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Introducción: Influir en la cultura de la organización para la mejora de la convivencia


No hay historia, sino historiadores; no hay hechos, sino creencias y opiniones.


Cultura de mediación y resolución pacífica de conflictos y los centros educativos


Las organizaciones tienen vida propia. Las instituciones escolares son algo más que la suma de sus partes, de sus elementos... En definitiva, una escuela no se explica solamente por las personas que forman parte de ella.


Bertalanffy (1987) demuestra que las organizaciones tienen vida propia: «Nacen, crecen, se diversifican y se hacen más complejas y pueden morir. Las instituciones escolares son sistemas que pueden evolucionar y crecer en complejidad».


Para decir que cada institución tiene una determinada manera de funcionar internamente y de relación con el entorno se acostumbra a utilizar la expresión cultura organizativa. En realidad, la palabra «cultura» designa un complejo modelo de relaciones en constante cambio pero, al mismo tiempo, con unas características que lo identifican. Es fácil adivinar que una cultura también es un «sistema».


La expresión cultura de mediación y de resolución pacífica de los conflictos es la que nos gusta utilizar para designar un conjunto de actitudes, de valores y de normas que definen una manera de pensar, de hacer y de actuar en las relaciones que se establecen en la base de las instituciones sociales, y por extensión en las educativas.


El trabajo que presento es una reflexión sobre aquellos mecanismos organizativos que son necesarios para la implementación de esta cultura en los centros. Lo he hecho fruto de una observación y reflexión, porque de la experiencia de trabajo en este campo en los centros y con el profesorado podemos encontrar muchos ejemplos concretos que van claramente en esta línea de cambio de la cultura organizativa de los centros educativos.


Será necesario, por tanto, definir en el primer capítulo qué entendemos por cultura organizativa basada en la mediación y resolución pacífica de los conflictos y después pasar a definir caminos y posibilidades, partiendo de la idea de que una organización siempre actúa como una unidad globalizada y que las acciones determinadas deben crear necesariamente una sinergia en ámbitos cercanos de la organización.


Un trabajo de modelo orientado a la práctica de la acción directiva


Como posteriormente justificaré, no he pretendido en ningún momento dar recetas sobre cómo podemos conseguir implantar la cultura de la mediación y resolución pacífica de los conflictos en los centros educativos. Me gusta hablar de modelos en el sentido de que son marcos de actuación. Un marco de actuación ofrece instrumentos, criterios y ejemplificaciones, pero no implica que tengamos que tomar decisiones en el ámbito concreto de nuestro centro.


He querido, no obstante, que este modelo esté orientado a la práctica de la acción directiva. Y acción directiva entendida como línea conjunta de un centro. Una práctica siempre tiene una orientación, una dirección. Cuando no se sabe dónde se va, no se va a ninguna parte. Debemos poder actuar en una determinada dirección para mejorar el clima organizacional. Los modelos nos facilitan también elementos de dirección.


También debo decir que creo que disponemos ya de numerosa bibliografía sobre cultura de la mediación de buena calidad, motivo por el cual encontraréis numerosas citas a lo largo de este libro. La originalidad de este trabajo he pretendido que fuera su aplicación y adecuación práctica en los centros educativos.


El hecho de disponer de una licencia de estudios me ha permitido el trabajo en diversos centros y me ha ayudado a hacer reflexiones contextualizadas, y comprobar que los cambios culturales en las organizaciones escolares son complejos y necesitan aplicar una especie de principio de «parsimonia» en el sentido dar tiempo para los cambios. De entrada, la implementación de elementos de una cultura de mediación y resolución pacífica de los conflictos, como todo cambio en las organizaciones, no es «coser y cantar». Un cambio necesita comprensión, planificación, continuidad, recursos, esfuerzo y, sobre todo, «ganas de cambiar».


