de conflicte perque aguest no acabi perjudicant el funcionament de I'organitzacid. Es | instituciones educativas (pag.
233-258). Madrid: Escuela

tracta, per tant, de gestionar el conflicte amb la intencié de mantenir el control. Espariola

2) Des d'una perspectiva de la conducta o interpretativa , tenint en compte els

factors de la personalitat, el conflicte es considera una cosa natural dels grups i de les organitzacions, ja que
s’origina en les percepcions personals, arran dels resultats del processament de la informacié i de la construccio
de significats socials. Tot es redueix, doncs, a I'ambit individual. El conflicte s’entén com un problema de
percepcio dels individus i s’ignoren les condicions socials que afecten les persones i les seves percepcions.

Des d'aquesta plataforma d’analisi, els conflictes als centres educatius son el resultat de les diverses
interpretacions de la realitat que fan les persones o els grups (pares i mares, professorat, alumnat, etc.);
constitueixen manifestacions de la falta d’entesa en relacié amb el sentit que s’atorga als actes dels uns o dels
altres, la qual cosa es pot modificar fent que els diferents actors de I'organitzacié s’adonin dels errors en les seves
idees o creences. La visio interpretativa ressalta la necessitat de comprendre els significats diversos que donen
als conflictes els actors també diversos davant la conveniéncia de conciliar-los amb la realitat del centre, amb la
intencio de millorar-ne el funcionament i restablir o perfeccionar la comunicacié interpersonal i les relacions
humanes per mitja de I'acostament entre la subjectivitat de les persones.

Per tant, el comportament de les directives en la resolucié de conflictes s’encamina cap a la comprensio
global dels aspectes que incideixen en el conflicte (Context o escenari on es produeix, causes o interessos
que I'han provocat, caracteristiques i posicié dins de I'organitzacié dels protagonistes i procés que s’ha
seguit) per a facilitar I'acostament de les posicions de les parts.

3) Finalment, des d’'una perspectiva interaccionista o critica , no solament s’accepta el conflicte com a inherent
a les organitzacions, siné que s’estimula, es considera que contribueix a evitar I'apatia de les organitzacions i que
constitueix un element necessari per al progrés organitzatiu. S'entén, per tant, com una oportunitat de
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desenvolupament personal, de millora de la convivéncia i d’optimitzaci6 i transformacio institucional, que és, en
definitiva, I'objectiu de la teoria critica de I'organitzacio.

Aixi doncs, des d’aquesta perspectiva no solament s’admet que n’hi ha, de conflictes, siné que s’afavoreix el fet
d’'afrontar determinats conflictes perqué s’entén que faciliten el qiiestionament del funcionament mateix del centre
educatiu i contribueixen a dinamitzar la correlacié de forces establerta entre els seus membres. En conseqiéncia,
afrontar conflictes des de posicions democratiques i positives pot afavorir I'establiment d’una cultura de la
col-laboracié als centres (Escudero, 1990). Les directives, per tant, han de calibrar la mesura justa de la
conveniéncia d'alimentar determinats conflictes organitzatius que s’entenen com a elements afavoridors d’'un
canvi d’estadi en un procés de desenvolupament organitzatiu (Tomas, 1995; Puig, 1997).

En sintesi, arran de les diverses concepcions exposades al voltant dels conflictes

es desprén que hi ha dues valoracions contraposades. Des de les dues | Conseqiiéncies negatives...

perspectives considerades en primer lloc se'n destaquen les conseqiiéncies

negatives, tant des del punt de vista del centre com des del punt de vista de les |  qe| conflicte des de la

persones. perspectiva del centre:
desgast organitzatiu,
malbaratament de recursos
Daltra banda, des de la perspectiva critica s’emfasitzen els aspectes positius del | Pera superar-o, bloqueig de

) ] o ] ] o les activitats previstes,
conflicte: obtencié de béns, defensa del territori, augment de I'energia, motivacio i | efectes en la realitzacié de la
tasca educativa, déficits en la
comunicacio i, per tant, en la
i el reajustament del poder, millora del rendiment, demanda d’explicacid i justificacié | coordinacio, etc.

interés, un millor desenvolupament organitzatiu que afavoreix els canvis en el lideratge

de posicions, etc. . )
Consequenmes negatives
des de la perspectiva de les

. . s . T . , . persones: estrés, tensié, cost
Atés que hi ha aspectes positius i negatius en I'analisi del conflicte, tots s’han de tenir personal, temps, etc.

en compte i, des de la perspectiva de la direccid, en cada cas cal analitzar la relacio

entre el cost i el benefici (Garcia Sanchez, 1996:141), sospesar els pros i els contres, i
intentar establir les condicions precises en qué els conflictes es poden utilitzar amb una intencionalitat educativa
(amb finalitats funcionals), és a dir, per a I'aprenentatge de I'organitzaci6 (Senge, 1995).

2.3. Model organitzatiu i conflictes

En considerar diverses tipologies d'organitzacions, observem que presenten un volum i una frequéncia de
conflictes desiguals. En aquesta varietat, 0bviament, cal tenir en compte els aspectes de la situacio, els que son
caracteristics de cada realitat (dimensions, caracteristiques de la poblacio, nivell educatiu, historia institucional,
etc.). No obstant aix0, també s’ha de considerar la influéncia que el model organitzatiu t¢ en el nivell de
conflictivitat de la mateixa organitzacio, i també en la manera com s’afronten els conflictes.

Els centres que, d'una manera manifesta o encoberta, es regeixen per models organitzatius més aviat
autoritaris o burocratics  es caracteritzen perqué, d’acord amb la base coercitiva en qué es basa el seu
funcionament, els conflictes es fan evidents més dificilment, cosa que no vol dir que no n’hi hagi, siné que es
mantenen en un estat latent. En aquest sentit, les organitzacions educatives molt formalitzades es caracteritzen
per una dificultat manifesta a I'hora d’afrontar els processos de resolucid de conflictes, la qual cosa, alhora,
implica una font d’inestabilitat.
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Continuant amb aquest raonament, des de la perspectiva contraria es pot afirmar, per tant, que els conflictes
tenen més possibilitats de ser resolts positivament quan es produeixen en models organitzatius democratics
basats en la participacio responsable i en la col-laboracié dels seus membres. Aquests models es caracteritzen
per una vitalitat més gran i, consegiientment, per una evidéncia més gran dels conflictes, per la qual cosa, des
d’'un punt de vista extern, poden semblar més conflictius, en un estat d’agitacié6 més gran.

La participacié no constitueix cap garantia de superar els conflictes —i, a més, requereix una disposicio
adequada de les persones—, pero almenys hi posa les bases, de manera que en facilita un tractament obert
i la discussio.
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1. Contextualitzacio

Una vegada s’han considerat els diversos aspectes conceptuals que afecten els
conflictes als centres educatius, i partint de la fonamentaci6 que hem
aconseguit, deixarem de banda el discurs especulatiu i ens submergirem en la
realitat dels centres amb la intencid6 d'analitzar i conéixer més a fons la
naturalesa dels conflictes que s’hi presenten, ja que entenem que aquest
coneixement ha de constituir el segon suport de sustentacié de I'actuacio.

En primer lloc, considerarem la naturalesa conflictiva dels centres educatius
arran de les aportacions que s’han fet des de les teories micropolitiques. Des
d’'aquest marc teoric, en I'intent de caracteritzacio i categoritzacio dels conflictes
que hi ha als centres educatius s’han de tenir en compte els protagonistes que
hi intervenen i la seva naturalesa, d’acord amb les causes, els mobils o els
interessos que els originen.

1.1. Els centres educatius com a escenaris dels con  flictes

L’experiéncia de la tasca quotidiana als centres educatius ens indica que la visio
tradicional segons la qual se’ls identifica amb institucions uniformes, allunyades
de les lluites i dels conflictes propis d’altres institucions basades en la
competitivitat, reproductores de l'ordre social vigent, etc., en sintesi, com a
basses d’oli on regna I'ordre i la pau, és molt lluny de la realitat.

El fet que els centres educatius siguin I'escenari de moltes baralles i conflictes
respon a la peculiaritat de la situacié en qué es troben en ser considerats des
d’'una perspectiva sistémica de I'analisi de les organitzacions. Es a dir, es troben
just en el punt intermedi entre les dimensions macroorganitzativa i
microorganitzativa del sistema. !

Dimensions macroorganitzativa i microorganitzativa

La convergéncia d'aquestes dues dimensions als centres educatius és especialment
traumatica en el cas dels directors, ja que es manifesten conflictes ben seriosos de rol
davant de la necessitat de mantenir una posicié entre dues aigies, en la qual, d'una
banda, son els representants del col-lectiu escolar, molt decantat cap als docents, i, d’altra
banda, sén els representants i I'iltima anella de la cadena de transmissié de I'administracio
educativa al centre.

1) Des de la perspectiva macroorganitzativa , els centres constitueixen
I'esglaé més baix del sistema que possibilita el compliment de I'accié educativa.
Les disposicions generals de politica educativa (govern de I'educacié pel poder
politic de I'Estat), articulades per I'administracié educativa (aparell per a
I'operativitzacio de les directrius de la politica educativa) i reglamentades
legislativament (normativa que tendeix a concretar i a regular I'accié educativa),

Lectures complementaries

Altres aportacions
significatives en relacié amb
la naturalesa conflictiva dels
centres educatius degudes a
L.G. BolmaniT.E. DealiaT.
Bush soén sintetitzades per
X.R. Jares:

X.R. Jares (1996). “El
conflicto. Naturaleza y funcién
en el desarrollo organizativo
de los centros escolares”. A:
Dominguez, G. (ed.). Manual
de organizacion de
instituciones educativas (pag.
233-258). Madrid: Escuela
Espafiola.
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es materialitzen finalment als centres educatius, cosa que comporta nombrosos
conflictes entre els nivells esmentats: coincidéncia d’interessos, indefinicié
d’objectius, reproduccié dels conflictes socials, etc.

