X Jornadas Cientificas Internacionales de Investigacion sobre Personas con Discapacidad
Libro de Actas en CD

Internacionales de Investigacion
sobre Personas con Discapacidad

ESTRATEGIAS d&
© INNOVACION y CAMBIO

en SERVICIOS SOCIALES,
EDUCATIVOS y e 5

Modelo de Atencidn y Gestidon Integral de Conflictos
Organizacionales (MAGICO)

Model of Attention and Integral Management of Organizational
Conflicts (MAGICO)

Pedro del Rio Carballo pedro.delrio@aleph-tea.org
Resumen

Existen pocas propuestas concretas para abordar los conflictos que se producen en las organizaciones.
Esta es la causa, de que, en el mundo de las organizaciones, se viva el conflicto como un problema y no
como una oportunidad. Este trabajo muestra como se estdn gestionando los conflictos en las entidades
que trabajan en el ambito de la discapacidad intelectual y ofrece un modelo que permite prevenirlos o
abordarlos eficazmente.Para la construccion del MAGICO se ha tenido en cuenta la literatura sobre la
gestion de los conflictos, la prdctica a nivel organizacional y la informacion aportada por un estudio ad
hoc. MAGICO tiene 5 fases. La primera es la verificacion de las condiciones necesarias. La segunda y
tercera consisten en capacitar a todos los miembros de la organizacion en prevencion de conflictos y
negociacion. La cuarta es la creacion de un equipo de mediacion interna y en la quinta se contard con un
equipo de mediacion externa. El estudio ad hoc revela que la mayor parte de las organizaciones no
aborda los conflictos de manera adecuada, no obstante, consideran necesario contar con un modelo de
gestion de conflictos y ademds creen que permitiria cumplir en mayor medida su mision.
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Abstract

There are few concrete proposals to tackle the conflicts that take place in organizations. This is the
reason why, in the world of organizations, conflict is lived as a problem and not as an opportunity. This
work shows how conflicts are being managed in the entities that work in the field of intellectual disability
and offers a model that allows them to be effectively prevented or tackle. For the construction of the
MAGICO, the literature on conflict management, the practice at an organizational level and the
information provided by an ad hoc study have been taken into account. MAGICO has 5 phases. The first
is the verification of the necessary conditions. The second and third are to train all members of the
organization in conflict prevention and negotiation. The fourth is the creation of an internal mediation
team and in the fifth there will be an external mediation team. The ad hoc study reveals that most
organizations do not tackle conflicts adequately, however, they consider it necessary to have a conflict
management model and also believe that it would allow them to fulfill their mission to a greater extent.
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1. INTRODUCCION
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Los conflictos son situaciones que se dan en todo sistema vivo, entendiendo un
sistema vivo como aquel que persigue objetivos (Galtung, 2003), por tanto, son parte
de nuestra naturaleza humana. Tenemos conflictos porque somos humanos y, como
tales, no podemos escapar de nuestras necesidades, deseos, miedos, egoismos vy
enfados. Por ende, la manera en la que gestionemos estas situaciones influira en
nuestras relaciones personales y en el cumplimento de nuestras metas u objetivos,
siendo ambos elementos una parte importante de nuestro bienestar. De igual manera,
la forma en la que se aborden los conflictos en las organizaciones influira
notablemente en la calidad de las relaciones de sus miembros y en el desarrollo de las
organizaciones.

Aunque existe numerosas publicaciones donde se exponen metodologias para
gestionar conflictos de forma personal, no ocurre los mismo a nivel organizacional. Tal
y como expone M. Eugenia Ramos en “La gestidn de conflictos en las Cooperativas”:

“La bibliografia sobre organizaciones (ya sea de ambito psicoldgico, socioldgico
o de gestidn), enuncia la existencia del conflicto y sus consecuencias negativas,
pero no se arriesgan a ofrecer férmulas para su gestion. La investigacion por la
paz ha aportado metodologias innovadoras y manejables que permiten
entender y gestionar los conflictos de forma eficaz. Pero de momento sigue
siendo la asignatura pendiente de todo tipo de organizaciones” (Ramos, 2006:
131).

En relacién con el concepto de conflicto, existen diferentes aproximaciones segin su
enfoque, de las que se pueden destacar las sociales, las politicas y las psicosociales
(Redorta, 2004). Siendo todas ellas utiles e interesantes, nos basaremos en la
aproximacion psicosocial, que estudia el conflicto entre individuos dentro una
sociedad. La aproximacién social tiene en cuenta el conflicto en el ambito de grupos, y
la politica, en otros mas amplios.

A tal efecto, cabe destacar la definicién de conflicto interpersonal propuesta por
Infante, basada en un cluster analysis de 78 definiciones provenientes de 63
referencias comprendidas entre los afios 1933 a 1996, que es la siguiente: “Proceso
cognitivo-emocional en el que dos individuos perciben metas incompatibles dentro de
su relacién de interdependencia y el deseo de resolver sus diferencias de poder”
(Infante, 1998: 485).

De esta definicidon se pueden destacar los siguientes aspectos:
- El conflicto es un proceso.
- Existe una relacién de interdependencia entre las partes.
- Tiene componentes cognitivos y emocionales.
- Se trata de una percepciéon de “metas incompatibles”.

- Existen dos partes. En su definicion se centra en dos personas (conflicto
interpersonal); no obstante, puede ser entre individuos y grupos o entre
grupos, lo que se suele denominar “conflicto multipartes”.
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- Se plantea el “poder” como capacidad de influencia.

