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  En el año 2000 Tino Prat decidió capitalizar sus experiencias como empresario creando una consultora especializada en la gestión de conflictos, empezó a formarse y enseguida se dio cuenta de que se necesitaba un modelo que reconciliara todo lo que existía hasta entonces y diera un paso más allá. Mientras preparaba su nueva profesión conoció a Lluís Casado, entre otros consultores, y juntos formaron un proyecto, formando un pequeño grupo de estudio que se fue reuniendo para elaborar el modelo que llamamos “Conflict Mentoring”. En el año 2006, Lluís Casado y Tino Prat decidieron plasmar en este libro los frutos de las experiencias que posteriormente han ido obteniendo al aplicar su modelo al mundo empresarial.
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  Prefacio




  Cuando en el año 2000 decidí capitalizar mis experiencias como empresario creando una consultora especializada en la gestión del conflicto, empecé a formarme y enseguida me di cuenta de que se necesitaba un modelo que reconciliara todo lo que existía y diera un paso más allá. Mi objetivo era contribuir con algo innovador para que las empresas fueran un lugar más humano y en consecuencia más rentable.




  Mientras me preparaba en mi nueva profesión, conocí a tres consultores excepcionales: Lluís Casado Esquius, Antonio Valls Roig y Guy Philippe Marc Giménez, con quienes nos fuimos reuniendo desde el año 2002 al 2005, para elaborar el modelo que llamamos Conflict Mentoring. Con ellos y gracias a la confianza de las organizaciones que se prestaron a testar la efectividad del modelo y validarlo, redactamos el Manual del Conflict Mentoring, Barcelona 2005, como documento didáctico para seminarios.




  En el 2006, Lluís y yo decidimos plasmar, en la primera edición que se hizo de este libro, los frutos de las experiencias que habíamos ido obteniendo al aplicar nuestro modelo en el mundo empresarial.




  En esta segunda edición titulada El mapa del conflicto, revisamos y actualizamos el modelo, simplificamos el lenguaje y añadimos un apartado sobre prevención del conflicto, pues en la anterior edición no había sido considerado como un tema aparte.




  También queremos resaltar el hecho de que, cuanto más usamos el mapa, más nos sorprende su enorme aplicabilidad, que puede extenderse a cualquier tipo de relación humana, especialmente a las relaciones de pareja.




  Repetimos la mención extraordinaria a nuestros dos entrañables partners: Toni Valls, por su practicidad positiva y Guy Giménez, por ser el perfecto abogado del diablo; a ambos, gracias por vuestra imprescindible colaboración en la creación del modelo. Ha sido un placer nutritivo y extraordinario compartir esta travesía con vosotros.




  En segundo lugar, agradecemos la paciencia de todos los amigos que desinteresadamente han colaborado con sus consejos y correcciones a la redacción de la primera edición, pero más especialmente a Alberto Gordillo, Noemí Aviá, Rafael de la Sotilla, Manel Sellarés, Tania Valcárcel-Resalt, Gloria Jover, Valentín Estefanell, Tomás Prat, Oriol Amat, Jaime Guardiola y Mariña Tatter-Schacht.




  Por último, quiero mencionar especialmente a algunos de los amigos que me ayudaron a iniciar mis pasos en este nuevo mundo: Jaime Aymar, Maite Usón, Miguel Aznar, Eduard Vinyamata, Javier Mendoza, Nora Femenía, Colin Rule, Carlos Losada, Rogelio Imperiale, Marga Martí, Mara Dierssen y José Ramón Ferrer.




  TINO PRAT




  Prólogo




  Cuando Tino me propuso escribir este prólogo traté de resistirme. A pesar de mi formación y dedicación al mundo de la empresa no suelo leer libros de management. Le dedico tanto tiempo a mi vida profesional que siempre me ha parecido más atractivo leer novelas, ensayos, biografías, cualquier cosa que ayude a evadirme del exigente ritmo diario.




  Sin embargo, como soy de los que creen que escribir un prólogo implica leerse aquello que se va a prologar, una vez vencida mi resistencia me entregué a la causa y leí con atención Conflict Mentoring®, escrito por Lluís Casado y Tino Prat. Y la realidad es que me gustó.