2) Des de la perspectiva microorganitzativa , ens hem de circumscriure a
'actuacié dels membres de la comunitat educativa (pares i mares, alumnat,
professorat, etc.), en la qual cal tenir en compte les relacions micropolitiques, de
lluita pel poder, que tenen lloc al seu si. En I'analisi que fem dels conflictes ens
centrarem especificament en aquesta ultima dimensio, tot i que no s’ha d’oblidar
I'escenari historic, politic i social en el qual es desenvolupen.

Les teories d'estudi dels centres educatius que han tractat més profundament
de la conflictivitat caracteristica dels centres educatius han estat les de tipus
micropolitic. Posen I'émfasi en I'analisi de les estrateégies que utilitzen les
persones i els grups que integren els centres educatius per a aconseguir els
seus interessos, cosa que, quan es presenta una competencia (vegeu el quadre
seguent) entre bandols diversos que conflueixen en un mateix interés dona lloc
a una metafora dels centres educatius com a “camps de batalla” (I'accés als
recursos genera competéncia; la lluita pel poder genera oposicio).

Pel Lluita pel poder (politic cropolitica es pot Accés als recursos de
dor i estructural) art de la direccio (temps, espai, personal, els
altrbe; a) o des d’'una po - !

Els centres educatius
des d’'una perspectiva

., Mmicropolitica
OPOSICIO COMPETICIO

Quadre nim. 1 Visié micropolitica de les organitzacions educatives.

En lintent de caracteritzar la naturalesa conflictiva de I'escola, a I'apartat
seguent es consideraran les diverses tipologies de conflictes que es donen als
centres escolars. Abans de presentar i analitzar la llista de conflictes, per tal
d’evitar possibles males interpretacions, convé assenyalar que el fet de posar de
manifest la naturalesa conflictiva dels centres educatius no vol dir que hi hagi
conflictes tots els dies ni que totes les situacions aboquin en plantejaments
conflictius. Al contrari, voldriem remarcar que la interaccid quotidiana dels
diversos membres de I'organitzacio es desenvolupa, en la major part dels casos,
d'acord amb plantejaments placids, de col-laboracié i de rutina institucional. I,
d’altra banda, convé que sigui d’aquesta manera.
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La concepcio del conflicte com un element positiu, de desenvolupament
organitzatiu, s’associa amb un caracter excepcional, de manera que quan té lloc
provoca un important trasbals organitzatiu que mobilitza els seus membres per a
resoldre’l. La situacié oposada, és a dir, la que es caracteritza per la instauracio
cronica del conflicte als centres, és molt disfuncional i deixa de tenir propietats
revitalitzants per al grup.

1.2. Els protagonistes

Si considerem els elements personals que intervenen en el conflicte, d’acord
amb la sistematitzacié que en fan M. Tomas i X. Gimeno, es constata que hi ha
dues menes de conflictes: !
1) Conflictes intrapersonals conflictes que experimenta I'individu amb ell
mateix, fruit de decisions que ha de prendre i les repercussions de les quals no
coneix.

2) Conflictes interpersonals guan intervenen diverses persones en el
conflicte. Dins d’aquest grup es podria establir, al seu torn, una subdivisié
segons que les persones que intervenen en el conflicte actuin en nom propi, en
defensa dels interessos d'un grup o de tota l'organitzacié. Aixi, tindriem
conflictes entre una persona i un grup, entre dos o més grups, entre un grup i
I'organitzacio, etc.

D’altra banda, en considerar les persones i els grups cal tenir en compte la
procedéncia sociologica al si de la comunitat educativa. Es a dir, es pot tractar
de grups de pares i mares, d’alumnes, de professors, etc. Cal no oblidar que
cada un d’aquests grups presenta un conjunt de caracteristiques distintives que
afecten els processos de resolucio dels conflictes en qué intervenen.

1.3. Naturalesa dels conflictes

El repte de classificar els conflictes que sorgeixen en 'organitzacié segons la
naturalesa presenta dificultats notables tenint en compte que n’hi ha molts i molt
variats, que els criteris utilitzats son diversos i que son també diverses les
metodologies d’aproximacio al seu estudi.

A continuacié oferim, en forma de quadre comparatiu, les classificacions
proposades per diferents autors a partir d’analisis i investigacions a I'entorn de
la realitat organitzativa dels centres escolars. Obviament, la simple citaci6 de les
etiquetes de les categories té un valor relatiu, ja que, perqué aquestes
classificacions fossin significatives, caldria descriure-les i caracteritzar-les

Lectura complementaria

Si voleu completar la
informacio sobre la
sistematitzaci6 dels conflictes
pel que fa als elements
personals, podeu llegir:

M. Tomas; X. Gimeno
(1993). La resolucién de
conflictos. Curso de
Formacion para Equipos
Directivos. Série Cuadernos.
Madrid: Ministerio de
Educacion y Ciencia.
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detalladament una per una, i aportar-hi exemples il-lustratius. No obstant aixo, i
tenint en compte les limitacions inherents a qualsevol planificacié didactica,
optem per presentar una sinopsi general a partir de la qual intentarem articular
una proposta operativa.

Les classificacions que es tenen en compte en el quadre nim. 2 corresponen a
les aportacions de R. Medina (1988), M. Alvarez (1993), M. Tomas i X. Gimeno
(1993), J. Teixidd, P. Costa i J. Corney (1993), J. Gairin (1994) i X.R. Jares
(1996). Després d’analitzar aquestes aportacions i les analisis respectives
s’observa, en primer lloc, que els criteris que han utilitzat aquests autors no sén
coincidents i, per tant, originen tipologies diverses. De totes maneres, si que
ofereixen algunes pistes que ens permeten caracteritzar els conflictes d’'acord
amb els motius o els elements que se’'n troben a 'origen.

En aquest sentit, J.N. Garcia Sanchez (1996:137), partint de les aportacions
d’A.F. Acland, sosté que les causes dels conflictes als centres educatius son el
resultat d'una barreja en la qual cal tenir en compte els béns, els principis, el
territori i les relacions implicites. !

1) Pel que fa als béns, cal considerar els que s6n propis dels centres educatius,
és a dir, grups d’alumnes o cursos que s’han d’'impartir, 'accés al pressupost i la
manera com es distribueix, el repartiment de responsabilitats, la dotaci6 de
materials educatius, etc.

2) Els principis fan referéncia a creences, valors, maneres d’'actuar, etc. davant
els quals cal tenir en compte el procediment com s’estableixen, la manera com
s’expressen i la manera de portar-los a la practica. Se’n poden trobar alguns
exemples en els criteris per a I'assignacié de cursos, per a I'elaboraci6 d’horaris,
d’acompanyament dels alumnes en les activitats que es fan fora del centre,
d’'assisténcia a les activitats de formacio permanent, etc.

Medina Alvarez Tomas... Teixidd Gairin Jares

(1988) (1993) (1993) (1993) (1994) (1996)

Referits als | Autoritat, Substantius | Coordinacié | Relacions Derivats de

principis poder, (relacionats | en entre el|la

d’unitat i | influéncia i|amb la | 'actuacié sitema i el|concepci6

coordinacié | prestigi tasca) docent centre de
educatiu I'organitzaci

0

Referits als | Relacions | Afectius Aspectes Plantejame | Relacionats

principis personals | (relacionats | discipinaris | nts amb el

d’autoritat i amb el institucional | poder

especialitza clima) s

cio

funcional

Relacionats | Papers de Insuficienci | Estructura | Referents a
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amb la | 'individu en a de temps | organitzativ | I'estructura
concentraci | el grup a organitzativ
6 i la a
desconcent
racio
funcional
Interessos Relacions | Sistema
personals i entre  els | relacional
corporatius professors
Drets i Delimitacié | Relacions
deures de les | entre els
tasques component
s de
I'organitzaci
0
Creences,
ideologies i
cultures

Quadre nim. 2. Tipologies de conflictes als centres educatius segons diversos
autors.

3) El territori , tant fisic com psicologic, constitueix un element d’identitat. Per
tant, és logic que es produeixin conflictes per a controlar-lo: utilitzacié d’espais,
assignacié de despatxos per a atendre els alumnes, disposicio d'espais
especifics per a materies determinades o d’'una aula per a cada curs, domini i Us
exclusiu d’'un despatx, d’'un ordinador, etc.

4) A Tlorigen dels conflictes es troba també I'explicitaci6 de les relacions
humanes : quina és la posici6 de cada persona davant d’'un esdeveniment
determinat?, quines expectatives es tenen davant de les relacions?, de quina
manera es comprenen les interaccions interpersonals?, com s’estableixen els
contractes psicologics?, etc.

Segons la nostra opinio, creiem que a aquests aspectes generals caldria afegir
alguns aspectes o trets caracteristics dels centres educatius com a realitats
debilment articulades, que contribueixen a la seva conflictivitat, i entre els quals
es poden esmentar els seguents: les deficiencies en la transmissié de la
informacio, I'ambiguitat o la indefinicié dels objectius, els déficits de coordinacio,
la dificultat de predir els comportaments i les relacions dins I'organitzacio, la
inconcrecid de l'estil de la direccié, la manca d’habilitats especifiques de les
directives, etc.
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1. La intervenci6

Com ja s’ha posat de manifest en fer la conceptualitzacié i la
fonamentaci6 tedrica, des d’'una perspectiva organitzativa el problema no
és que sorgeixin conflictes, sind el fet de passar a I'accio, és a dir, la
manera com cal actuar davant dels conflictes, la resposta que cal donar-
los. Es una quiestié complicada i dificil d’exposar, que no es pot deslligar
de les peculiaritats de cada situacio.