Se puede afirmar que el conflicto se origina porque existen diferencias en la
percepcion y definicion de la situacién, necesidades e intereses de las partes no
coincidentes, valores y creencias que legitiman la propia posicidn y que pueden estar
en contraposicion con respecto a las otras partes, asi como percepciones de
competencia, escasez de recursos o bien de falta de reconocimiento hacia la persona o
de autoestima, entre otros (Redorta, 2004).

El reto de toda organizacion es lograr un ajuste dinamico entre las personas que la
integran y su sistema de trabajo (Peird, 2004). El conflicto debe entenderse como una
invitacidon al cambio, personal y organizacional, por ello hay que ser consciente que
generard un desajuste. Pero los desajustes y cambios, adaptados a las condiciones y a
la velocidad adecuada, son necesarios para el desarrollo de las organizaciones y evitar
el estancamiento.

Los conflictos tienen un elevado coste econdmico, que se incrementa con su mala
gestién y la evolucién de los mismos, y son un lastre muy pesado para que se produzca
el grado de desarrollo organizacional que cada entidad podria alcanzar. Gloria Novel
Marti, en su tesis doctoral (Novel, 2008). Los programas educativos en la resolucién de
conflictos en el dmbito sanitario. Propuestas de un modelo), hace el siguiente resumen
de los costes de una gestidn ineficaz del conflicto basado en el estudio de Femenia
(Costos y consecuencias de los conflictos.
http://www.ganaropciones.com/conflicto.htm, 2016):

- Tiempo perdido.

- Pérdida de la calidad de las decisiones.

- Reestructuracion de procesos tendentes a evitar el conflicto.
- Pérdida y reemplazo de personal cualificado.

- Sabotajes, dafios y robos.

- Costes Legales.

- Otros Costes. No es facil calcular los costos asociados con el dafio emocional y
los efectos subsiguientes en la salud, originados por el conflicto. Pero pueden
identificarse estos costos en absentismo, bajas laborales y bajos rendimientos
gue se acentlan en los lugares y tiempos de los focos de conflicto.

En la linea de los otros costes que mencionaba Femenia, M. Eugenia Ramos en la “La
gestion de conflictos en las cooperativas” elabora los siguientes efectos negativos y
aspectos positivos para la organizacién, basandose en el articulo “Aspectos positivos y
aspectos negativos del conflicto” de Manuel Fernandez Rios (1999):

“En consecuencia, el conflicto tiene importantes efectos negativos para la
organizacién, porque ademas de los mencionados, de caracter econdmico,
podriamos sefialar los siguientes:
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- Se estimula la idea de que la solucidn al conflicto es una cuestion de fuerza, y se
legitima la utilizacién de estos métodos como herramienta de gestidn eficaz, sin
calcular las consecuencias.

- La comunicacién se reduce y se fomenta una actitud hostil y la percepcion de
las diferencias. Cada persona se comporta de un modo que la otra parte
identifica como ultrajante. Esto aumenta la tensién que se vive y perjudica al
clima laboral.

- Se producen juicios erréneos y se reduce, si no se elimina, la cooperacion entre
las personas de la organizacion.

- Esto lleva a una escalada del conflicto que es dificilmente controlable.

Pero tal y como avanzdbamos, lo que no hay que olvidar es que los conflictos
cuentan con aspectos positivos:

- Bien gestionado, es motor de cambio personal y social. Ayuda a realizar
cambios necesarios, innovaciones etc.

- Bien gestionado, fomenta la identidad tanto personal como grupal, cuando es
resuelto en equipo y de forma satisfactoria (esta es la clave).

- Bien gestionado ayuda a establecer canales y sobre todo estilos de
comunicacion eficaces que pueden perdurar.

- Y bien gestionado fomenta la confianza entre las partes haciendo sobresalir las
semejanzas en vez de las diferencias.” (Ramos, 2016: 133-134).

En general, los modelos de gestion de conflictos o mediacidén organizacional se
caracterizan, en nuestros dias por tres practicas (Barker y Domenici, 2008):

a. Mediacion externa

A medida que la gente se familiariza con la mediacién como alternativa para abordar
los conflictos en las relaciones (tanto personales como profesionales), suelen recurrir a
un grupo o recurso externo en busca de la ayuda de un mediador. Al contratar uno o
mas mediadores, puede obtenerse un proceso que sea informal y confidencial, y que
brinde resultados satisfactorios para las partes.

En este caso, la mediacién a menudo “resuelve” el problema con medidas de urgencia,
aungue puedan ser creativas, y no necesariamente instruye a los miembros de la
organizacién sobre la forma de resolver los problemas en el futuro.

b. Mediacidn interna

Estos programas de mediacién entre pares apuntan a proveer servicios de manejo del
conflicto para los empleados de la organizacion. La organizacidon hace arreglos para
gue los individuos seleccionados por la gerencia, o que se ofrezcan voluntariamente,
se capaciten y adquieran las destrezas basicas para poder llevar a cabo una mediacién.
Cuando sobreviene un conflicto intra o interdepartamental, se cuenta con ellos para
gue ayuden.
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Hospitales, organismos publicos, bases militares, grandes y pequefias fabricas vy
empresas de servicios, establecimientos educativos y escuelas publicas han iniciado
programas de mediacion internos que a menudo son “mediacidn entre pares”.