  Me gustó cómo empieza por desmitificar el conflicto, identificarlo como algo que está presente en la vida de las empresas, a veces latente, casi siempre expreso y doloroso, y cómo muchos conflictos pueden evitarse sabiendo canalizar las discrepancias, poniendo en valor la riqueza de la diferencia; pero al mismo tiempo, cuando el conflicto se produce, cómo puede superarse y hacerlo evolucionar para generar crecimiento, valor e innovación.




  Este enfoque realista, o mejor dicho, de aceptación de la realidad, hace más fácil identificar un enfoque productivo del problema y, desde ese punto de partida, la habilidad de los autores ha sido su capacidad para construir una metodología que permita identificar el estado conflictual de la organización y cómo afrontarlo. Su modelo de Conflict Mentoring®, incluido el, por lo visto, polémico, eje «miedo-amor» es creativo e innovador.




  Me gustó que el enfoque de esa metodología sea desde la perspectiva de las interacciones humanas. Cómo la gestión de la discrepancia y la resolución de conflictos tienen que ver con la inteligencia emocional de quienes participan en una organización y cómo esa variable es gestionable y es crítica para el éxito. Toda organización, cuando gestiona sus recursos humanos, no debe quedarse sólo en la valoración de sus capacidades y conocimiento concreto del puesto de trabajo, sino que debe identificar y desarrollar competencias como las relaciones interpersonales y el trabajo en equipo que permitan desarrollar estilos directivos propensos al diálogo, o mejor, al debate constructivo que aflore el potencial de cada uno, que es la verdadera palanca de creación de valor.




  Solemos hablar mucho de las empresas más exitosas, aquellas que rompen los paradigmas, que saben interpretar los deseos del consumidor, que se adelantan al futuro, pero si algo tienen en común y les hace perdurar en el tiempo es su capacidad para adaptarse al entorno y reinventarse a sí mismas. En un mundo como el actual, abierto, global y cambiante, la clave es desarrollar equipos que sepan poner en común talentos y personalidades diferentes, aprovechar lo mejor de cada uno y, por supuesto, en ese proceso, convertir la discrepancia en una fuente de creación de valor. Por eso son tan ciertos los riesgos que los autores señalan sobre la cultura del consenso.




  Me gustó cómo a lo largo de la obra se sabe combinar el planteamiento teórico de la metodología propuesta con la realidad práctica de casos reales y de ficción que en algún caso se leen como una novela de acción. Tiene además la virtud de ser práctico, ofrecer herramientas para el análisis, mecanismos para afrontar las relaciones y los conflictos con más conocimiento.




  Creo que Lluís y Tino han conseguido un magnifico trabajo que va a ser de gran ayuda a muchos profesionales (que sean aplicados y lo lean). Encontrarán un libro que les ayudará a hacer una reflexión profunda de su realidad conflictual y la de su organización, pero, y esto es lo importante, no les dejará ahí, como tantas veces, con la pregunta ¿y ahora qué?, sino que les va a dar las claves de cómo mejorar esa realidad. Felicidades.




  JAIME GUARDIOLA ROMOJARO


  Consejero Delegado del Banco de Sabadell
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  Introducción




  La primera vez que presentamos Conflict Mentoring®, fue a un director general con más de sesenta mil empleados que nos recibió diciendo que perdíamos el tiempo con él, porque: «En esta empresa no hay conflictos».




  Tras escuchar el modelo, él mismo se sorprendía al darse cuenta de la gran cantidad de conflictos que tenían y, sobretodo, de que estaban afectando a los resultados de una manera mucho más directa de lo que jamás hubiera pensado.




  La palabra conflicto produce una reacción defensiva inmediata, porque existe la creencia de que un buen gestor no debería tener conflictos. Sin embargo, se alardea de tener muchos problemas que atender; quizá para justificar su empleo y su valía.




  El valor que se da a la palabra problema, no es paralelo al de la palabra conflicto, porque los problemas suelen tener consecuencias directas y evidentes en los resultados económicos y no sucede lo mismo con los conflictos. Además, normalmente los problemas suelen solucionarse con técnicas y métodologías objetivas; en cambio el conflicto requiere habilidad e inteligencia emocional y por lo tanto pertenece al extraño mundo de lo subjetivo.