Tot sovint es recorre a expressions com ara “resolucioé de conflictes” o “gestié
positiva de conflictes”, que evidencien la importancia de les actuacions que
tendeixen a millorar les situacions conflictives. Perd, qué hi ha darrere aquestes
etiquetes?, qué entenem per conflicte resolt?, que s’ha arribat a un acord de no-
agressi6?, que s’ha oblidat el problema perqué n’ha sorgit un altre de més
important?, que s’ha adoptat una solucié provisional i s’ha assumit com un mal
menor?, o bé que s’ha atacat I'arrel del conflicte i s’ha construit cooperativament
una nova manera d’afrontar-lo, de la qual sorgeix una nova manera de
relacionar-se i d’afrontar el futur?

So6n moltes i molt diferents pel que fa al grau de millora organitzativa les
possibilitats que s’amaguen darrere aquestes etiquetes. En consequéencia, no
s’han d'entendre com a solucions magiques que es poden aplicar
indiscriminadament a tots els conflictes, ni tampoc no apunten cap a un futur
idil-lic en qué els conflictes arribaran a desaparéixer. Simplement constitueixen
una aportacié de coneixements centrats en dues questions basiques: !

1) Evitar la generaci6 de respostes clarament negatives davant els conflictes.

2) Adquirir algunes pautes de conducta per a tractar-los de manera més
cooperativa.

El nivell d'éxit que s’aconsegueix aplicant estratégies cooperatives en la
resolucié de conflictes és divers. Algunes vegades s’arriba a la solucio definitiva
del conflicte, perd la major part de les vegades ens haurem de conformar amb
exits més modestos com ara la gestié positiva del conflicte, la reduccié del grau
d’enfrontament entre les parts, el fet que s’aconsegueixin acords parcials, el
restabliment de la comunicacio entre les parts, etc. No es tracta, com ja hem dit,
d’esperar resultats miraculosos, siné d’aconseguir millores qualitatives en el
sistema de relacions, les quals contribuiran a una millora del clima institucional.
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Des d'aquest enfocament basic, aquest apartat s’'orienta a destacar la
importancia de la racionalitat i del coneixement a I'hora d'utilitzar estratégies
eficaces que permetin la soluci6 de manera cooperativa. Abans de considerar
aguestes aspectes, perd, s’exposa la visi6 processal dels conflictes (s’ha
d’entendre com un procés delimitat per etapes diferents que se succeeixen en el
temps) i el concepte de funcionalitat.

1.1. El conflicte com a procés

Des d’'una perspectiva dinamica, d’acord amb S.P. Robbins (1991, pag. 464),
podem considerar que el conflicte consta de cinc fases (vegeu el quadre ndm.
3): possible oposicié o incompatibilitat, el coneixement i la personalitzacio, les
intencions, la conducta i els resultats. !

1) Cal tenir en compte la preséncia de condicions que propicien I'aparici6 del
conflicte, cosa que no significa que derivin necessariament en un conflicte, siné
que en constitueixen una oportunitat. També les coneixem com a causes o fonts
d’un conflicte.

2) Aquestes condicions només es converteixen en un conflicte quan una o més
parts tenen consciéncia que, efectivament, existeixen. Malgrat tot, el fet de
reconeixer l'existéencia de condicions que afavoreixen I'aparicié del conflicte
tampoc no és suficient. Cal, a més, que hi hagi un involucrament emocional
(sentiment ) que crea hostilitat, tensio, frustracid, etc.

Lectura complementaria

Les cinc fases del conflicte i
les cinc intencions en el
maneig de conflictes es
poden consultar més
ampliament a I'obra seguent:
S.P. Robbins (1991).
“Conflicto, negociacion y
comportamiento intergrupal”.
A: Corportamiento
Organizacional. Conceptos,
controversias y aplicaciones
(pag. 459-494). Méxic:
Prentice Hall
Hispanoamericana.

Etapa | Etapa Il Etapa Il Etapa IV Etapa V
Possible oposicio Coneixement i Intencions
Conducta Resultats
O incompatibilitat personalitzacié
Intencié de mane- Millor
Conflicto . . . .
jar els conflictes: rendime
percebut * ; Conflicte franc.
Condicions anteriors: X Competir nt del
o * Col-laborar Comportament grup
* Comunicacio ,
* Convenir d’una part.
* Estructura R i6 de I'alt
o\ del conflicte (go| * Evitar p). | ~eacclo de Taltra .
Variables personals ¢ Pitjor
_ * Adaptar-se par _
Conflicto rendime
* Etc.
percebut nt del
grup
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3) Les intencions intervenen entre, d’'una banda, les percepcions i, de I'altra, els
sentiments i la conducta, i porten la persona a actuar d'una manera
determinada. En aquest punt té una importancia extraordinaria I'atribucié: una
de les parts ha d'inferir quina és la intencié de l'altra per a saber com ha de
respondre a la seva conducta, cosa que no sempre és facil, ja que la conducta
no sempre reflecteix quina és la intencionalitat de la persona que la manifesta.

Si prenem com a criteris la disposicié a cooperar (el grau en quée una part intenta satisfer
els interessos de l'altra) i la reafirmacio (el grau en qué una part intenta satisfer els seus
propis interessos), d’acord amb S.P. Robbins, es poden identificar cinc intencions en el
maneig de conflictes: de competicid, de col-laboracio, d’'evasié, d’acomodacié i de
conciliacio.

Pel que fa a I'adopcié de les intencions, la questié important que cal dilucidar és establir si
constitueixen opcions que s’ofereixen a la lliure eleccié de les persones per a adaptar-se a
la situacié o si constitueixen unes preferéncies relativament constants, que soén facils de
preveure recorrent a les caracteristiques intel-lectuals i de personalitat dels individus.

4) El conflicte s’evidencia perqué es produeix la conducta : afirmacions, actes,
reaccions, empipaments, etc. Aquestes actuacions constitueixen intents sincers
de posar en practica les intencions, tot i que pot passar que la conducta s’acabi
desviant de la intenci6 original.

5) A partir de la reciprocitat entre I'accié i la reaccio de les parts en conflicte es
produeixen els resultats , que poden ser funcionals o disfuncionals per al grup.

Globalment, per tant, en la intervencio en els conflictes és important tenir-
ne en compte la dimensi6 processal. Es a dir, el que en definitiva fa que
un conflicte evolucioni d’'una manera determinada €s la interaccié entre
les parts (etapa IV). No obstant aixo, en 'intent d’aconseguir uns resultats
millors en la gesti6 dels conflictes cal tenir en consideracié que la
conducta constitueix Unicament una fase que, si bé és la més immediata
perqué és directament observable, és fruit del resultat d’'un conjunt de
passos previs. Tot i que aquests passos previs no tinguin una dimensié
publica, sén duna importancia crucial i, per tant, cal atorgar-los la
rellevancia que mereixen en els processos de resolucio.

1.2. La conducta davant el conflicte

Una vegada s’ha instal-lat el conflicte al si de I'organitzacid, hi ha gent a la qual
li és tan ingrat aquest fet que prefereixen no afrontar-lo. Llavors opten per
formulacions com ara “oblidem les nostres diferéncies”, “en el fons tots pensem
el mateix” o, simplement, eviten el conflicte, fan com si no hi fos. Altres, en
canvi, adopten una posicié més bel-ligerant; sén els que pensen “m’hi barallaré
fins que ho aconsegueixi”. Davant d’aquesta actitud el rival pot optar per donar-
se per vencut (“No m’interessen les baralles. Ja te’ls pots quedar, els teus
interessos.”) o bé pot acceptar el repte de continuar una confrontacié en la qual

s’hi val de tot per tal de sortir-se amb la seva. Es tracta d'un conflicte
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d’interessos en el qual tothom té clar que intentara fer prevaler els seus propis
interessos per sobre dels dels altres. Aqui comenca un joc que admet
estratégies diverses: acumulacio de poder, inici d'un regateig entre cessions i
satisfaccions, confrontacié oberta, etc.

En estudiar el tractament que diversos autors fan de les estratégies davant del
conflicte es constata una diversitat de posicions notable que es correspon amb
I'abséncia d’un criteri unificat pel que fa a les denominacions utilitzades.

Pel que fa a les denominacions, J. Gairin (1994, pag. 24) utilitza el terme confrontaci6é per
a referir-se a la disposicié a afrontar directament un conflicte i consensuar una solucié
mutuament satisfactoria, mentre que altres autors (J. Garrido, 1987, pag. 16; J.M. Puig,
1997, pag. 61; J. Mestres, 1996, pag. 47) I'entenen com a sinonim d’enfrontament o lluita
oberta entre les parts. Aquests autors, per la seva banda, utilitzen els termes negociacié o
solucio col-laborativa per a referir-se al fet d’aconseguir solucions consensuades.
S’observa una altra mena d’imprecisions quan es fan servir termes com ara suavitzacio,
acomodacio, imposicio, conciliacid, davant els quals, pel fet que es tracta de termes
procedents del llenguatge col-loquial o juridic, cal tenir present el sentit i la perspectiva des
de la qual els utilitza cada autor. En aquest sentit, convé postular la necessitat d'una
simplificacié i una unificacio de criteris pel que fa a la terminologia.