Gracias a Senge (1992) sabemos que las «organizaciones aprenden». Y aprender requiere dedicación y tiempo, y también, en términos emocionales, «pasión». Personalmente, la he encontrado en muchos profesores y profesoras, en equipos directivos y, también, en otros agentes educativos, como los profesionales de los equipos de asesoramiento psicopedagógico, el profesorado de las facultades, los administradores de la educación y los inspectores de educación.


Ahora bien, nadie debe esperar que sólo «con ganas» se cambiará la cultura de resolución de conflictos en los centros educativos. Es importante saber el qué, el cómo lo haremos, y qué mecanismos y recursos movilizaremos para hacer posibles los cambios. Este texto habla de eso, de cambio.


Posibilidades y limitaciones del material que presentamos


He planteado el trabajo en un marco muy amplio, pero con unas concreciones muy precisas. De ahí el planteamiento del libro de ofrecer un material que incluye cuadros y fichas, precisamente porque entiendo que de ninguna manera lo doy por acabado, aunque estaría satisfecho del trabajo realizado si puede ser de utilidad a alguien que trabaje en este tema.


El trabajo va dirigido según las materias a diferentes agentes educativos:




■ Profesorado, básicamente en su función de orientación y tutoría.


■ Equipos directivos.


■ Asesores internos y externos: profesionales de los equipos de asesoramiento psicopedagógico y de programas educativos, psicopedagogos, profesores universitarios y administradores de la educación en general.


■ Inspectores de educación en su faceta de asesores.







Como ya he dicho, hay cosecha propia en aquello que he considerado necesario, pero en otros casos he utilizado directa e indirectamente trabajos ya publicados que me parecen satisfactorios.


Reconozco que he tomado elementos de disciplinas no propiamente pedagógicas y he hecho adaptaciones de los mismos «a mi manera». Cito a sus autores, por supuesto, pero como se acostumbra a decir en estos casos «las buenas ideas las atribuiremos a ellos», mientras que lo menos conseguido es responsabilidad mía. En este sentido, me reconozco como insaciable buscador e integrador de conocimientos. Por eso he incorporado elementos propios de la psicología y la pedagogía, pero también de las ciencias empresariales, básicamente conocimientos respecto a las organizaciones, de las ciencias sociales, en relación con la cultura de la paz, y de las ciencias de la comunicación.


Aunque el material que presento se puede situar en el ámbito de las «organizaciones escolares», buena parte del mismo podríamos situarlo en el terreno de las relaciones personales.


Los materiales son ejemplificaciones, pero no tienen un afán de «normalización». La experiencia me hace huir de las recetas únicas. Estoy convencido de que esta manera de pensar forma parte de la denominada cultura de la mediación. La riqueza de experiencias que el alumnado y el profesorado desarrollan en los espacios de la escuela y del instituto me lo han demostrado con creces, y algunas de ellas están tan contextualizadas que sería difícil generalizarlas.


Cómo está estructurado el libro


El libro sigue un itinerario en su estructura pero puede utilizarse partiendo desde cualquier punto si el lector lo considera conveniente. Además, a lo largo del texto, aparecen cuadros de contenido específico que tienen una autonomía propia ya que han servido para resumir algunos aspectos para ser usados en el trabajo en los centros.


El primer capítulo es una declaración de principios y sirve como marco referencial y teórico que sustenta las propuestas que posteriormente se presentan. Pienso que unas buenas bases teóricas nos ayudan a entender la complejidad de los procesos que intervienen en las relaciones y de los conflictos que pueden originar.


El segundo capítulo completa el marco de las actuaciones posibles con las aportaciones relativas a los procesos organizativos de los centros. Nos parece pertinente insistir en esta parte, que los centros educativos son un espacio de relaciones. Se intentan definir los objetivos en relación con el modelo organizativo basado en la cultura de la mediación y en la resolución pacífica de los conflictos.