Se mantiene el cardcter voluntario de la mediacién, por tanto, si las partes no estan
dispuestas a acudir en forma voluntaria a la mediacién, ellas y el mediador interno
deberdn apelar a algun otro mecanismo de resolucion de conflictos existente en la
organizacion.

c. Sistema de mediacién en organizaciones

Una organizacién dotada de un “sistema de mediacién” procura utilizar la mediacion
en forma proactiva y no reactiva. En este caso la mediacion es sistémica en cuanto a la
forma en que el personal de la organizacion se comunica e interactua. Los sistemas de
mediacién no giran en torno a la intervencién de terceros; mas bien son un método de
gestién de los conflictos que permite a los trabajadores identificar los conflictos,
sacarlos a la superficie y luego encontrar opciones creativas que permitan un acuerdo
como parte natural de su comunicacién laboral.

Con el fin de crear un sistema de mediacién eficaz en una organizacién, se requiere
que sus miembros se comprometan a aprender un método coherente para
comunicarse acerca de sus conflictos y disputas. Cuando se haya alcanzado esta
competencia comunicativa, pueden involucrarse en la gestién de conflicto cuando
sobreviene una disputa.

Muchos establecimientos de ensefianza de Estados Unidos han instrumentado estos
procesos proactivos de mediacién utilizando lo que los estudiosos de la mediacién
denominan el “enfoque de todo el alumnado”.

Considerando estas practicas, se pueden sefialar como los aportes mas relevantes del
MAGICO, modelo elaborado por Pedro del Rio en su trabajo de fin de master (Del Rio,
2016). Modelo de Atencidon y Gestion Integral de Conflictos Organizacionales
(MAGICO). Una propuesta para organizaciones de Plena Inclusion), los siguientes:

- Contar con diferentes estrategias secuenciales para la gestién del conflicto,
tratdndose por tanto de un sistema que eleva significativamente las
probabilidades de llegar a un acuerdo satisfactorio entre las partes.

- El trabajo en equipo entre los miembros del equipo de mediacion interna y
externa de la organizacion. Esto da la posibilidad de aprovechar los diferentes
aportes que hacen los agentes internos (conocedores de la cultura
organizacional, de las personas, del trabajo que se realiza en el dia a dia y de los
puntos criticos) y externos (conocimientos y experiencias producto de su
trabajo en otras organizaciones, objetividad, independencia y credibilidad)
tanto en el abordaje del propio conflicto, como en la formacién continua de los
miembros de la organizacidon y en la supervision del establecimiento de la
cultura de paz.

- Considerar necesario que todos los miembros de la organizacién adquieran las
habilidades bdasicas en la negociacidon por principios, ya que en muchas

5
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ocasiones permitird gestionar las diferencias entre los miembros de la entidad
antes de recurrir a la mediacion.

- Que el proceso de implementacién del modelo en una organizacién sea
participativo y adaptativo, y que solo se lleve a cabo si es fruto de la reflexion y
el consenso amplio de los miembros de la entidad. Es decir, se implementara si
se ve como algo necesario que contribuird a cumplir en mayor medida la misidn
de la organizacién. Ademas, el proceso de formacién implicard a todos los
miembros de la entidad.

- ElI MAGICO hunde sus raices en el Desarrollo Organizacional, por ello, ademas
de buscar en la gestién del conflicto el resultado éptimo para cada una de las
partes en disputa, tendrd en cuenta el 6ptimo de la propia organizacion,
posibilitard el aprendizaje organizacional, el desarrollo humano de cada
miembro de la entidad, el trabajo en equipo y la mejora de la comunicacién y el
clima organizacional.

- Considerar que el desarrollo de la Inteligencia Espiritual es un elemento
fundamental para la prevencion de los conflictos y el abordaje con éxito de los
mismos, ya que tal y como se expone trasciende la visién propia del individuo y
permite encontrar soluciones que integran todos los intereses.

2. METODO

Para la construccién de este modelo se ha tenido en cuenta la literatura sobre la
gestion de los conflictos a nivel global, la teoria y practica de la gestidn de los conflictos
a nivel organizacional y la informacién aportada por un estudio ad doc (Del Rio, 2016).

Un elemento significativo, que ha dado la medida de la necesidad de contar con un
modelo de este tipo y los elementos que debia de contemplar, ha sido el estudio
realizado para conocer el diagndstico de la situacidon en Plena Inclusidon. Este estudio
tiene un caracter descriptivo, en el que se ha combinado una metodologia cuantitativa
con cualitativa. Para ello se ha realizado un andlisis histérico y actual de diferentes
fuentes documentales, un analisis cualitativo a partir de entrevistas semiestructuradas
y un andlisis cuantitativo a través de encuestas.

Para el analisis histérico y actual de diferentes fuentes documentales, se han analizado
las dos fuentes desde las que se ha difundido el conocimiento, la innovacion y la
reflexion dentro del movimiento de Plena Inclusién y del sector de la discapacidad
intelectual en general: estas son la revista Siglo Cero y los libros sobre las Jornadas de
Buenas Practicas de Plena Inclusién. En ambas publicaciones se abordan temas
técnicos y organizativos, y cuentan con gran capilaridad y popularidad dentro de las
entidades de Plena Inclusién. Con este analisis se ha pretendido conocer el grado en el
gue se ha tratado y reflexionado el tema de la gestidén de los conflictos dentro de Plena
Inclusidn, investigando para ello los articulos relacionados con el tema vy la existencia
de “buenas practicas”, basadas en la evidencia, relacionada con el mundo de los
conflictos.