Des d’'una perspectiva global, pero, optarem per postular I'existéencia de tres
estrategies clarament diferenciades davant els conflictes: [I'evitacio, la
confrontacio i la negociacié. Tot seguit les caracteritzarem breument i en els
apartats posteriors n'analitzarem els pros i els contres; també desenvoluparem

les estrategies practiques per a dur a terme la solucioé negociada dels conflictes.
|

1) L’actitud d’evitaci6 comporta una resposta passiva davant els conflictes que
es caracteritza perqué genera respostes de fugida o bé d’acomodacié davant
I'actitud agressiva de l'altra part.

a) Es produeix la fugida quan una persona reconeix que hi ha un conflicte pero
adopta l'actitud d’allunyar-se’n, de no tenir-lo en compte, i actua com si no hi
fos. Es tracta de qlestions que és millor no comentar perque, d’aquesta manera,
no s’ha de fer front a les dificultats que derivarien del seu tractament.

b) L’acomodacié , en canvi, es produeix quan una de les parts, per tal de
conservar la relacié i calmar I'altra part, esta disposada a col-locar els interessos
dels altres per damunt dels propis, és a dir, esta disposada a sacrificar-se.

Totes dues actituds, en sintesi, es caracteritzen perque tendeixen a evitar el
conflicte per damunt de tot.

2) L'actitud de confrontacid6 és diametralment oposada a I'anterior, ja que es
caracteritza perqué comporta agressivitat. Les parts pensen Unicament en la
satisfaccio dels seus interessos, independentment de I'impacte que aixo pugui
tenir en l'altra part. S’entén que la diferéncia d’interessos o de punts de vista
solament es pot resoldre amb I'enfrontament i la competicié, i en aquesta
empresa esmercen tots els seus esforgos.

Lectures complementaries

Els autors que han tractat
dels conflictes utilitzen
denominacions diferents per
referir-se a les estrategies
d’actuacio. Els més
importants son:

J. Garrido (1987). "El director
ante el conflicto". Padres y
Maestros (nim. 127, pag. 16-
18).

S.P. Robbins (1991).
“Conflicto, negociacion y
comportamiento intergrupal”.
A: Corportamiento
Organizacional. Conceptos,
controversias y aplicaciones
(pag. 459-494). Mexic:
Prentice Hall
Hispanoamericana.

J. Gairin (1994). “Los
conflictos”. Cuadernos de
Pedagogia (num. 222, pag.
22-25).

J. Mestres (1996). “El sistema
relacional y los conflictos en
los centros escolares”. A:
Gairin, J.; Darder,

P. Organizacion y Gestion de
Centros Educativos (pag.
470/39-470/50). Barcelona:
Praxis.

J.M. Puig (1997). “Conflictos
escolares: una oportunidad”.
Cuadernos de Pedagogia
(nim. 257, pag. 58-65).
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J. Garrido defineix aixi aquesta actitud de confrontacio:

“Hacer frente al conflicto, hacerse el bravo, es una forma que algunos escogen cuando se
les presenta un problema. «Se crece —dicen los demas— ante las dificultades». El grito, la
ironia, el castigo indirecto, el «aqui estoy yo», la pequefia venganza en otras cosas, el
ganarse a alguna gente especialmente adepta que divida el frente comun, los sobornos
ocultos son signos a veces de que la confrontaciéon ha comenzado.”

J. Garrido, 1987, pag. 16.

Es tracta, en sintesi, d’'una conducta agressiva davant el conflicte que no se sap
el temps que durara, tot depén de la capacitat d’aguantar de les parts. Pero, en
definitiva, acaba sempre amb vencedors i vencguts.

3) La negociacié es caracteritza per la recerca d’una solucié consensuada, en
la qual totes dues parts reconeixen els seus interessos i s6n capaces de
renunciar-ne a una part amb l'objectiu d’aconseguir un acord final que sigui
satisfactori per a tothom.

S'adopta el terme negociacid perqué es considera que constitueix la
denominacié més estesa per a referir-se a una possibilitat doble que, d’acord
amb S.P. Robbins, s’hauria de caracteritzar com a conciliacié i col-laboraci6 o
cooperacio: !

G. Immegart, R. Pascual i M.L. Immegart sén autors que també parlen de
negociacio:

“La negociacion, el intercambio y el regateo son destrezas antiguas pero que, ain hoy en
dia, son relevantes a la hora de tratar diferencias o preferencias beneficiando a las dos
partes [...]

La negociacién se basa en la consideracion mutua, y no en soluciones impuestas por el
poder o la fuerza. La razén es que si dos personas con necesidades examinan juntas la
manera de redistribuir sus recursos y estan dispuestas a dar y tomar, pueden llegar a una
solucion que beneficie a los dos al maximo. La negociacion se centra en las ganancias y
pérdidas relativas, dentro de un contexto de intercambio justo y mutuamente beneficioso
(-]

El proceso de la negociacion requiere destreza, experiencia y juego limpio. La informacién
es esencial para ambas partes y las dos entran en negociaciones con diversos objetivos y
expectativas razonables. Una de las caracteristicas de la negociaciéon es que cada uno
tiene algo que el otro quiere o necesita [...]

Las ventajas de la negociacion y el intercambio incluyen que las dos partes se benefician;
el proceso suele llevar a soluciones creativas; las personas no se comprometen
demasiado en el proceso; y, si la negociacion no es adecuada o completamente deseable,
generalmente se puede volver a negociar.”

G. Immegart, R. Pascual i M.L. Immegart, 1995, pag. 262.

1) Es produeix la conciliacié6 quan les dues parts mostren la voluntat de cedir
una mica en els seus plantejaments amb la intencié d’arribar a una solucié de
compromis. Hi ha un acostament de posicions pel metode del regateig. No hi
haura ni guanyadors ni perdedors, ja que totes dues parts mostren la intencié de
racionalitzar I'objecte del conflicte amb la finalitat d’acceptar una solucié de
compromis que satisfaci parcialment els interessos de tothom. La caracteristica
distintiva, per tant, és que cada una de les parts té la intenci6 de cedir una mica.

Lectura complementaria

Per a obtenir una visi6 més
amplia de la negociacié com
a procés doble (conciliacio i
col-laboracié o cooperacio),
vegeu:

S.P. Robbins (1991).
“Conflicto, negociacion y
comportamiento intergrupal”.
A: Corportamiento
Organizacional. Conceptos,
controversias y aplicaciones
(pag. 459-494). Méxic:
Prentice Hall
Hispanoamericana.

Puntualitzacié

L’actuacié que nosaltres
anomenem conciliacié
s’anomena genéricament, en
molts dels manuals
consultats, negociacié. Des
del nostre punt de vista, pero,
preferim establir aquesta
diferenciaci6 (seguint S.P.
Robbins, 1991) perque
possibilita una millor
jerarquitzaci6 conceptual.
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2) La cooperacié o col-laboracié , d'altra banda, s’aconsegueix quan s'arriba a
la resoluci6 dels conflictes de manera col-laborativa. S’intenten identificar i
reconeixer els interessos i els punts de vista de totes les parts amb la intencio
de treballar conjuntament per a satisfer totes les posicions. En col-laborar, la
intencié de les parts és solucionar les diferéncies i, en consequeéencia, el mateix
procés de resolucio del conflicte obre la porta a I'amistat i a la col-laboracio.

Estrictament, per tant, conciliacié i col-laboracié constitueixen modalitats
de negociacié que es troben en la mateixa linia d’actuacid, cosa que es fa
especialment evident quan s'utilitzen de manera successiva: en primer
lloc sarriba a un acord (conciliacié) i, posteriorment, és possible
plantejar-se la col-laboracio.

En resum, quan parlem de negociacié6 ens referim a un conjunt de
comportaments i d’estratégies que no busquen ni la inhibicié ni la supremacia
dels interessos i els punts de vista d’alguna de les parts, sind que opten per la
recerca conjunta de solucions favorables per a tothom, ja sigui per mitja de la
conciliacié o bé de la col-laboracié.

En conjunt, doncs, des d'una perspectiva descriptiva, es poden establir tres
posicions basiques que donen lloc a tres tipus de conducta davant els conflictes,
cadascuna amb unes peculiaritats i unes caracteristiques distintives. Quan
s’intenten escollir estratégies d’actuacio, des d’un enfocament global es tendeix
a postular la conveniéncia d’afavorir I'adopcié d’actituds que tendeixin a la
negociacio.

J.N. Garcia Sanchez (1996, pag. 145), citant J. Sabini (1995, pag. 340), ens parla de la
interaccié estratégica com la via adequada per a resoldre els conflictes, entesa com una
conducta d'interaccié social en la qual cada una de les parts intenta influir en 'altra perque
es comporti de manera favorable o beneficiosa per als seus propis interessos, cosa que
porta a desenvolupar conductes de negociacié molt diverses que poden adoptar un ventall
ben ampli de possibilitats entre la competitivitat i la col-laboracié.

No obstant aixo, cal tenir present que no totes les situacions conflictives
permeten que se’ls apliqui aquest tipus d’estratégies. Tot aix0 ens porta a
considerar les estratégies practiques des de la doble perspectiva que
apuntavem al comencament de l'apartat: en primer lloc s’exposen alguns
aspectes i algunes actuacions que convé evitar en l'intent d’aconseguir una
resolucié funcional dels conflictes i, tot seguit, s’esposen detalladament les
estratégies que puguin conduir a la resolucié col-laborativa dels conflictes.