El capítulo tercero se dedica a repasar las posibles actuaciones que puede realizar un centro para la mejora de la convivencia dentro de las líneas trazadas en los capítulos anteriores. Es el núcleo del libro ya que pretendemos siempre concretar líneas de acción. Por eso cada subcapítulo tiene entidad propia: «Construir relaciones», «La comunicación como clave para la reconstrucción de relaciones en la cultura de la mediación y resolución de conflictos», «Dinámicas y progresiones de los conflictos», «Planteamientos institucionales/objetivos», y «Marco y dinámica de reconstrucción de aulas pacíficas».


El capítulo cuarto se centra en definir los procesos de innovación para la implementación de elementos para una cultura de la mediación en la resolución de conflictos en los centros. Por tanto, si importante es saber adonde vamos, es igualmente necesario saber cómo vamos. La palabra cambio tiene algo de magia pero su práctica en las instituciones educativas necesita que se trabaje de forma adecuada para hacerlo real. Por ello se relacionan estrategias e instrumentación útiles para las personas que, directa o indirectamente realizan tareas de dirección y asesoramiento en relación con la convivencia del centro.


Finalmente, bajo la denominación «Fichas de instrumentos» aparecen una serie de instrumentos que pueden servir de ejemplo para ser usados directamente por los centros educativos. Con la misma finalidad, se incluye un anexo con una propuesta genérica de modelo de RRI basado en la cultura de la mediación.


He pretendido que cada parte tenga sentido por sí mismo aunque continuamente aparecen referencias cruzadas y los complementos ya mencionados de los cuadros de contenidos. En el índice se ha creado un apartado especifico que recoge los cuadros de contenidos que están intercalados en el texto a fin de poder ir directamente al contenido que se quiera consultar.




Este libro es el resultado de una licencia de estudios otorgada por el Departament d’Ensenyament de la Generalitat de Catalunya durante el curso 2002-2003.
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Cultura de resolución pacífica de conflictos en centros educativos





Los conflictos en el aula son una noticia repetida en los medios de comunicación y en las conversaciones en los centros educativos. Aunque hay carencias importantes en la precisión del concepto y en cuanto a la objetividad de las informaciones, podemos afirmar que existe la percepción y la sensación generalizada de que han aumentado últimamente.


La distinción de los centros que actúan a partir de la cultura de la mediación y resolución pacífica de los conflictos se concreta en una serie de principios de actuación que determinan una visión específica de los mismos, una visión que debe comportar, necesariamente, cambios en la estructura y la gestión del centro.


He agrupado aquellos aspectos que me parecen más relevantes y que, según mi opinión, identifican a esta cultura. Son los que aparecen resumidos en el  cuadro 1 de la página siguiente.


Los conflictos: algo natural


Los conflictos son un fenómeno natural de todas las organizaciones. Por tanto, es normal que en las aulas y en los centros educativos se produzcan de forma continua. Así pues, debemos fijarnos no ya en la existencia de conflictos, sino en la forma de resolverlos en las aulas y en los centros. Hablamos, por tanto, de resolución de conflictos en las aulas, dado que los conflictos son inevitables. Lo que diferencia a un centro de otro es la forma de resolver los conflictos que se originan en cada aula.


Los elementos que forman parte de un centro, las características personales del alumnado, del profesorado, de los padres y madres de los alumnos diferencian la existencia de procesos y solución de conflictos. Es innegable que los puntos de partida de la resolución de conflictos están muy condicionados por la conjunción de personas, de elementos materiales y funcionales, y de las relaciones que se establecen en cada centro.


Cuadro 1








	PRINCIPIOS BÁSICOS SOBRE LOS CONFLICTOS EN LA CULTURA DE LA MEDIACIÓN Y LA RESOLUCIÓN PACÍFICA DE LOS CONFLICTOS






	

• Los conflictos son un fenómeno natural de las organizaciones.


• Los conflictos no se resuelven nunca solos.


• El principio de resolución es siempre: todos salimos ganando.


• Los conflictos en el aula son diversos y su resolución también: conflictos intrapersonales, de rendimiento, de poder, de relaciones.


• Los conflictos se producen en un contexto y la resolución debe estar contextualizada.