ISBN: 978-84-697-9277-3



X Jornadas Cientificas Internacionales de Investigacion sobre Personas con Discapacidad

Libro de Actas en CD

Para llevar a cabo el andlisis cuantitativo se ha realizado una entrevista
semiestructurada a cinco personas, lideres del movimiento Plena Inclusién, con el
siguiente formato: descripcién de la trayectoria y experiencias profesionales del
entrevistado, 8 bloques de preguntas y con un espacio para anadir de forma abierta
otro comentario. Con este analisis se pretender conocer su punto de vista sobre:

- La forma en la que se estan gestionando los conflictos en el movimiento de
Plena Inclusion.

- La necesidad de contar con un modelo de gestién de conflicto.

- Elementos que se debe contemplar en un modelo de gestién de conflictos de
Plena Inclusion.

- El nivel de competencias de los trabajadores de Plena Inclusién, en términos
generales, para gestionar los conflictos.

- Experiencias y percepciones sobre los conflictos en Plena Inclusidn.
El perfil de los entrevistados es el siguiente:
- 1 Director general de la Confederacion Plena Inclusion.

- 3 Responsables o directores de area o de proyecto dentro de la Confederacién
Plena Inclusion.

- 1 Director general de una Federacién de Plena Inclusion.

Siendo una de ellas mujer y cuatro hombres. Todas las personas entrevistadas poseen
una dilatada experiencia profesional dentro y fuera de Plena Inclusidon y ademas han
trabajado durante afios en entidades de primer nivel (entidades de atencidn directa a
personas con discapacidad intelectual). Todos conocen ampliamente el movimiento y
el sector en general.

En el analisis cuantitativo se ha realizado una encuesta en la que han participado 128
organizaciones de Plena Inclusion de 9 federaciones, por tanto, si consideramos que el
total de las organizaciones de Plena Inclusidn son 900, el porcentaje de participacion
es del 14%. Con este andlisis se pretende conocer el punto de vista de los lideres de las
organizaciones de primer nivel de Plena Inclusién sobre el objetivo del estudio. Es
decir, principalmente su percepcion sobre:

- La forma en la que se estan gestionando los conflictos en su organizacion y en
el resto del sector.

- El nivel de competencias de la organizacién para la gestidén de los conflictos.
- La necesidad de contar con un modelo de gestién de conflictos.

- Ladisposicidon respecto a la implantacion del modelo en la organizacién a la que
pertenece.

Se expone en detalle de los resultados del andlisis cuantitativo, incorporandose los del
analisis documental y cuantitativo a las conclusiones del estudio.
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El resumen de la encuesta, por cada una de las preguntas, respondida por 128
organizaciones es el siguiente:

éQué cargo ocupas dentro de la organizaciéon?
¢A qué federacion pertenece la organizacion donde trabajas? Ne de respuestas| Porcentaje
67

Federacion Ne de respuestas Porcentaje Gerente 52,30%
7
Madrid a8 37,50% Directortécnico 21 16,40%

DINCAT 41 32,00% 2 LS50

astillaLaMancha 12 9,40% 14 10,90%
Andalucia 8 6,30% Director de un centrooservicio 9 7,00%
Regi6n de Murcia 7 5,50% TOTALDERESPUESTAS 128
Extremadura 5 3,90%

¢ Cuando fue la dltima vez que recibiste formacién especifica
sobre la gestién de los conflictos?
35%

30%

25%

9
¢Cuenta la entidad con algin modelo de gestion 20%
de conflictos? 15%
10%
No 125
O
Si m3 o

Nunca he recibido Hace masde 10 Hace masdeS5y Entre3y5afios Enlos tltimos 3
formacion afios menos de 10 afios afios
especifica sobre
este tema

Figura 1

éConsideras que, con un modelo de gestion de 4% 1% éPor qué?
conflictos, que implique la formacién de todos 5% Aumentaria el consenso en los equipos de
los miembros de la entidad en el manejo de trabajo y esto supondria dar un mejor servicio
conflictos y ofrezca diferentes vias para 42% Mejorarian las relaciones entre los miembros de
abordarlos, mejoraria en servicio que presta la la entidad y esto supondria dar un mejor servicio
organizacion? M Disminuiria el estrés de los profesionales y esto
supondria dar un mejor servicio
M Habria mas comunicacion y sinceridad entre
todos y esto supondria dar un mejor servicio
Estarian mas a gusto los trabajadores y esto
supondria dar un mejor servicio

0% 2% 9%
No creo que esté relacionado

1 (muy poco) 2 (poco) 3 (regular) 4 (bastante) 5 (mucho)

Figura 2
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éPor qué? ) ) ’
éCrees que es necesario contar con un modelo de 2% 1% erorq = Es necesario que todos los miembros de la entidad
-, . 8% i
gestion de conflictos? seamlos caPaces de abordar nuestros conflictos
del dia a dia
48% M En nuestro sector, debido al estrés laboral, se
11% producen muchos conflictos y debemos contar

con herramientas adecuadas

™ Muchos de los conflictos, por miedo a lo que
pueda pasar, no se tratan y luego generan mal
ambiente
Actualmente se dedica mucho tiempo a abordar
los conflictos y un modelo como este reduciria el
tiempo de dedicacion a estas situaciones
Cuando no se tiene la formacién adecuada para
gestionar los conflictos es algo que supera

12%

W Otro

1 (muy poco) 2 (poco) 3 (regular) 4 (bastante) 5 (mucho)

