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PROLOGO

Llevo afios observando, desde dentro de grandes compaiiias, los enormes
esfuerzos que se realizan para optimizar procesos, para perfeccionar funcio-
namientos logisticos, para perfilar hasta el dltimo detalle una operacién, para
reducir el coste de una imperfeccion en la produccidn, en definitiva, el coste
de la no calidad en la produccién o un servicio.

Sin embargo, algo que a dia de hoy ain consigue sorprenderme en el
mundo de las grandes organizaciones, es la poca atencion que se presta al
estado de la interrelacion humana, de las relaciones entre las personas, entre
los distintos departamentos, entre sus unidades estructurales o los distintos
ambitos funcionales que componen la organizacion. De hecho, lo que mds me
aturde es la falta de concienciacion por parte de la direccidn, de la importancia
de su impacto econémico.

En un entorno econémico globalizado en el que vemos que las lineas
de produccion son similares en las grandes corporaciones automovilisticas,
que las plataformas de CRM son las mismas en las compaiifas de servicios
a nivel mundial, que las bases de conocimiento estdn en la red accesibles
gratuitamente a todo el mundo, la ventaja competitiva de una organizacion
la marcard la actitud que tomemos frente a nuestra responsabilidad. Actitud,
en dos sentidos diferenciados. El primero, la actitud personal, individual,
que tomemos cada uno de nosotros: qué hace cada uno de los miembros de
la organizacidn para hacer bien su trabajo, para satisfacer ain mads al cliente
(ese plus que damos, si queremos darlo). Y el segundo es la “actitud organi-
zacional”. ;Qué hace la direccion de la organizacion para generar dindmicas
positivas de funcionamiento entre las personas que la componen, para crear
entornos de trabajo productivos, creativos y fructiferos que generen ademads
de productividad, creatividad e innovacién? El hacer, o no hacer algo en esa
direccion, va a marcar la ventaja competitiva real de una compaiiia en el
siglo XXI: solamente las compaiiias que entiendan que el foco de atencién
de su direccion debe de estar en su cliente asi como, en cuidar a las perso-
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nas que la componen, serdn capaces de optimizar sus resultados en su total
potencialidad.

Han pasado ya las épocas de mercenariados, en las que el tinico moti-
vador de un empleado era el monetario; ahora las personas escogen en qué
compaiifas vuelcan sus esfuerzos también en base a sus valores, al trato que
se les depara, a la dignidad con que se les dirige.

Atendiendo, pues, a las relaciones interpersonales, cuidando de su estado
y su proceso, creamos entornos de trabajo propicios a la creacidn, a la inno-
vacidn, a la evolucion en el mds amplio sentido de la palabra. Ese entorno es
el que permite generar nuevos productos, nuevas ideas y nuevos servicios. Y
crea compromiso y vinculacién emocional de las personas con su organiza-
cidn, lo cual es la garantia de negocio a largo plazo.

Es por ello que el modelo que desarrolla la Dra. Novel es una herramienta
impagable para las grandes organizaciones que quieran estar en esa van-
guardia. Cuidando a sus equipos, cuidando sus interrelaciones y afrontando
de forma madura sus conflictos, en el mejor de los casos, anticipdndose a
su eclosidn. Imaginense poder estar realmente “per la feina” ( me permito
la licencia de utilizar esa expresion catalana que significa estar focalizado,
concentrado en el trabajo, en la tarea que se estd realizando), sin preocuparse
adicionalmente por los “lios” que se establecen entre personas sin afinidad
pero que deben trabajar conjuntamente, entre equipos de procedencias cultu-
rales distintas, entre departamentos con misiones, a veces, algo divergentes
entre si... jQué potencialidad de ahorro! Ahorraremos tiempo en el desarrollo
y entrega de proyectos, ahorraremos energia invertida en intentar convencer
a personas que no estdn dispuestas a escuchar a priori, ahorraremos malinter-
pretaciones, reuniones boicoteadas, mails cruzados sin aporte a una solucion,
ahorraremos el escaso dinero publico y privado... haciendo organizaciones
mds eficientes.

A veces, se confunden los términos de lo qué debe ser un “buen directivo”
o una “buena directiva”. El modelo cldsico (Ilamémosle “modelo ramapithe-
cus”) se caracteriza por la distancia en las relaciones jerdrquicas, por la falta
de transparencia, por la amenaza y el miedo como herramienta de gestion
del equipo, por el premio material y monetario como tnico motivador, por la
carga de prejuicios en las decisiones, por la clonificacién de los perfiles que
componen los equipos (todos deben seguir un patrén similar al del mando),
por la unidireccionalidad de las decisiones y en la comunicacién. Todo esto
se desarrolla de forma inconsciente y con una justificacion constante de que
los resultados lo exigen asi.