  La connotación negativa que nuestra cultura asigna al conflicto, es el motivo de la tendencia a ocultarlo o ignorarlo, desaprovechando así las oportunidades de mejora que encierra si se atiende de forma adecuada. Es prioritario que el management empiece a ver el conflicto como una oportunidad de oro para mejorar la rentabilidad económica de las empresas, gracias a los efectos que produce la mejora emocional en las organizaciones. En este libro planteamos otras maneras de ver la discrepancia y damos la voz de alarma para que se asuma que el conflicto juega un papel crucial en la cuenta de explotación.




  Hasta ahora las empresas no tenían sistemas ni especialistas en el organigrama para afrontar el conflicto. Además, la incertidumbre de que al intervenir empeore la situación, favorece que no se afronte, dejándolo en manos del dicho catalán: «Quien día pasa, año empuja». Conflict Mentoring® es un modelo que permite decir «basta de claudicar ante el miedo que genera la palabra conflicto». Sólo perdiéndo el miedo al conflicto, se podrá prevenir y afrontar, mejorando así el clima laboral y la rentabilidad de las empresas. Pero veamos un caso práctico para ilustrar un tipo de conflicto habitual en nuestras organizaciones:




  

    Caso: Red Planet




    Entre los miembros del comité de dirección de la empresa Red Planet se respiraba mucha tensión, porque el gerente había decidido acabar con los constantes enfrentamientos entre Mario, director comercial, y Hans, director de producción.




    Todo el mundo aplaudía a Mario por el fuerte impulso comercial que había liderado. Desde su incorporación a la compañía, hacía dos años, las ventas se habían disparado. Por otra parte, Hans era el director más antiguo y estaba muy bien considerado por el alto nivel de calidad de la producción, que él había situado muy por encima de la media del sector.




    El nuevo estilo comercial de Mario chocaba con la cultura tradicional de la empresa y particularmente con Hans, dado que su origen centroeuropeo había impreso una mentalidad muy rígida a su departamento de producción.




    Las exigencias de planificación de Hans chocaban con las de flexibilidad para adaptarse al cliente que reclamaba Mario y lo que había empezado con pequeños roces, derivó hacia una irritación mutua que acabó por dificultar la comunicación y, lo que es peor, había ocasionado problemas con clientes importantes.




    El conflicto entre Mario y Hans creaba tensión. En aquella empresa cosas así no habían sucedido nunca y la gente estaba deseando que el gerente cortara aquello de inmediato. El gerente también se sentía incómodo, especialmente porque tenía claro que todo era debido al estilo del recién llegado Mario, quien no se había adaptado a la cultura de Red Planet, pero por otra parte sus resultados estaban levantando la empresa y no era cuestión de echarlos a perder. En cualquier caso iba a exigir a los dos protagonistas que firmaran la paz allí mismo, porque no iba a tolerar ninguna discusión más.


  




  Esta historia refleja un conflicto habitual en las empresas y también algunos de los errores más comunes que cometemos ante él. Normalmente, tendemos a pensar que el conflicto es malo en sí mismo y que es la consecuencia de que el otro (el culpable) ha cometido errores y por tanto eliminando el conflicto recuperaremos la tranquilidad. En ocasiones esto puede ser así, pero en otras muchas no tanto. Si analizamos con mayor profundidad, podemos formularnos algunas preguntas:




  1.   La exigencia del gerente de que se elimine el conflicto, ¿acabará el conflicto?




  2.   La discrepancia entre modos de hacer ¿debe convertirse en conflicto forzosamente? o bien, ¿no será que no sabemos gestionar la discrepancia?




  3.   Si contamos con un nuevo director comercial que está levantando las ventas gracias a su mente innovadora y un buen director de producción que alcanza una excelente productividad, ¿no deberíamos aprovechar la discrepancia como fuente de riqueza en lugar de castrarla? La nueva discrepancia aporta crecimiento, porque permite descubrir nuevos puntos de vista que afloran oportunidades que antes no se veían y que impulsan hacia la innovación.