Figura 3

¢ Cémo consideras que se gestionan los conflictos en el
¢ Estarias dispuesto a que tu organizacién implementara sector de la discapacidad?

un modelo de estas caracteristicas? 60,0%
,0%

50,0%

40,0%

30,0%
20,0%
I 10,0% I
R | 0,0% | -

1 (nada 2 (poco 3 (regular) 4 (dispuesto) 5 (muy 1(de manera 2 (de manera 3 (de manera 4 (de manera 5 (de forma
dispuesto) dispuesto) dispuesto) muy deficiente) deficiente) regular) adecuada) optima)

Figura 4

La informacion que se desprende de este estudio es rica y extensa, siendo las
principales conclusiones del estudio:

Durante la historia del movimiento no se ha tratado de manera directa, publica
e institucional el tema de los conflictos en Plena Inclusién. No se ha encontrado
ninguna publicacion ni articulo al respecto. Este hecho se interpreta, a través
del analisis cualitativo, como parte de una cultura en la que se cuenta a los
otros, a los que no son de la propia entidad, solamente lo bueno o lo bien que
se hacen las cosas.

En el movimiento asociativo de Plena Inclusién se han producido conflictos que
han afectado positivamente al rumbo del movimiento.

Los conflictos, en general, no se abordan de manera adecuada dentro de Plena
Inclusion. Ademas, se identifica una tendencia a no tratarlos, a aparcarlos.

Los trabajadores de Plena Inclusion, de forma general, no cuentan con las
competencias para poder abordar los conflictos sin miedos y aprovechando la
oportunidad que nos ofrecen.
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- Los lideres de las organizaciones de Plena Inclusién no cuentan con la
formacién suficiente para poder gestionar los conflictos; uno de cada cuatro
nunca ha recibido formacidn especifica y solo un 30% la recibié en los ultimos 3
afios. Este hecho ha reforzado la cultura de no tratar los conflictos.

- EI 97% de las organizaciones encuestadas no cuenta con un modelo de gestion
de conflictos.

- Las organizaciones de Plena Inclusidn consideran que es bastante o muy
necesario contar con un modelo de gestion de conflictos. Esta afirmacién es un
indicador claro, manifestado por un nuimero significativo de organizaciones,
gue muestra la necesidad de un cambio cultural, que implique mayores cotas
de didlogo, de participacién y competencias en la gestidn de los conflictos.

- Ademas, la principal razén, seleccionada por los lideres encuestados, que les
llevé a considerar bastante o muy necesario contar con un modelo de gestidn
de conflictos, es que todos los miembros de las entidades deben ser capaces de
abordar los conflictos que se producen en su dia a dia. Lo que pone de
manifiesto otro rasgo de la cultura de Plena Inclusién, la responsabilidad
compartida, que se concreta en que cada trabajador debe liderar, de la forma
mas autéonoma posible, los asuntos de su competencia y es corresponsable de
la marcha de la entidad.

- Se considera de forma general que contar con un modelo de gestién de
conflictos implicaria prestar mejor el servicio, por tanto, cumplir en mayor
medida la misidn. La principal razén que se esgrime es que aumentaria el
consenso en los equipos de trabajo y mejorarian las relaciones personales.

- La confianza, la responsabilidad de los afectados en la resolucién del conflicto y
la prevencion se consideran elementos a tener en cuenta en el modelo.

Para tener otras perspectivas y ahondar en algunos elementos clave del conflicto, se
ha utilizado el articulo publicado en la Revista Siglo Cero “Introduccién al andlisis del
poder en organizaciones de accién social” (Marin, De la Parte y Lépez, 2005).

3. RESULTADOS

La propuesta de intervencion consiste, en el Modelo de Atencidn y Gestion Integral de
Conflictos Organizacionales (MAGICO), formado por cinco etapas o capas concéntricas.
El esquema general se recoge en la Figura 5.
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Negociacién

Prevencion

Mediacién
externa

Mediacién Condiciones
interna previas

Figura 5. Esquema general de MAGICO

Elaboracion propia

El modelo estd orientado a gestionar conflictos organizacionales entendidos de la
siguiente manera:

- Conflictos internos: Se consideran los generados por el marco de la relacién o
por las diferencias que aparezcan entre los siguientes actores, ya sea entre
personas de un solo grupo o de grupos diferentes: trabajadores, familias,
personas con discapacidad, voluntarios y la propia entidad.

- Conflictos externos: Se incluyen los que surjan con agentes externos a la
organizacién: proveedores, otras instituciones, administracion, etc.

Existen algunos casos en los que no es posible gestionar el conflicto a través de este
modelo, estas excepciones son (Pulido, Fajardo, Pleguezuelos y de Gregorio, 2010):

- Presencia de trastornos mentales o psicolégicos en una de las partes y sin el
apoyo suficiente.

- Casos en los que haya un desequilibrio insalvable de poder.
- Aquellos conflictos claramente sancionables.
a. CONDICIONES PREVIAS

El modelo se construye sobre unas premisas organizacionales, que el caso de no
cumplirse, no existiria la base minima para poder desarrollarlo. Por tanto, antes de
comenzar su implantacidn, se debe verificar que se cumplen las cinco condiciones que
se van a presentar, que son condiciones necesarias, aunque no suficientes.
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- Ser una organizacién viable. Entendida como aquella que cumple las
condiciones establecidas en el Modelo de Sistemas Viables desarrollado por
Stafford Beer (1979) y recogido por José Pérez Rios en el libro “Disefio y
diagndstico de organizaciones viables. Un enfoque sistémico” (2008).