Sin embargo, hay otras formas de dirigir. El modelo contrapuesto al pri-
mero, es el “modelo ya humano”, lo denomino asi como forma mds elaborada
a la mds bdsica, la mds gutural, con base de conciencia de lo que exige esa
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responsabilidad, con una auto-observacion constante y una auto-supervision
de los propios actos de direccién y sus consecuencias. Sus caracteristicas
son la proximidad en las lineas jerdrquicas, la apertura en las vias de comu-
nicacion, la trasmision de los objetivos de la organizacion, la posibilidad de
acceder a todo lo positivo de la organizacion independientemente del rango
que se ocupe, el respeto hacia las personas, el cuidado de las relaciones per-
sonales tanto entre miembros de los distintos niveles jerdrquicos como entre
pares, el sentido de equipo unido a una misién comun, compartida y explicita,
la diversidad que componen esos equipos con muchas formas distintas de
percibir la misma realidad es su riqueza, la generosidad como herramienta
de gestion (generosidad no necesariamente salarial, sino, generosidad en el
tiempo de dedicacién, en el conocimiento compartido, en la informacion,
en los éxitos de equipo a compartir, en las posibilidades de desarrollo pro-
fesional y personal). El interés genuino por las personas que componen la
organizacion y el cuidado real de los equipos y sus miembros, el mimo con
el que se les dirige. Si, puede parecer contradictorio, a simple vista, que la
generosidad y la inversidn de tiempo y esfuerzos en las personas y la cuenta
de resultados positiva vayan en la misma direccion. Eso puede ser asi a corto
término, pero en términos de sostenibilidad empresarial y con una visién ya
solamente a medio plazo, cualquiera de esas inversiones es rentable. Eso es un
entorno propicio a la generosidad de ideas, a la innovacion, a la creacién de
nuevos productos y servicios, a la corresponsabilidad en la evolucién positiva
y sostenible de las empresas. Eso es la base de la atraccidn y retencion de
los mejores (;no hablamos tanto de retener el talento?). Y en el mds estricto
sentido darwiniano, es lo que va a llevar a la supervivencia de la empresa en
el mercado y a su evolucion en el tiempo. Atin mds en entorno de restriccion
econdmica como el actual.

Mientras reviso estas lineas, oigo por la radio cémo se estdn desarro-
Ilando las negociaciones de paz entre Netanyahu y Abas y pienso, jsi Hillary
Clinton hubiese tenido a tiempo en sus manos el libro de la Dra. Novel, se
hubiese ahorrado algunas preocupaciones en Sharm el-Sheikh!

Queridos lectores, disfruten esta obra, ciertamente técnica, llena de sen-
tido comun, de inteligencia organizacional y de generosidad social que nos
ofrece la Dra. Novel y apliquenlo en los equipos que dirijan. Y a sus propias
familias. Les aseguro que ser generoso con el entorno, ser buena persona, es
rentable. Lo mismo vale para las organizaciones.

Francina VaLLs CALVET
Experta en desarrollo directivo y organizacional






INTRODUCCION

Este libro es el fruto de afios de trabajo cooperativo. Porque no se
escribe un libro de hoy para mafiana, sino a base de aplicar sistemad-
tica y concienzudamente lo que otros han descrito, probado, experimen-
tado y compartido. Analizando y mejorando. Inventando y creando.
Errando y recomponiendo. Aprendiendo, en suma. Y a todas estas aportacio-
nes, muchas de ellas citadas en este libro, que han enriquecido y ampliado
mi visién de la mediacion, les debo un sentido agradecimiento.

Inicialmente, pretendia tan solo describir las técnicas que usamos en
mediacidn, a menudo procedentes de otras disciplinas y reformuladas bajo
el paraguas mediador. Poco a poco me fui dando cuenta de que el objetivo
inicial, sumamente técnico, quedaba desdibujado porque en realidad el
trabajo que he desarrollado en los dltimos seis afios, ha ido dirigido no
tan solo a crear servicios de mediacion, sino que habia un eje central que
dirigia todos estos proyectos. Y ese eje, era un suefio tenia que ver con la
innovacién y el cambio cultural en las organizaciones de salud, que fue
donde inicié mi experiencia como mediadora organizacional.