  Lamentablemente no hemos sido educados para comprender la riqueza que encierra la discrepancia y, por eso, rechazamos el conflicto y no aprovechamos las oportunidades de crecimiento que esconde. Prejuzgamos el conflicto como «algo malo» que hay que ocultar o erradicar, porque en general nos hace sentir emocionalmente mal.




  A lo largo de nuestra vida, con nuestro mejor comportamiento, hemos ido estableciendo relaciones de la mejor manera posible y, sin embargo, todos tenemos conflictos que no deseamos. Tenemos los conflictos que nos merecemos como consecuencia de nuestras reacciones.




  Afrontar los conflictos con efectividad significa un cambio de actitud en cuanto a dos cosas: abrirnos humildemente al reconocimiento de que no lo sabemos todo y, segundo, aprender a gestionar nuestras reacciones emocionales en conflicto, lo cual no es fácil porque nos falta una guía de referencia y ése es, justamente, el objetivo de este libro.




  Nuestras relaciones dependen de nuestras reacciones emocionales ante cada situación, pero, lamentablemente, no hemos sido educados para distinguir qué estamos sintiendo cuando estamos sumergidos en el conflicto. Gestionar nuestras emociones implica conocerlas y comprenderlas, y así nos será mucho más fácil comprender también las de los demás.




  Habitualmente, cuando nuestras relaciones van mal, nos sentimos desorientados y no entendemos bien lo que está sucediendo; el comportamiento del otro nos sorprende y nos parece erróneo y, si las cosas van a peor, a veces ni tan siquiera comprendemos bien nuestro propio comportamiento. Por eso, de la misma manera que un mapa o un sistema GPS es de gran utilidad para saber dónde estamos y nos facilita trazar la ruta óptima para llegar a nuestro destino, el modelo Conflict Mentoring® se fundamenta en el uso de un sencillo mapa que permite conocer inmediatamente dónde se hallan nuestras relaciones y comprender cómo podemos orientarlas mejor.




  Afrontar el conflicto significa comprenderlo, diagnosticarlo en el mapa, prevenirlo y prescribir intervenciones. Eso es lo que presentamos en cada uno de los tres capítulos que siguen: en el segundo, explicamos las características más corrientes del conflicto en las organizaciones. El tercero es la gran aportación de Conflict Mentoring®: su mapa gráfico, que explicamos, aplicándolo de manera práctica, a un caso real en el que sus conflictos hundieron una empresa bicentenaria. Además, para esta edición, hemos añadido un apartado que muestra cómo utilizando Conflict Mentoring®, afrontar el conflicto ya es un acto de prevención del mismo. En el cuarto, detallamos cómo se aplica el modelo para afrontar el conflicto. Con la lectura del libro, aprenderá una manera diferente de ver sus relaciones, aprendiendo de sus conflictos.
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  El conflicto en las organizaciones




   




  En este capítulo, explicamos que:




  —   El contexto organizacional influye en el desarrollo del conflicto.




  —   Es imprescindible asumir la propia responsabilidad en cada conflicto.




  —   Afrontar el conflicto significa aprender a gestionar las propias emociones.




  —   Las diferentes interpretaciones de la realidad son generadoras de discrepancia.




  —   El tratamiento ineficaz de la discrepancia genera conflicto. Por el contrario, una gestión adecuada de la discrepancia engendra crecimiento.




  —   No hay que confundir el desencadenante del conflicto con su verdadero origen.




  —   Falta crear la conciencia de cuáles son las consecuencias reales del conflicto.




  —   Las organizaciones menosprecian el conflicto porque desconocen su impacto real sobre la cuenta de explotación.




  —   Conviene distinguir entre conflicto y problema.




  —   Un problema mal resuelto puede degenerar en un conflicto.




  —   Hay que definir correctamente los problemas y los conflictos para afrontarlos convenientemente.




  —   Hay que prestar atención al conflicto y a las quejas, porque nos advierten de que el cambio es necesario.




  —   El conflicto está en permanente evolución y su dinámica sigue unas características predecibles.




  Además, presentamos 5 ejercicios para facilitar la comprensión profunda de sus conflictos.