- Que la organizacién no esté pasando por una situacion significativa de conflicto
organizacional.

- Ausencia de conflictos estructurales.

- Compromiso de la Junta Directiva o Patronato de impulsar el proceso de
implantacion e interiorizacién de MAGICO.

- Existencia o compromiso, por parte de la Direccién, de espacios concretos en la
organizacién para la reflexiéon sobre los conflictos. Estos espacios permitiran
gestionar y sacar a la luz los conflictos (Laloux, 2017), y trabajar para consolidar
una cultura de paz.

b. PREVENCION

Al igual que ocurre en la medicina, la prevencion es la mejor inversion que se puede
hacer en el mundo de los conflictos. Es la mds barata a nivel de tiempo y de recursos, y
la que mejor resultados aporta.

Prevenir los conflictos no significa silenciar o tapar toda diferencia que se produzca en
el seno de la organizacién, sino impedir que evolucionen los conflictos disfuncionales
(a través de la prevencion) y abordar los funcionales a través del manejo de las
diferencias, de forma saludable y positiva. Tal y como se expondra en los siguientes
apartados. En todo caso el trabajo de prevencion, dotard a los miembros de la
organizacién de capacidades fundamentales que unidas a las técnicas de negociacién y
mediacién, permitirdn el manejo positivo de las diferencias.

La prevenciéon se puede representar como una ecuacion de tres variables; la
inteligencia espiritual, el didlogo y el tercer lado, tal y como aparece en el Figura 6.

Inteligencia Dialogo El tercer
g lado

espiritual

Prevencion

Figura 6. Variables que intervienen en la prevencion de los conflictos

Elaboracion propia
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- Inteligencia espiritual:

Tal y como expone F. Torralba (2010), la inteligencia espiritual es propia vy
caracteristica de la condicién humana y, ademas, posee un caracter universal. Toda
persona tiene en su interior la capacidad de anhelar la integracidon de su ser con una
realidad mds amplia que la suya vy, a la vez, dispone de la capacidad para hallar un
camino para tal integracion.

La inteligencia espiritual transciende el ego y permite abrirse a los otros, a la
naturaleza y a todo cuanto existe. Permite acceder a los significados profundos,
plantearse los fines de la existencia y las mas altas motivaciones de esta.

Por todo ello, la inteligencia espiritual no solo capacita para vivir experiencias cumbre,
sino que es practica para manejarse en los problemas cotidianos, afectivos y laborales.

En muchas ocasiones, la atrofia de esta inteligencia dificulta la gestién de los
conflictos, por ello el MAGICO contempla el desarrollo de la inteligencia espiritual
como un elemento clave en la prevencidn de los conflictos.

Para poder cultivar esta inteligencia y poderla llevar a la practica de nuestro dia a dia,
paso a exponer cuatro conceptos reflejados en el libro “Teoria U. Liderar desde el
futuro a medida que emerge” de C. Otto Scharmer (2015): el punto ciego, los lugares
de atencidn, los tres instrumentos y los tres enemigos.

El punto ciego es el lugar situado dentro de nosotros o alrededor nuestro en el que se
originan nuestra atencién y nuestra intencién. Es el lugar desde el que funcionamos
cuando hacemos algo. La razén por la que es ciego es que se trata de una dimensién
invisible de nuestro campo social, de nuestra experiencia diaria en nuestras
interacciones sociales.

Existen diferentes lugares de atencién, que tienen que ver con la relacién entre el
observador y lo observado. Estas capas son las siguientes:

a) Yo-en-mi: lo que percibo basdandome en mi forma habitual de ver y de pensar-
b) Yo-en-ello: lo que percibo con mis sentidos y mi entender abiertos.

c) Yo-en-ti: aquello con lo que sintonizo y lo que percibo desde mi corazén
abierto.

d) Yo-en-ahora: lo que comprendo desde la fuente o desde el fondo de mi ser, es
decir, desde la atencién con mi voluntad abierta.

La esencia es cambiar el lugar desde el que actuamos, para ello es necesario afinar los
tres instrumentos con los que contamos cada uno: mente abierta, corazén abierto y
voluntad abierta.

Antes de pasar a este territorio profundo tendremos que vencer a tres enemigos:

- El primer enemigo bloquea la puerta de la mente abierta. Michael Ray llama a
este enemigo la Voz del Juicio (Vd)J).
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- El segundo enemigo bloquea la puerta del corazén abierto. Llamémosle la Voz
del Cinismo (VdC).

- El tercer enemigo bloquea la entrada a la voluntad abierta. Es la Voz del Miedo
(VdMm).

- Didlogo:

Siguiendo con la Teoria U, las conversaciones son la encarnacién viva de los campos
sociales, y son un importante punto de inicio para mejorar la interaccion social. Las dos
conclusiones que expone C. Otto Scharmer en su libro “Teoria U. Liderar desde el
futuro a medida que emerge” (2015), son:

- Las conversiones se representan en patrones o campos, y estos patrones de
interaccidon conversacional tienden a permanecer iguales.

- Existe un conjunto muy limitado de patrones de campos genéricos que se
pueden ver en las conversaciones.

Estos patrones son cuatro y difieren en términos del lugar interior en el que se forma
la conversacién: hablar desde “lo que ellos quieren oir” que es lo que llama descarga
(campo 1), hablar desde “lo que yo creo realmente” que llama debate (campo 2),
hablar desde “verme a mi mismo como parte del conjunto mayor” que llama didlogo
(campo 3) y hablar desde “lo que estd cambiando” que llama presenciaciéon (campo 4).