El suefio era ayudar a construir organizaciones del Tercer Lado, como
las denomina William Ury. Organizaciones que atnan el cuidado a las
personas que alli trabajan y se relacionan —sean clientes, pacientes o
usuarios—, con los beneficios o resultados que la empresa u organizacion
desea obtener. Estos beneficios pueden ser de orden econémico, de calidad
en los servicios prestados y/o productos ofrecidos, de imagen interna y
externa, de impacto social, de generacion de valor afiadido y tantos otros
intereses legitimos, que las personas, grupos, empresas y organizaciones
tienen. Y es a partir de esta implicacion de todos los actores del sistema
organizacional, de estos procesos de co-responsabilizacion desde el marco
del tercer lado, que serd posible crear el ideal de una organizacion de
éxito compartido.
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En esta linea de promover la innovacion y el cambio organizacional a
través de la adquisicion de nuevas habilidades mediadoras que favorezcan
la gestidn del consenso, el tratamiento positivo del conflicto asi como la
construccion de espacios de didlogo constructivo y efectivo, me propuse
trabajar en la propuesta de un modelo que realmente colaborara en esta
transformacidn organizacional. Y de ahi que en el capitulo 5 se presente
una propuesta de innovacién y cambio, a través de implantar sistemas de
mediacion. Y el resto del libro gira entorno a este supuesto conceptual.

Para esta transformacion cultural, todas las personas de las organi-
zaciones son importantes y deben ser incluidas como agentes de valor.
Y es por ello que el enfoque sistémico impregna toda esta propuesta de
trabajo. Esto significa que todo el mundo estd implicado en este cambio
hacia la construccion de paz organizacional: Desde los altos directivos que
deciden las politicas a aplicar, los mandos intermedios que las transmiten,
las personas con capacidades de decision y de actuacidn que las apoyan o
discuten y los trabajadores de la organizacion que las implementan. Todos
estdn implicados y todos son piezas clave, si lo que se pretende es crear
un mundo mejor en nuestra propia casa —como algunos le llaman a su
empresa—, en el lugar donde pasamos como minimo, una tercera parte
de nuestra vida. Algunos incluso, bastante mas.

Estamos en la era de la participacién ciudadana, de la construccion
de consensos para un trabajo mds eficiente, mds motivado, mds com-
prometido, que proporcione mas beneficios tanto a nivel personal, como
empresarial y social. El concepto de felicidad es hoy mds importante que
en otras épocas, probablemente porque tenemos otras necesidades mas
bdsicas resueltas. Y ser feliz en el trabajo es un anhelo compartido por
muchos, por casi todos. Y sintiéndose felices, las personas trabajan mejor
y con mejores resultados para si mismas y para los demds. Y éste es uno
de los objetivos del trabajo mediador en las organizaciones: ayudar a las
personas a que se sientan bien en su trabajo, con sus equipos, consigo
mismas y con el mundo que las rodea. Ayudarlas para que trabajar con
seguridad y calidad sea algo deseado y la discusién positiva, un medio
para conseguirlo.

Definitivamente, las personas son las que dirigen las organizaciones
y las que les dan un matiz que las distingue de otras. También son las
personas —todas— las que trabajando en su dia a dia, le dan una marca
distintiva a su actuacién y a su propia empresa u organizacion. De modo
que si deseamos que el servicio prestado o el producto ofrecido sea, seguro
y de mdxima calidad, el secreto estd no solo en controlar la calidad de
los procesos, procedimientos, itinerarios o resultados, sino sobre todo en

12
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cuidar a las personas que los tienen que llevar a cabo y de las que depende
la calidad final y la satisfaccidn del personal y del cliente o usuario. Y
esto es tan importante para las instituciones publicas como para las orga-
nizaciones o empresas privadas.

En esta linea sistémica y de impregnacion de este nuevo paradigma
de construccion de consensos y de espacios de mejora de las relaciones,
este libro promueve de un lado, una estructura global que incluye proce-
sos de formacién a toda la organizacion y de prevencion y tratamiento
del conflicto por sistemas especializados de mediacion. Asi{ mismo y de
modo complementario, apuesta por el el ideal de que decenas de personas
actien como lideres informales en los procesos de construccion de paz
en las organizaciones, en sus equipos y de forma cercana en los grupos
con los que se relacionan. Es un modo adicional de impregnar a toda la
organizacién de un nuevo modo de “estar y relacionarse”, para trabajar
de manera conjunta en este suefio de transformar a una organizacion que
ya funciona, en otra que afiade valor a lo que ya tenfa: el valor de la
construccion de cultura de paz organizacional.