1.3. Alguns aspectes que cal evitar en la resolucio de conflictes

Les directives dels centres educatius, quan han d'afrontar situacions de
conflicte, ja sigui al si del seu propi equip o bé en la relacié amb I'administracio,
amb el professorat o amb els pares i les mares, sovint es debaten davant
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gliestions com ara “podré evitar que aquest conflicte es converteixi en un
enfrontament obert?”, “hi ha alternatives intermédies entre les opcions que
defensen els dos bandols?”, “hi ha una solucié en la qual ningl no perdi i tothom
pugui aconseguir una part dels seus interessos?”. Davant questions d’aquest
tipus es posa de manifest que, tot i que és possible imaginar les solucions
tedricament, no sempre és facil operativitzar i dur a terme comportaments de
col-laboracié. No obstant aix0, hi ha un conjunt de factors que s’ha demostrat
que son negatius en la resolucié funcional dels conflictes i que, per tant, convé
coneixer per tal d’evitar-los. !

En primer lloc, partim de la idea que tant les aproximacions passives (que
tendeixen a [l'evitaci6) com les agressives (que tendeixen a la
confrontacio) sén negatives, ja que, tot i que en alguns casos puguin ser
beneficioses per a una de les parts en disputa, els seus efectes globals
sén nocius o disfuncionals per al conjunt de I'organitzacio.

Lectura complementaria

En considerar els resultats que deriven dels conflictes en les organitzacions els conceptes

de funcionalitat i disfuncionalitat s6n poc clars (S.P. Robbins, 1991, pag. 464). No hi ha

una linia que separi clarament alld que és funcional d’alld que no ho és. Un mateix conflicte Per a aprofundir en la

en un grup determinat pot tenir efectes funcionals i, en canvi, pot tenir-los de sentit contrari diferenciaci6 dels conceptes
en un altre grup. En qualsevol cas, cal tenir molt en compte que la funcionalitat s’ha de de funcionalitat i

considerar en relacié6 amb el conjunt del grup (reforcament dels objectius, cohesié i disfuncionalitat, consulteu:
rendiment del grup) i no en relacié amb algun dels seus membres. Consegiientment, s’ha S.P. Robbins (1991).

de diferenciar la funcionalitat per a un membre del grup (de vegades en detriment de la “Conflicto, negociacion y
resta) i la funcionalitat per al conjunt del grup (en el qual, obviament, hi poden haver comportamiento intergrupal”.
excepcions). A: Corportamiento

Organizacional. Conceptos,
controversias y aplicaciones

1) D'una banda, la conducta d'evitaci6 , tot i que eludeix el trasbals de g’ag-_459|_'|4ﬁ4)- Mexic:
rentice Hal
I'enfrontament, no incideix de cap manera en la solucié del conflicte. La fugida Hispanoamericana.

té efectes negatius en els mateixos protagonistes, ja que saben que hi ha un
conflicte perd no se senten capacos d’afrontar-lo, cosa que, en darrer terme, té
efectes negatius per a la seva autoestima i la seva autopercepcié amb relacio a
la seva competéncia professional.

Quan I'evitacio és el resultat de 'acomodacié de la part dominada als interessos
de la dominant cal entendre que el conflicte no esta solucionat, siné en letargia.
Tan sols es manté ocult momentaniament, encara que més tard o més d’hora
tornara a sortir a la superficie, potser amb més viruléncia. A més, durant tot el
temps que s’ha mantingut ocult haura produit un cert ressentiment que segur
que té efectes negatius en el clima del grup i, en conseqiiéncia, en el benestar
dels seus membres.

J. Garrido ho explica amb les paraules segiients:

“Esta tension no se sabe qué tiempo va a durar: todo depende de la capacidad de la otra
parte de aguantar, vivir sometida o tolerar el conflicto. Aunque, naturalmente, le faltara con
frecuencia entusiasmo y creatividad para entregarse a su trabajo. Muchas veces se limitara
a vivir y cumplir, sin més.”
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J. Garrido, 1987, pag. 16.

2) Daltra banda, les aproximacions agressives donen lloc a I'espiral del
conflicte, caracteritzada per un increment gratuit de la violéncia. Les posicions
enfrontades no es preocupen dels mitjans que utilitzen per tal d’aconseguir la
victoria, independentment que siguin legitimament étics o no. Es tracta del “tot
s’hi val” amb la intencié de guanyar. En aquests casos, en lloc d’avancar cap a
posicions d’'una entesa mutua, la diferéncia que els separa es fa cada vegada
més gran. Cada una de les parts intenta cohesionar el seu grup, controlar que
ningl no se’n separi, obsequiar-los amb avantatges i favors respecte els de
I'altre grup. En resum, quan s’entra en una espiral d’aquesta naturalesa el
conflicte s’enquista en les relacions humanes i en la institucio, i té
consequencies disfuncionals per a totes dues.

Davant de I'aproximacié passiva i negativa als conflictes destaca la
conveniéncia d'acostar-s’hi amb una actitud oberta i un taranna disposat
a la negociaci6 i al pacte. En aquest punt sovint es planteja una situacié
davant la qual s’ha d’actuar amb molta cura, ja que, si no es resol
favorablement, se’n poden derivar consequiéncies molt disfuncionals per
a l'organitzacio. Ens referim a les situacions conflictives en qué una de
les parts en litigi esta predisposada a adoptar estratégies cooperatives de
resolucié de conflictes, mentre que l'altra part espera aprofitar-se’n i
adopta una estratégia del tipus guanyar o perdre.

Els motius que porten aquesta part a actuar d'aquesta manera es poden trobar
en els precedents d’haver fet servir altres vegades aquestes estrategies amb
exit, en la manca d’entrenament en estratégies cooperatives o bé en el desig
d’obtenir guanys a carrec dels altres. Fins i tot pot haver-hi situacions en qué
s’arribin a dur a terme estratégies d’amenaca i de dominacié quan es constata
en els altres actituds de cooperacio.

Davant de situacions d’aquesta mena, una manera d'actuar que tendeix a
esmorteir els intents d’amenaca o de dominacié consisteix a mostrar a la part
amenacant la preferéncia per cooperar, pero, alhora, fer-li veure la disposicio a
competir i fins i tot a exercir represalies en el cas de constatar la intencié
d’'aprofitar-se de la intencié cooperativa de I'altra part. Sovint la cooperacio és
més efica¢ quan una de les parts pensa que l'altra té poder per a rivalitzar i
competir pero opta per cooperar.

Finalment, pel que fa a les qlestions que cal evitar, convé tenir presents alguns
obstacles que poden sorgir al llarg del procés negociador, i que sovint es
converteixen en barreres que dificulten una solucié consensuada. Frequentment
es tracta d’expressions verbals, actituds, maneres d’actuar, etc. que causen
efectes negatius en l'altra part i que, per tant, convé evitar. D’acord amb la
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seleccié que fan Costa i Lopez (1996, pag. 392), les hem classificat en diversos
grups i n’hem aportat alguns exemples verbals: !

a) Subestimar la capacitat dels altres. Exemples:
“Mai no havia conegut ning amb una mentalitat tan obtusa.”
“El cap d’Estudis mai no entén les nostres raons.”

b) Mantenir percepcions interpersonals erronies. Exemple:
“El cap del departament no té cap interés a resoldre la qlestio; ho considera
Unicament una oportunitat de posar de manifest la seva oposicio a la direccid.”

¢) No mantenir oberts els canals de comunicacio i d’informaci6. Exemples:
“Es nega a rebre’ns.”
“Fan com si no sabessin res de la situacid i al final sera insostenible.”

d) Discutir a partir de posicions inamovibles més que sobre necessitats i
interessos. Exemples:

“La decisi6 dels pares és ferma i definitiva.”

“He exposat la posicié del departament de Tecnologia i no tinc res més a dir.”

e) Mostrar una tendéncia a centrar el conflicte en una solucié sense considerar
que n’hi ha més. Exemples:

“Aqui el veritable conflicte és la manera com cal controlar que els nois no surtin
del recinte durant I'esbarjo.”

“Es clar que el conflicte només es pot resoldre obrint expedient al Manel.”

f) Discutir sobre situacions passades i oblidar que els conflictes només es
poden resoldre mirant cap al present. Exemple:
“Ja t'ho vaig dir el trimestre passat i no hi has fet res.”

g) Mostrar una tendéncia a culpar I'altra part del conflicte, amb la qual cosa tan
sols s’aconsegueix que l'altra part es posi a la defensiva, no escolti i passi al
contraatac. Exemple:

“La culpa és del teu departament quan va acceptar el canvi d’horari.”

h) Mostrar una tendéncia a etiquetar. Exemple:
“Es impossible parlar amb vosaltres perqué sou uns tancats de closca.”

i) Avancar-se als altres sense deixar que expressin els seus objectius, les seves
necessitats, etc. Exemple:
“Sé exactament el que em diras.”

j) Allunyar-se del problema quan s’és una part directament implicada en la
resolucié. Exemple:
“Aix0 és problema teu. A mi no em miris.”



© FUOC + Formaci6 Continuada » Nimero de codi del modul 29

Titol del modul

k) Negar-se a acceptar la legitimitat de les necessitats i els interessos dels
altres. Exemples:

“O no veieu la magnitud de les repercussions que deriven d’aquesta decisié o és
que tant us fa.”

“T'estas ficant alla on no et demanen.”

I) Negar-se a continuar negociant mentre I'altra part no reconegui el seu error.
Exemple:

“Jo no continuo parlant del tema si el Pep no retira aquesta alternativa
forassenyada i ofensiva per als interessos del meu departament.”

m) Negar als altres el dret a canviar d’actitud. Exemple:
“M’estas dient tot el contrari del que em vas dir al comencament. En qué
quedem, ho tens clar o no?”

Globalment, es tracta d’'un conjunt de maneres d'actuar davant els conflictes
que es poden presentar combinadament i que ens permeten analitzar la nostra
propia competéncia i la dels altres en la resolucid de conflictes i, per tant,
millorar-la.