Para poder transformar un conflicto es necesario pasar de la descarga y del debate, ya
gue si las partes no son capaces de salir de si mismas no se podra llegar a un resultado
Optimo, tal y como se observa en el Figura 7.

ESTRUCTURA DEL FLUJO DE CREACION DE
CAMPO DE ACTUACION LA REALIDAD SOCIAL
s — HABLAR DESDE LO QUE QUIEREN ESCUCHAR
Z \ 1. DESCARGA frases vacias
<] . ] Hablar cordialmente educado, prudente
- SISTEMA EGOISTA
% N 2. DEBATE HQBI.AR D_ESDE LO QUE PIE.NSO _
z ( » ahiar en deralls lntercam_blode puntos de vista divergente
=] . ) yo soy mi punto de vista
o — SISTEMA ADAPTATIVO
= HABLAR DESDE VERME A MI MISMO COMO
z 3. DIALOGO PARTE DEL TODO
= . Indagacién reflexiva desde la defensa a laindagacién de los puntos
- de vista puedo cambiar mi punto de vista
SISTEMA AUTOREFLEXIVO
g . . 4. PRESENCIACION HABLAR DESDE LO QUE ESTA CAMBIANDO
o g . Emergencia esencial cocrear algo nuevo
< S presencia de un todo futura emergente
® SISTEMA GENERATIVO

Figura 7. Proceso de transformacion del conflicto

Elaboracion propia. Fuente: Scharmer (2009)
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- El tercer lado:

La pretension de este modelo es lograr que en la organizacién la instale la cultura del
tercer lado (Ury, 2000). Es decir, que los miembros de la entidad se sientan parte de
una comunidad que ejerce el poder de la persuasion, influyendo sobre las partes
apelando sobre todo a los intereses de ellas mismas y a las normas comunitarias,
respaldando un proceso de didlogo y no-violencia, que persigue un triple triunfo:
satisfacer las necesidades legitimas de los disputantes y al mismo tiempo las de toda la
comunidad.

El tercer lado implica una nueva responsabilidad para los miembros de la organizacion.
Significa que cada persona es responsable por los conflictos que tienen lugar a su
alrededor, por ello tendremos que vencer el impulso que nos lleva a apartarnos o a
tomar partido, ya que ambas actitudes contribuyen a la escalada del conflicto.

Para prevenir los conflictos debemos impedir que emerjan, abordando las tensiones
latentes. Las tensiones latentes se desarrollan por: necesidades frustradas, habilidades
pobres y relaciones débiles. Siendo los tres principales roles preventivos del tercer lado
el de proveedor, posibilitando que la gente satisfaga sus necesidades, el de maestro,
ensefiando habilidades para manejar el conflicto, y el de constructor de puentes,
forjando las relaciones.

Serd necesario, que para que este modelo pueda arraigar en la organizacion, todos los
miembros de la misma deban tener interiorizados, por lo menos, los tres roles y
desempeiiarlos de forma cémoda y rutinaria.

La parte del modelo de la prevencidn y la negociacidén, se implementaran en la
organizacidn a través de una capacitacidn general que recibiran todos los trabajadores,
la Junta Directiva o Patronato, asi como unos representantes (por lo menos) de los
siguientes colectivos: personas con discapacidad, familias y voluntarios, que tendran el
compromiso de reproducir la capacitaciéon al resto de compafieros que no pueda
asistir.

C. NEGOCIACION

Aunque la organizacidon que implemente el modelo de gestién de conflictos ya tenga
una cultura de dialogo, sea una comunidad del tercer lado y los miembros de la
entidad se situen desde un lugar interior que predisponga a la apertura al otro, es
normal que las personas de la organizacién reconozcan divergencias en sus intereses.

Se entiende que la negociacidn es un proceso voluntario, privado, confidencial y que se
da Unicamente entre las partes implicadas. Al ser todos los miembros de la
organizacién susceptibles de tener un conflicto, es fundamental que todos conozcan y
pueda aplicar sin miedo este procedimiento basico de la gestidén y transformacién de
los conflictos.

Se propone la negociacion basada en principios, mas conocida como el método
Harvard. Este método ofrece una técnica de negociacion eficiente y amigable, que se
centra en identificar y satisfacer los intereses de ambas partes (Yo gano-Tu ganas),
dejando a un lado las posiciones, mediante la propuesta de opciones creativas y la
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eleccién de aquella que supere la mejor alternativa de cada una de las partes (Fisher,
2002).

d. MEDIACION INTERNA

Antes de que concluya la capacitacidon general, entre todos los participantes, se elegird
a un equipo de mediacion interna. Este equipo estara compuesto por representante de
los principales grupos de interés de la organizacion: profesionales, familias, personas
con discapacidad y voluntarios. El tamafio serd entre 3 y 7 personas, teniendo el grupo
de profesionales mas de un representante.

Los miembros de cada grupo de interés elegirdn a su representante en funcion de sus
caracteristicas personales, buscando a aquellas personas que de forma natural tienen
capacidad para la mediacién y mantienen la neutralidad y la confidencialidad. Estas
personas deben aceptar el cargo de forma voluntaria, ya que requerira un esfuerzo y
predisposiciéon importante por su parte.

Este equipo gestionara los conflictos que no se hayan podido transformar a través de
la negociacién entre las partes, y ademas velara porque la cultura de prevencion de los
conflictos evolucione de manera adecuada.