Ademds de una descripcidn del conflicto y de los sistemas de media-
cidn a aplicar en una organizacién, hay una parte importante de este libro
que contiene técnicas y habilidades mediadoras a utilizar, para la mejora de
la comunicacion en cualquier situacidn y especialmente en las que existen
diferencias o conflictos, es decir, en comunicaciones dificiles. Deseo de
todo corazén que sirvan de utilidad para las personas que lean este libro,
para aquellas que estdn en situacién de especial vulnerabilidad al conflicto
por el tipo de trabajo que desarrollan y, sobre todo, para los lideres de los
equipos y de las organizaciones, de los que depende en gran medida que
este suefio de un “mundo organizacional mejor”, sea una realidad.

GLorRIA NOVEL MARTI

Sant Just Desvern (Barcelona)
3 de agosto 2010
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PARTE I

SOBRE EL CONFLICTO EN
LAS ORGANIZACIONES






1. CONSIDERACIONES INICTALES
ACERCA DEL CONFLICTO

Para hablar del conflicto organizacional, es imprescindible comenzar
desde un marco general sobre cémo conceptualizamos el conflicto, asi
como los procesos tradicionales que se han venido utilizando para su
resolucion, cuestiones que se presentan a continuacion.

1.1. LAS DIFERENCIAS Y LOS CONFLICTOS

El término “diferencia” se utiliza para identificar una “cualidad o
aspecto por el cual una persona o cosa se distingue de otra” asi como para
indicar la existencia de desacuerdo, discordia o discrepancia, distincién o
comparacion entre dos 0 mds cosas.

Desde el enfoque mediador, las diferencias en tanto que cualidades
distintas, pueden ser vistas como elementos de complemento que propor-
cionan, en el marco de la combinacion relacional, un resultado de “suma”
de estas cualidades o valores, consiguiendo asi un resultado mejor, mul-
tiplicado, eficaz y eficiente.

En matematicas sin embargo el término “diferencia” se refiere a una
“resta de valores” y este, es un concepto interesante para la reflexion. En
el marco de las relaciones humanas resulta significativo este concepto de
“resta”, dado que las diferencias que no se gestionan de modo positivo,
pueden transformarse en un conflicto que efectivamente, dard como resul-
tado una “resta” de las capacidades y de las potencialidades de las personas
y de los equipos de trabajo, como mds adelante veremos.

A menudo decimos “estas personas tuvieron una pequefia diferencia,
pero ahora son amigos”, lo cual indica que no fue realmente algo grave.

17



Gloria Novel Marti

Por el contrario, un conflicto va mds alld en la intensidad, en el tiempo y
en las consecuencias, pudiéndose observar las siguientes caracteristicas:

* Diferencia de intereses percibida con la creencia de que las partes
en sus aspiraciones normales no pueden alcanzar simultdneamente
(Rubin, Pruitt y Hee, 1986).

e Decision de un comportamiento consecuente, en un sentido de lucha
por la primacia del poder, de la razon o de lo que esté en discusion.

Esto significa que en situacidn de diferencias, las personas no necesa-
riamente pondrdn en marcha actuaciones 0 movimientos coherentes con su
percepcion de peligro o amenaza, mientras que si lo harfan en situacion de
conflicto, cambiando sus interacciones en lo social, mas alld del individuo
(Redorta, 2007).

1.2. CONCEPTO DE CONFLICTO

Vinyamata define el concepto de conflicto como “Confrontacion de
intereses, percepciones o actitudes entre dos o mds partes. Cuando los
conflictos comportan perjuicios para alguna o todas las diversas partes
afectadas, se puede concluir que el conflicto en cuestion se encuentra
deficientemente gestionado y que eso podria conducir a un enfrentamiento
pernicioso” (Vinyamata, 1999).

El problema se presenta pues cuando hay incompatibilidad entre las
conductas, percepciones, objetivos y/o afectos de los individuos y grupos,
siendo entonces cuando se da una expresién agresiva de la incompatibi-
lidad percibida.

Complementariamente, Marinés Suares (2005) considera que “El con-
flicto es un proceso interaccional, que como tal nace, crece, se desarrolla
y puede a veces transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces
permanecer estacionario; Que se co-construye reciprocamente entre dos o
mds partes, entendiendo por partes a personas, grupos grandes o pequefios,
en cualquier combinacion”.

En cualquier conflicto la percepcion de las partes es lo primordial. La
forma de percibir el conflicto, los objetivos, las intenciones y motivos del
otro nos marca la evolucién del mismo. De Bono explica en este sentido,
la importancia de aprender a pensar desde distintas perspectivas para poder
evaluar en su totalidad la situacion de que se trate y poder intervenir con
toda la informacion posible (De Bono, 1999), con resultados positivos.
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