Tot i que els aspectes que cal evitar que s’han plantejat en aquest apartat tenen
com a intencié afavorir la resolucié col-laborativa dels conflictes, convé tenir
present que no tots els conflictes permeten que se’ls apliqui aquestes
estratégies. Quan les parts veuen impossible I'acord de vegades s’inclinen per
lluites obertes o sordes fins que es produeix la derrota d’'una de les parts; altres
vegades es reclama la mediacié d'un tercer o bé es recorre a |'arbitratge o a
I'apel-lacid. De vegades un dels grups s'inhibeix, deixa de mostrar interes pel
problema, talla la comunicacié amb els altres o opta per la coexisténcia pacifica
en preséncia del conflicte.

1.4. Estrategies de resolucio col-laborativa

La resolucié col-laborativa de conflictes constitueix una manera
intermedia d’afrontar les diferéncies entre els grups. D’una banda, implica
evitar les concessions que van en contra dels propis interessos i
necessitats (propia de les estratégies d'evitacid). D’altra banda, es
proposa evitar la confrontacié directa, de la qual surten necessariament
vencedors i venguts. Es basa en la negociacié que busca beneficis mutus
i intenta arribar a solucions que siguin acceptades per les dues parts en
conflicte.

Lectura complementaria
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El métode que exposem té I'origen en les aportacions de R. Fisher i W. Ury que
van donar lloc al Projecte de Negociacio de Harvard, les quals, posteriorment,
s’han adaptat a diferents contextos. Es basa en un conjunt de principis que el
fan possible. Sén els segients: !

a) Les parts implicades intervenen activament en la proposta d’alternatives que
respectin i satisfacin les necessitats de les dues parts.

Les aportacions de R. Fisher
i W. Ury pel que fa al métode
de resolucié col-laborativa de
conflictes s’exposen en
I'obra:

R. Fisher; W. Ury (1985).
Obtenga el si. El arte de
negociar sin ceder. Mexic:

LLac mane casnasan iaedeson cunan i Preparacié  de la negociacio

Aspectes que cal

N

considerar +—— |Estimulacié d’un clima positiu

en la resolucié coope-
rativa de conflictes

Aplicacio d’estratégies conductuals

e) Recolza en el domini de les habilitats socials.

A la vista d'aquests requisits s'observa que, tot i que és obvi que els
comportaments de cooperacié sén els més desitjables des d’'una perspectiva
organitzacional, no sempre és facil operativitzar-los, ja que per a consolidar-los
es requereix la construccié conjunta de pautes i actituds d’interaccié entre els
membres de I'organitzacio, la qual cosa, en definitiva, implica una construccio
cultural. No obstant aixo, hi ha un conjunt de conductes o estratégies que
faciliten la resolucié col-laborativa de conflictes i que exposarem a continuacio.
No cal recordar que el coneixement i I'intent d’aplicacié d’aquests postulats no
constitueixen cap garantia d'éxit. Els acords i la col-laboracié6 no es poden
garantir a priori, sind que soén el resultat d’'una construccié compartida. De totes
maneres, entenem que el fet de conéixer-los representa una bona ajuda que cal
tenir en compte i que pot facilitar uns resultats millors.

En la resolucié cooperativa de conflictes distingim tres aspectes basics (vegeu
el quadre nim. 4): la preparacié de la negociacio, I'estimulacié d’un clima positiu
i I'aplicacio d’un conjunt d’estratégies conductuals que tendeixen a la solucio del
conflicte.



© FUOC + Formaci6 Continuada » Nimero de codi del modul 31 Titol del modul

Quadre nim. 4. Aspectes que cal considerar en la resolucié cooperativa de
conflictes.

1.4.1. Preparaci6 de la negociacio

La resolucid col-laborativa de conflictes es basa en I'establiment de solucions
consensuades per mitja de processos de negociacid entre les parts. Des
d’aquesta perspectiva, tenint en compte la importancia del procés de negociacié
en la solucié adoptada i, per tant, els resultats que derivaran de la seva
aplicacio, convé preparar amb molta cura el procés negociador.

Abans d'iniciar la negociaci6 o de dur a terme accions perqué les parts en
conflicte s'asseguin a negociar convé recollir informaci6 que ens permeti
prendre una decisi6 fonamentada al voltant de la conveniéncia de plantejar la
negociacié. Hem de trobar resposta a preguntes com aquestes: !

« Quina és la gravetat del conflicte? Quines repercussions té al centre?

« Afecta el conjunt de I'organitzacié o és un afer interpersonal entre dos 0 més
membres? |, tot i que es tracti d'una qlestié personal, afecta el funcionament
normal del centre?

« Tenint en compte alguns precedents, es tracta d’'un conflicte que altres
vegades s’ha resolt a partir de la dinamica de I'equip, o bé s’ha produit una
intervencio deliberada de la direccig?

« Quins soOn els avantatges i els inconvenients de la negociacié? Quines
oportunitats ofereix la resolucié del conflicte? Quins avantatges té deixar-lo en el
punt en qué es troba?

« Quins sobn els costos de deixar les coses en el punt en qué es troben?

« Quins soOn els costos i les dificultats d’afrontar el conflicte? Son precisament
els costos previstos els que en retarden la resolucio?

« Voldran les parts intervenir en la negociacio? També ho volem nosaltres?

« Tenim el poder de decisié sobre els recursos que caldran per a resoldre el
conflicte?

« Té gaire sentit que acudim a la negociacio si no podem assegurar després que
s’aplicaran les solucions acordades?

Cal definir també quins son els objectius de la negociaci6 . Tenir clar els
objectius que es pretenen aconseguir amb la negociacié constitueix un element
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incentivador per a les parts que hi intervenen i proporciona satisfaccié quan
s’aconsegueixen. Contrariament, la negociacié a partir d’objectius difusos crea
incertesa i desanim en els negociadors.

Ens hem de plantejar, doncs, questions com ara “per qué ens interessa
negociar?”, “qué volem aconseguir, tant en I'ambit técnic com en '’huma?”, “per
que li interessara a I'altra part?”, “qué es perdra si no es negocia?”, etc.

Una vegada hem decidit negociar, convé investigar i documentar-se sobre la
situacié : resumir la historia del conflicte, recollir-ne informacié, comprovar
alguns fets, aportar i verificar dades estadistiques, mantenir una actitud oberta a
la informacié addicional, basar les imputacions, considerar la disposicio de I'altra
part per a arribar a un acord, tenir en compte les percepcions que l'altra part té
de nosaltres, etc. Es tracta d’'una operacié molt delicada, ja que comporta posar
en marxa els factors personals, que fan que interpretem diferentment la realitat.

Finalment, quan es tracta de conflictes entre grups cal decidir qui participara
en la negociacié . Per a fer-ho cal valorar aspectes com el grau de coneixement
que es té del conflicte, les caracteristiques de personalitat, el nivell en qué
cadascu quedara afectat per la decisi6 que es prengui, qui disposa dels
recursos per a prendre decisions, etc.

1.4.2. Estimulacié d’un clima positiu

En la resolucié de conflictes, tenint en compte el caracter subjectiu que presenta
i la implicaci6 emocional de les persones que intervenen en el procés, la
generaci6 d’'un clima positiu davant la negociacié és tan important o0 més que la
qualitat del procés racional de generacio, I'avaluacié d'opcions i la presa de
decisions. En sintesi, es tracta d’intentar crear un clima de relacio positiu que té
com a objectiu produir unes condicions que permetin afrontar la negociacio amb
garanties de resoldre el conflicte de manera constructiva, sense arribar a
posicions extremes de violéncia o passivitat.

En la construccio del clima cal valorar els aspectes fisics i materials (I'espai i el
temps), els aspectes socials (la comunicacio i les interrelacions de les persones
i els grups) i els aspectes sociocognitius (les primeres impressions, les
percepcions, les atribucions, les actituds, els valors, etc.). Tots aquests
aspectes, en conjunt, donen lloc a la cultura organitzativa. !

1) Pel que fa als aspectes fisics i materials , la negociacié s’ha de dur a terme
en el lloc i en el temps adequats.

a) Pel que fa al lloc, cal tenir en compte factors com la ubicacié en un territori
neutral o la col-locacié dels interlocutors a la sala (com més gran sigui la
distancia fisica entre els interlocutors més gran sera la possibilitat que es
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percebin matuament com indiferents o menys amigables). La proximitat fisica
facilita la cooperacio.

b) Pel que fa al temps, cal considerar-lo en relaci6 amb el conjunt de I'activitat
institucional (el moment organitzatiu), i també els requeriments basics quant a
disponibilitat temporal per a assegurar la tranquil-litat i la sensacié de comoditat
al llarg del procés.

2) Pel que fa als aspectes socials , s’han d’obrir o potenciar els canals de
comunicacié. Es possible que el conflicte els hagi tancat i hagi creat sospites i
desconfiances mutues. La negociacié requereix la reobertura del dialeg i la
confiangca matua. Sense aquestes condicions no es pot dur a terme I'activitat
negociadora.

3) Pel que fa als aspectes sociocognitius , convé advertir que tenen un paper
especialment rellevant en els processos de negociacio. El fet que hi hagi
relacions interpersonals positives disminueix I'hostilitat i facilita les concessions.
En relaci6 amb aquestes glestions cal mostrar una actitud oberta, que tendeixi
a la col-laboraci6.

D’altra banda, quan sospitem que la percepcio que els altres tenen de nosaltres
no és positiva cal posar l'atenci6 a desmentir les possibles percepcions
negatives, ja que faran que l'altra part es mostri reticent a la cooperacié. Per a
fer-ho cal aprofitar les oportunitats que en aquest sentit sorgeixin al llarg del
procés.