   




  Ante todo conviene ver qué entendemos por conflicto: un conflicto es una interacción entre dos o más personas, en la cual cada una de ellas percibe a la otra como una amenaza para conseguir sus objetivos o satisfacer sus necesidades. Es decir, se produce una incompatibilidad entre los fines de cada uno y el mantenimiento de una relación afectiva satisfactoria.




  El conflicto no puede ser aislado del marco general en el que sucede, ni puede considerarse como un simple fallo en la comunicación, o fruto de las patologías de los implicados. Aunque detrás siempre puede haber problemas de comunicación, o a veces podemos encontrar personas especialmente conflictivas, no por ello podemos sacar conclusiones universales.




  Las relaciones humanas son complejas y al menos intervienen factores de cuatro tipos: sociales, culturales, emocionales y cognitivos.




  Siendo realistas, hemos de considerar el conflicto como algo normal y habitual en las relaciones humanas y, por lo tanto, sería un error forzar la búsqueda de la paz a cualquier precio como única solución, porque esta actitud elimina las posibilidades constructivas que encierra el conflicto en sí mismo; por ejemplo, aprovechar la creatividad que aporta la discrepancia bien canalizada.




  De todo ello podemos concluir que:




  

    El conflicto es una forma ineficaz de regular las discrepancias.


  




  Como vemos, la gestión eficaz del conflicto depende de la manera como afrontamos la discrepancia en nuestras relaciones con los demás y, por consiguiente, la calidad de nuestros conflictos tiene mucho que ver con nuestra habilidad relacional.




  El ser humano funciona como un interruptor inteligente, puesto que reacciona automáticamente a los impulsos que percibe de acuerdo con el modelo aprendido. Nuestras reacciones son de mayor o menor efectividad según nuestro nivel de aprendizaje. Por eso, cuando queremos mejorar un resultado, debemos experimentar y repetir nuevas habilidades para convertirlas en un nuevo hábito, hasta que la nueva respuesta surja automáticamente en nuestra conducta. Cambiar es aprender, pero el miedo nos impide aprender.




  Ante un conflicto, tenemos tendencia a pensar: «Si yo he hecho lo mejor que he sabido, la culpa es del otro». Efectivamente, resulta muy fácil y cómodo echar la culpa a los demás cuando las cosas no van bien, lo cual, por otra parte, es una reacción bastante sana para mantener la autoestima. Pero, si de verdad fuéramos consecuentes con el resultado de nuestros comportamientos, comprenderíamos que obtenemos lo que sembramos y que dos no se pelean si uno no quiere. Siendo honrados con nosotros mismos, hemos de asumir la responsabilidad del resultado de nuestras relaciones como fruto de nuestras propias acciones. Veamos un ejemplo muy simple que recoge una experiencia de uno de los autores:




  

    Caso: Escalada en el garaje




    Al llegar a casa por la noche y aparcar el coche en el garaje comunitario, frecuentemente encontraba el vehículo contiguo mal aparcado, de tal manera que dificultaba mi propia maniobra. La reacción competitiva consistía en aparcar mi propio vehículo de manera que dificultara la maniobra del otro. Sin embargo, todo lo que conseguía con esta estrategia era simplemente que el otro aparcara todavía peor y consecuentemente yo tuviera más dificultades para aparcar mi coche al día siguiente. La escalada competitiva hubiera podido acabar con los dos coches atravesados en medio del garaje.




    La solución inteligente era aparcar el coche con la intención de facilitar al máximo tanto la propia maniobra como la del otro.


  




  Para afrontar el conflicto, necesitamos aprender a gestionarlo y es por este motivo que el primer paso ha de ser una actitud abierta, con deseo y voluntad de aprender, sin prejuicios ni ego. Y en segundo lugar practicar, porque la experiencia repetida automatiza el nuevo hábito hasta sustituir la vieja reacción ineficaz. Por eso le recomendamos que ponga en práctica los ejercicios que vamos proponiendo.