Los principios de la mediacién son los siguientes: la voluntariedad (no puede obligarse
a ninguna de las partes a someterse a un procedimiento de mediacidn. Incluso en el
caso de que se haya comenzado uno, se puede decidir abandonarla si se considera que
no se estan cumpliendo con las expectativas planteadas), la confidencialidad, el
respeto, la imparcialidad, el caracter presencial (las partes en conflicto deberan
intervenir directamente, en el caso de que sea un grupo, podra acudir un
representante), no vulneracién de la ley (no puede utilizarse la mediacion para
vulnerar principios legales), buena fe (no puede utilizarse la mediacién para otros fines
que no sean la de conseguir acuerdos beneficiosos para todas las partes) y flexibilidad
(no tiene un procedimiento rigido, sino que es adaptable a las caracteristicas de las
partes y a sus necesidades).

Los mediadores internos se capacitaran en el modelo de mediacién facilitadora, el cual
utiliza técnicas orientadas a mejorar la comunicacién y a suscitar la empatia entre las
partes, para que éstas puedan lograr el acuerdo.

d. MEDIACION EXTERNA

Cuando el conflicto tenga una dificultad que exceda la capacidad del equipo de
mediacién interno, debe ser derivado al equipo de mediadores externos. Este equipo
externo estara formado por mediadores expertos con amplia experiencia profesional y
conocimiento de las organizaciones, que podran gestionar los conflictos de orden
superior.

Una vez implementado este modelo de gestiéon de conflictos, la mayor parte de los
conflictos no llegaran a eclosionar, ya que seran prevenidos, pero la mayoria de los que
emerjan seran gestionados a través de la negociacion entre partes. Aquellos que la
negociacion no pueda transformar, que no seran muchos, seran derivados a la
mediacién interna. Existira una pequefia parte de los conflictos, que quizas la
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mediacién interna no pueda facilitar, en ese caso serdn derivados a la mediacidn
externa.

Ademas, este equipo de mediacidon externa se encargara de la orientacién, formacion
permanente e impulso de los equipos de mediadores internos.

4.

CONCLUSIONES

Después del trabajo realizado se pueden presentar las siguientes conclusiones:

1.

Los conflictos, en general, no se han abordado de manera adecuada dentro de
Plena Inclusién. Ademas, se ha identificado una tendencia a no tratarlos, a
aparcarlos.

Actualmente, los trabajadores de Plena Inclusion, de forma general, no cuentan
con las competencias para poder abordar los conflictos sin miedos vy
aprovechando las oportunidades que nos ofrecen. Pero la propuesta que ofrece
puede cambiar esta realidad, que ya contempla la capacitacion de todos los
trabajadores de las organizaciones que se sumen al proyecto, por tanto, puede
invertirse esta situacion.

La mayor parte de las organizaciones de Plena Inclusidn no cuenta con un modelo
de gestion de conflictos, a pesar de que las organizaciones consideran que es
bastante o muy necesario contar con un modelo de este tipo. Una de las razones
gue puede explicar esta realidad, es que las organizaciones de Plena Inclusién no
han tenido al alcance un proyecto concreto y adaptado al sector, que aborde esta
situacion.

La literatura sobre conflictos y las entidades que han respondido a la encuesta,
consideran de forma general que contar con un modelo de gestién de conflictos
implicaria prestar mejor el servicio, por tanto, cumplir en mayor medida la misién.
Por ello, implantar este modelo dard como resultado un movimiento mas capaz de
llegar a la plena inclusion, obteniendo mayores cotas de calidad de vida para las
personas con discapacidad intelectual o del desarrollo y sus familias.

La implementacién de este modelo creard una cultura de paz en las entidades que
se embarquen en el proyecto, pudiendo ser un elemento de cohesién entre las
organizaciones e identitario del movimiento Plena Inclusién.

Se considera el momento propicio para que las organizaciones de Plena Inclusion
comiencen a formarse y trabajar sobre la gestién de los conflictos, tanto por el
contexto general del movimiento como por la disponibilidad de los lideres de las
organizaciones para implementarlo.

Los conflictos gestionados de forma adecuada, son una fuerza motriz que
contribuyen a generar los cambios que precisan las organizaciones para adaptarse
a las demandas internas y externas, siendo fiel a su identidad. Ademas, la gestién
adecuada de los conflictos genera un aprendizaje organizacional, que permitira
afrontar los préximos retos con mayores garantias.
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Las entidades que apuesten de manera decidida y hagan suyo el MAGICO,
desarrollaran una cultura organizacional de respeto y escucha a todos sus
miembros, de participacidn, de conciliacién de intereses, de trabajo en equipo, de
corresponsabilidad y de confianza. Poniendo en marcha un sistema de mejora
continua, a partir de la transformacién de los conflictos que se generen, que
proporcionard un mayor desarrollo de la organizacion.

El MAGICO es un modelo susceptible de aplicarse a cualquier sector, pero estd
disefiado para organizaciones complejas con un elevado nivel de conflictividad que
cuenten con estructuras de segundo o tercer nivel (es decir, federaciones o
confederaciones), por lo seria necesario realizar ajustes para adaptarlo a otra
realidad.

“Si quieres la paz, preparate para la paz” Galtung (2003). Esta frase resume el
mensaje se quiere transmitir con este trabajo; los conflictos son inherentes a la
naturaleza humana y si no tenemos un modelo que facilite y transforme estos
conflictos del dia a dia, no alcanzaremos la paz.
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