L’aspecte central recau en I'adopcié d’'una actitud personal que tendeixi a
la cooperacié i a I'assumpcié d’'uns valors que siguin coherents amb
aquesta actitud, cosa que implica alhora adoptar una posicié optimista i
positiva davant la vida. Aquests aspectes, obviament, es desenvolupen
en el treball quotidia de les persones en la seva interaccié amb els altres
membres de I'organitzaci6. No obstant aix0, la reflexi6 al voltant
d’aquestes questions en situacions de formacié es pot dur a terme per
mitja d’activitats de participacio, jocs, debats, etc. encaminats al foment
de les actituds positives i a la recerca de solucions col-laboratives als
problemes.

1.4.3. Estratégies conductuals

Una vegada completats els passos previs en els quals, d'una banda, s’ha
preparat minuciosament la negociacié i, d'altra banda, s’ha procurat una
orientacid positiva de les parts envers la solucié, en la tercera fase es posen en
marxa un conjunt d’estratégies que tendeixen a la resolucié del conflicte. Es a

Gestos que mostren
voluntat negociadora

Intentar dir o fer alguna cosa
que faci que els altres se
sentin a gust, oferir un cafe o
mostrar algunes de les
dependencies del centre,
manifestar el desig d’obtenir
un benefici mutu, utilitzar el
sentit de I'humor, etc.
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dir, es delimiten un seguit dactuacions o passos reflexivoconductuals
(semblants als que hem exposat en tractar de la resolucié de problemes) que se
succeeixen d’'una manera logica i que cal tenir en compte quan s’apliquen a les
diverses situacions de la vida organitzativa.

Les actuacions que es duen a terme, d’acord amb la sintesi presentada per J.M.
Puig, es poden agrupar en cinc etapes 0 passos: la definicid del problema, la
generacio d’alternatives, I'avaluacié de les alternatives generades, I'aplicacié de
la solucié adoptada i, finalment, I'avaluacié dels resultats. !

1) La definicié del conflicte comporta la delimitacié i la formulacié del conflicte
de la manera més objectiva possible, procurant precisar els objectius que cal
aconseguir, que constitueixen el referent que s’ha de tenir en compte en la
generacio d’alternatives de solucid. Per a poder definir el conflicte cal recollir
totes les dades rellevants. A partir d’'aquestes dades sera possible descriure la
situacié conflictiva més nitidament, diferenciar les informacions importants de
les intranscendents, destriar els fets i les dades objectives de les inferéncies i
les suposicions.

En la definicié del conflicte han de participar les diverses parts implicades, per
tal que expressin les seves percepcions a I'entorn de questions com ara “quin
grup afecta?”, “qué esta passant i per qué esta passant?”, “qué sento, penso i
faig davant aquesta situacio?”, etc. Cada una de les parts ha de tenir
I'oportunitat d’expressar la seva versié sobre aquestes questions, manifestar els
seus interessos i les seves necessitats en termes de resultats esperats. Es
tracta que tots els implicats comparteixin la quantitat més gran possible
d’'informacié, amb la intenci6é d’arribar a punts comuns en l'analisi i la definicié
del problema, i també en els objectius que n’han d’orientar la solucio.

2) Una vegada definit el conflicte, els interessos i les necessitats de cada una de
les parts i els objectius que ens proposem, estem en disposicié de pensar quée
podem fer per a resoldre’l, és a dir, estem en disposicioé de generar alternatives
de solucié . De vegades aquestes alternatives sorgeixen de manera natural en
definir el conflicte; altres vegades, pero, cal que totes dues parts iniciin un
procés d'exploraci6 de les possibles solucions que siguin muatuament
acceptables perqué satisfan les necessitats respectives. Es en aquest punt
quan I'habilitat de les directives per a oferir opcions avantatjoses per a les
diverses parts en conflicte constitueix un factor fonamental.

Es important, en primer lloc, centrar-se en la produccié d’alternatives buscant-ne
tantes i tan variades com sigui possible, independentment que siguin viables o
no. Es interessant vetllar perqué tots intervinguin activament en la generacié
d’alternatives, perqué exposin les seves opinions i escoltin les dels altres, cal
combinar les alternatives i plantejar variants a les alternatives ja conegudes,
identificar els interessos compartits i els divergents i explicitar-los. Al llarg del

Lectura complementaria

Per a aprofundir en les cinc
etapes o passos de la
resolucio de conflictes, podeu
consultar:

J.M. Puig (1997). “Conflictos
escolares: una oportunidad”.
Cuadernos de Pedagogia
(nim. 257, pag. 58-65).
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procés cal posar un émfasi especial a evitar I'obstacle caracteristic d’aquesta
fase: oferir una alternativa Unica i menysprear totes les altres.

3) Una vegada esgotat el procés de produccié cal avaluar les alternatives
proposades i decidir la soluci6 que sembli la més adequada, respectant el
criteri del benefici mutu. En el procés d’avaluacié és important obtenir informacié
sobre la pertinéncia i la viabilitat de les alternatives, considerar-les tenint en
compte criteris objectius com ara les conseqiiéncies previsibles que en poden
derivar, els avantatges i els inconvenients que comporta, els canvis i els
recursos necessaris per a aplicar-les, els criteris que s’han de respectar perque
aixi ho exigeixen les condicions i les limitacions en qué es troba I'organitzacio, el
grau de suport o d’oposicio que es preveu, etc. A partir de tots aquests elements
es classifiquen i jerarquitzen les alternatives possibles i es tria la millor de les
possibles.

4) Una vegada presa la decisié, cal aplicar la soluci6é adoptada . Per a fer-ho
caldra preveure els detalls i els passos necessaris en posar-la en marxa i també
els mecanismes avaluatius que en permetran valorar |'eficacia.

5) L'Ultim pas correspon a I'avaluacié dels resultats : comprovar que la decisié
adoptada funciona realment. Més enlla de tot I'esforg, totes les paraules i totes
les interaccions esmercades en el procés, el que importa realment son els
resultats, a partir dels quals podrem mostrar la nostra satisfaccié o el nostre
reconeixement, podrem ser critics amb el compliment de les decisions preses,
podrem proporcionar informacié Util i revisar, quan escaigui, la decisio presa.

En sintesi, per tant, es tracta d'un procés complex en el qual es pretén
que les diferents parts en conflicte aconsegueixin parcialment els seus
objectius. Hi ha guanys per a totes dues parts, per aquest motiu aquest
metode es coneix amb el nom de “tots guanyen”. No obstant aixd, com ja
hem dit abans, no es tracta de cap panacea. Tot sovint observem que,
malgrat els intents d’afrontar les diferencies des d'una perspectiva de la
negociacio, el pacte i la col-laboracid, els conflictes no es resolen, cosa
que provoca la natural desil-lusié de les parts que hi han intervingut i de
les directives que actuen com a mitjancers.

Davant d’aquesta situacid que, sens dubte, es repetira en el futur —ja que el
conflicte actual no és el primer ni sera I'Gltim que queda pendent de solucié— es
podria pensar que l'estratégia utilitzada no ha estat I'adequada a la situacio. |
d'aqui es podria deduir la conveniéncia d’afrontar el conflicte des d'altres
postulats: la confrontacid, la fugida, etc. Aquesta no és, per0, des de la nostra
perspectiva, la manera adequada d’analitzar el problema. Els beneficis de I'is
d’'estratégies col-laboratives de resolucié de conflictes no s’han d'avaluar
d'acord amb la seva capacitat “solucionadora” dels conflictes immediats, siné
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d'acord amb la capacitat que tenen de contribuir a la consolidacié d'un
determinat clima de centre.

Fernandez (citat per J.M. Coronel i altres) defineix el clima de centre amb aquestes
paraules:

“El ambiente total de un centro educativo viene determinado por todos aquellos factores
fisicos, elementos estructurales, personales, funcionales y culturales de la institucion que,
integrados interactivamente en un proceso dinamico especifico, confieren un peculiar estilo
0 tono a la institucion, condicionante a su vez de distintos productos educativos.”

J.M. Coronel, J. Lopez i M. Sanchez (1994, pag. 95).

El clima de centre s’entén com la percepcid que els membres de I'organitzacio
tenen de I'Gs i de la funcionalitat dels aspectes fisics (destinacio i criteris d’Us
dels espais, condicions per al treball en equip, etc.), dels habits i les pautes
d’interrelacié dels membres (estil de lideratge, usos i costums en la relacié
interpersonal, transparéncia comunicativa i criteris de circulacié de la informacio,
foment de la participaci6 en la presa de decisions, etc.) i dels significats
compartits pels membres de I'organitzacio.

Considerar els resultats dels processos de resolucié de conflictes en relacié
amb els beneficis obtinguts en el clima institucional implica, en definitiva,
enfocar la questio des d’'una perspectiva cultural (Gairin, 1992), ja que el clima
es defineix sobre la base de les percepcions que els subjectes tenen del
comportament del conjunt dels membres (individus i grups) de I'organitzacio.

La soluci6 dels conflictes no es troba en els métodes, sind en les
persones. Les estratégies col-laboratives, per tant, intenten enfocar
I'atencié cap a la construccié de significats compartits entre els membres
de I'organitzacid i, per tant, cap a la construccié cultural.

1.5. Les directives com a mitjancers en els conflic  tes

En considerar les diverses possibilitats d’'intervencié en la resolucié de conflictes
les parts que hi intervenen han de tenir en compte la seva capacitat per a
analitzar raonadament el conflicte, per a autoanalitzar-se i per a posar-se en el
lloc de les altres parts. Les formes més usuals (la confrontaci6 i la negociacio)
recullen la intervencio directa de les parts interessades en el conflicte. Pero hi
ha una tercera via que es projecta cap a l'exterior, la mediacié , en la qual
intervé una tercera persona que actua com a mitjancer actiu entre les parts.