  Es necesario el compromiso y la implicación de todos los actores o de lo contrario la organización no va a aprender y por consiguiente no hay garantía de éxito en conseguir que el conflicto sea capitalizado a favor del crecimiento. Sólo hay conflicto si ambas partes lo permiten y sólo se resolverá si ambas partes lo desean y lo promueven. Y aquí surge el clásico origen de los conflictos: que cada parte quiere tener la razón.




  Retomando el caso Red Planet, ¿quién tiene la razón, Hans o Mario?




  La realidad no es más que una interpretación personal de las percepciones que tenemos. En consecuencia, hay tantas realidades como seres humanos. Por ejemplo, es muy habitual que al recordar un acontecimiento de la infancia con un viejo amigo, las versiones no coincidan y, sin embargo, no por ello hemos de entrar en conflicto, sino que así podremos recrear una visión más completa de la realidad.




  Si añadimos que nuestra percepción está sesgada por nuestras expectativas y que éstas son fruto de nuestras necesidades, nuestros deseos y nuestros intereses, el resultado es que las versiones personales de la realidad pueden llegar a ser muy diferentes entre unos y otros.




  

    Las diferentes interpretaciones de la realidad son generadoras de discrepancia.


  




  Efectivamente, si me encuentro en el desierto con recursos suficientes para no sentirme amenazado, mi relajación emocional activará mi cerebro para disfrutar del paisaje, descubriendo aspectos que me pasarían completamente desapercibidos si me encontrara sediento y sin reservas de agua. En este segundo caso, mi capacidad perceptiva estará sesgada por el miedo, limitándome a distinguir todo lo que me rodea como: «agua sí», o «agua no».




  Cuando nos encontramos en una situación crítica, nuestro cerebro se concentra exclusivamente en detectar todo lo que sea «agua sí», porque me acerca a mi supervivencia. Y simultáneamente, deja completamente fuera de mi percepción todo lo que no cubre mis necesidades inmediatas, es decir: «agua no». El cerebro está diseñado emocional y energéticamente para la supervivencia, que es nuestra principal fuente de motivación.




  Por lo tanto, si los intereses de Hans son optimizar la producción, cualquier acción por parte de Mario que le aparte de sus objetivos serán «agua no» para Hans, y por lo tanto los considerará absolutamente irrelevantes y absurdos. Y al revés, las acciones de Hans encaminadas a conseguir mejoras de productividad que no estén en línea con los objetivos de ventas, serán «agua no» para Mario, quien las juzgará como absurdas e irrelevantes.




  En definitiva, ni Hans ni Mario tienen la razón, pues cada uno tiene la visión de sólo una parte de la realidad de la empresa, lo cual significa que ambos se necesitan y, por lo tanto, una mala gestión de la discrepancia alejará a Red Planet del crecimiento. Como suele decir Rafael de la Sotilla, gerente de Mekano4: «Si en el comité de dirección mi equipo pensara igual que yo, no los necesitaría». Y como dice Susana López Ribera, gerente de Globally: «Sin conflicto no hay vida».




  Ante este panorama, la principal conclusión es que:




  

    El conflicto es un fenómeno inherente a las relaciones humanas.


  




  Una organización es un sistema social muy complejo y, por lo tanto, la probabilidad de que surjan discrepancias entre sus miembros es cada vez más alta.




  Esto se ha agravado extraordinariamente dada la crisis financiera estructural y la evolución del sistema económico hacia mercados globales, con una mayor competencia externa y mayores exigencias de innovación y adaptación. Todo ello está forzando a las organizaciones a adoptar estructuras y procesos más flexibles, sistemas de planificación más blandos y a aumentar la autonomía y responsabilidad de los miembros de la organización.




  Los organigramas, los sistemas de dirección por objetivos, las descripciones de funciones de las organizaciones, etc., ya no son capaces de ordenar y regular el funcionamiento interno de las empresas de manera dinámica y que permita su ajuste de forma permanente. Es por ello que parte de lo que antes era regulado por la jerarquía y el organigrama, ahora debe autorregularse, sin que hasta la fecha se haya hallado un sistema o mecanismo que lo solvente de manera automática. El crecimiento del outsourcing (subcontratación) y de las empresas en red, son dos claros ejemplos, porque cumplen bien con esos objetivos de flexibilidad, reducción de costes fijos, stocks, etcétera.
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