El mitjancer no procura Unicament mantenir les formes des d'una
perspectiva de neutralitat, siné que actua com un dissenyador creatiu de

Lectura complementaria

Si voleu saber més sobre
I'enfocament dels conflictes
des de la perspectiva
cultural, llegiu:

J. Gairin (1992). “Las claves
culturales de los conflictos en
las organizaciones escolares”.
Cultura escolar y desarrollo
organizativo. Il Congreso
Interuniversitario de
Organizacion Escolar. Sevilla.
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solucions partint d’'un pensament triangular que, tot i entendre les altres
parts, aporta una tercera via de tipus conciliador.

G. Immegart, R. Pascual i M.L. Immegart expliquen amb aquestes paraules
quina és la tasca del mitjancer:

“El mediador, en cualquier situacion, es una tercera parte independiente que se ocupa de
proteger a las dos partes en discordia y sus respectivos intereses, y se concentra en la
resolucion de la disputa o las diferencias. Es labor del mediador hacer que cada parte
escuche el punto de vista del contrario, intente comprenderlo, considere las ventajas de su
propia postura y de la contraria, y que las dos busquen la colaboracion y los beneficios
mutuos. En la mediacién las dos partes examinan alternativas razonables y satisfactorias
y, con la ayuda del mediador, pasan a adoptar una solucién aceptable para ambas. El valor
del mediador esté en que hace todo lo posible por llevar a las partes a un acuerdo.”

G. Immegart, R. Pascual i M.L. Immegart, 1995, pag. 261.

El paper de la tercera part en aquests casos és molt delicat, ja que implica que
el mitjancer sap la manera com cal ajudar els altres i, a més, sap portar una
situacié de conflicte. Als centres educatius, tenint en compte la naturalesa
especifica dels seus objectius, la mediacié no s’ha d’entendre Gnicament com
una actuacio técnica, que tendeix a arbitrar 0 a mitjancar, siné que també ha de
ser educativa (G. Gomez-Llera i J.R. Pin, 1994), en el sentit que s’entén que ha
de constituir una ajuda per a l'aprenentatge i per a la millora de les parts
implicades en la resoluci6 dels seus problemes.

Diferéncies entre mediacio i arbitratge

L’arbitratge representa una nova férmula de resoldre els conflictes, de naturalesa juridica,
per les quals les parts en litigi s’atenen al dictamen emeés per una persona 0 per una
institucié sobre el problema, ja que no han arribat a resoldre’l ells mateixos. Es diferencia
de la mediacié perque en aquest cas és |arbitre”, és a dir, la tercera via, qui pren la
decisio6 sobre la solucié que es considera més adequada per al conflicte.

De vegades l'arbitratge és I'inica manera de sortir d’'una situacié complicada,
gue s’allarga massa,; altres vegades, pero, és una manera d'inhibir-se i de no
afrontar directament la resolucié del conflicte. En aquest Ultim cas constitueix
una opcioé desaconsellable, ja que no hi ha I'oportunitat d’aclarir i afirmar les
relacions entre les persones.

L’actuacié de les directives com a mitjancers en els conflictes que sorgeixen
entre diversos grups o persones als centres educatius constitueix una questié
delicada, davant la qual les directives han de tenir en compte aspectes com ara
les seguents: “disposo dels recursos personals necessaris per a millorar la
situacié?”, “és el moment oportl per a intervenir-hi o ja és massa tard?”,
“considero que el conflicte es resoldra millor amb la meva preséncia?”, “totes
dues parts accepten la meva mediacié?”, “com em sento pel fet d'estar implicat
en el conflicte?”, “estic disposat a acceptar les possibles repercussions
emocionals que puguin derivar de la meva intervenci6?”, etc.

Les dues parts enfrontades
en un conflicte...

... poden ser dos
departaments diferents, un
col-lectiu de professors i el
cap d’Estudis, el col-lectiu de
pares i mares i un professor
o0 una professora, etc.

Lectura complementaria
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Una vegada considerades aquestes questions, quan ja s’ha pres la decisio
d’intervenir, el mitjancer ha de tenir en compte un conjunt d’aspectes que J.
Mestres (1996:48) ha sistematitzat. Son els segients: !

a) Reconeixer el poder i la vulnerabilitat de cada una de les parts.

b) Informar-se des de les dues parts de la situacidé i construir-se la propia
representacio del conflicte.

c) Triar el temps i el lloc adequats per a la mediacio.

d) Determinar el grau de motivacié comuna per a continuar endavant amb el
conflicte.

e) Enfocar I'energia cap als punts de coincidencia.

f) Tenir cura que la comunicacioé sigui bona durant la mediacié.
g) Actuar com a observador del procés seguit per cada part.

h) Controlar el nivell de tensié del conflicte.

i) Vetllar perqué els participants es comportin correctament i regni un respecte
mutu.

j) Actuar com a dinamitzador.

La intervencié com a mitjancer en els conflictes, tanmateix, constitueix una tasca
complexa que Unicament s’ha d’acceptar quan de manera prévia s’ha arribat a
una formalitzacio clara de les parts implicades en relacié6 amb els objectius que
persegueixen i amb I'acceptacié del mitjancer. En el cas contrari és possible
que, davant el fracas en la resolucié del conflicte, el mitjancer acabi convertint-
se en la victima propiciatoria.

En qualsevol cas, tot i que quan no s’arriba a la solucié ens pot semblar
qgue l'esfor¢ de les directives com a mitjancers ha constituit un exercici
esteril, cal valorar com cal la seva aportacio per tal d’aconseguir vies de
solucié alternatives i, sobretot, la contribucié que fan a la consolidacié
d’'uns determinats habits institucionals en la resoluci6 de conflictes.

Per a aprofundir en els
aspectes que ha de tenir en
compte el mitjancer entre les
parts en conflicte, podeu
llegir:

J. Mestres (1996). “El sistema
relacional y los conflictos en
los centros escolares”. A:
Gairin, J.; Darder,

P. Organizacién y Gestion de
Centros Educativos (pag.
470/39-470/50). Barcelona:
Praxis.

Maneres d’afavorir una
comunicacio fluida

Facilitar que les parts
s’escoltin, controlar les
interrupcions, fer servir paper
i llapis per a anotar els
aspectes més rellevants,
repetir i reformular les
propostes, etc.

El dinamitzador...

... aporta suggeriments,
enumera alternatives, indica
possibles vies o punts
d’'acord, treballa en els
detalls dels plans proposats
per les parts, etc.
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2. Notes finals

Al llarg del text hem exposat les diverses concepcions que hi ha a I'entorn dels
conflictes, tant des del punt de vista de considerar-los un risc com des de la
perspectiva de concebre’ls com una oportunitat. S’ha considerat la naturalesa
conflictiva dels centres educatius, s’ha plantejat el fet que hi ha diferents
estratégies de resolucié de conflictes (evitacio, confrontacié i negociacio) i,
finalment, s’ha defensat i desenvolupat el procés de resolucio col-laborativa de
conflictes.

Abans d’acabar, pero, partint de les notes de J. Mestres (1996:50), voldriem
destacar unes breus linies adrecades especialment a les directives en les quals
es considera la seva actuacio davant els conflictes innecessaris i els conflictes
inevitables. !

1) Les directives, tenint en compte la peculiaritat i la rellevancia de la seva
situacié en l'organitzacié, han de tenir la capacitat i el sentit comd necessaris
per a diferenciar els conflictes que constitueixen una oportunitat per al
creixement de I'organitzacié dels que seran improductius i, per tant, innecessaris
des d’'un punt de vista organitzatiu. Han d’aprendre a evitar involucrar-se en els
conflictes improductius , ja que acostumen a ser nocius per a les persones
implicades. Per a aconseguir-ho, de vegades no cal fer res, és a dir, n’hi ha prou
de no posar-se on no se’ls demana. Altres vegades, pero, han d’actuar de
manera preventiva, és a dir, han de preveure els possibles focus de conflicte i
anticipar-s’hi: afavorir les relacions interpersonals, evitar pressuposicions,

proporcionar informacio puntualment, etc.

2) També cal valorar I'aparicié eventual de conflictes inevitables , en els quals
ningl no és guanyador i tothom se sent perdedor. Davant d’aquestes situacions
les directives han de desenvolupar habilitats per a saber-les portar a forca
d’'assajar I'autocontrol, aprendre a acceptar el fracas com una cosa natural,
reduir I'ansietat del col-lectiu, triar les estratégies de comunicacié adequades,
trencar els cercles d’estrés, aprendre a canviar de percepcions, etc. Cal no
oblidar que fins i tot quan es perd es pot aprendre alguna cosa i es pot
desenvolupar la propia personalitat.

Les situacions de gesti6 de conflictes, tant si tenen un final funcional com
disfuncional, constitueixen un moment excel-lent per a reflexionar sobre
I'organitzacio i per a autoexaminar-se amb relacié a les propies posicions,
actituds i conductes. Tenint en compte que els bons resultats en la gestio dels
conflictes no s’aconsegueixen a partir d'un procés intel-lectual d’aprenentatges
cognitius, sind de manera conductual, per mitja del desenvolupament d’un estil

Lectura complementaria

Si voleu ampliar la informacio
sobre la classificacio entre
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J. Mestres, (1996). “El
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Educativos (pag. 470/39-
470/50). Barcelona: Praxis.
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personal d'actuacié, les directives han d'aprofitar les oportunitats que els
proporciona la dinamica del funcionament organitzatiu per a reflexionar sobre la
seva propia actuacié amb la intencié de millorar-la.
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