• La cultura de mediación y resolución pacífica de conflictos nos aporta modelos que hay que adaptar a cada situación.


• No sólo nos centramos en conductas, sino también en los marcos de conducta.


• Los conflictos y su resolución son procesos con fases definidas. Hay que actuar de forma adaptada a cada fase.


• El conflicto siempre tiene dos partes, y las soluciones implican siempre a ambas.








Se ha comprobado que hay centros que con un alumnado y un entorno parecidos y una titularidad y organización similar resuelven mejor las situaciones conflictivas en el aula que otros. Por tanto, la pregunta que nos hacemos es la siguiente: ¿qué caracteriza a los centros que resuelven mejor los conflictos en el aula y por qué?


Y una vez descubiertas estas características: ¿cómo podemos implantarlas en los centros educativos?


Los conflictos en el aula nunca se resuelven solos


Una de las conclusiones que forman parte de un principio para la resolución pacífica de los conflictos nos indica que cuando los conflictos se tratan superficialmente o se resuelven mal, se reiteran y se agravan.


Cuando un conflicto se vuelve grave, a menudo se trata de un episodio nuevo de una situación antigua. De ahí la importancia de resolver bien los conflictos una vez han estallado, lo antes posible pero zanjándolos por completo, y es más, previendo los conflictos a fin de evitar su escalada.


Por ejemplo, algunas de las situaciones que nos encontramos en los últimos cursos de la escolaridad obligatoria tienen un largo proceso de gestación en el propio sistema educativo, además de tratarse de fenómenos relacionados claramente con las características de autoafirmación de la adolescencia. Por tanto, debemos trabajar en la organización previendo que aquellos conflictos mal cerrados en fases de edad menos virulenta posteriormente nos hará más difícil la búsqueda de soluciones. Como veremos, deberemos trabajar la solución de los conflictos hasta que tengamos la evidencia de haberlos superado.


Nos basamos en un principio de resolución positiva del conflicto. Todos ganamos


Partimos del siguiente principio de comportamiento en la solución de los conflictos: tú ganas, yo gano. Por tanto, la solución comporta que todos ganamos. No siempre es posible que todos lo ganen todo, pero han de percibir que ganan algo en las soluciones. Como veremos, habitualmente en la cultura de la mediación y resolución pacífica de los conflictos (a partir de ahora RPC) se definen una serie de comportamientos posibles delante de los conflictos.


Normalmente, las personas y las organizaciones, aunque pueden presentar una muestra diversa de comportamiento, tienen una manera de hacer en la que destaca uno de ellos. Subrayamos que el contexto, la institución educativa, atenúa o aumenta, influye o puede modificar los comportamientos habituales de las personas que forman parte del mismo, pero no los anula.


Como podemos imaginar, la incidencia de los comportamientos no siempre es la misma, ya que está en función de quién los ejerce, de su papel (alumno o profesor), del contexto en el que se producen, y de la intensidad en que se manifiestan. Así, no es lo mismo un comportamiento elusivo de un profesor que el de un alumno; no es lo mismo que se produzca dentro del aula que fuera de ella. Por eso, en el análisis de los conflictos pretendemos trabajar en orientar hacia el comportamiento colaborador pero, a veces, por ejemplo, como paso previo tenemos que admitir que el comportamiento complaciente sin ser ideal es mejor que el suicida.


El comportamiento colaborador es el eje de la actuación en la cultura de la mediación, pero sería un error creer que la actitud sólo se basa en la buena voluntad. Las actitudes tienen un componente psicológico y personal como resultado de los procesos de socialización de cada persona, pero también las instituciones educativas tienen como finalidades habituales potenciar o cambiar las actitudes y las conductas en situaciones determinadas. En definitiva, el comportamiento ante los conflictos se puede educar.


Cuadro 2






	

COMPORTAMIENTOS DELANTE DEL CONFLICTO







	Comportamiento


	Yo (nosotros)


	Tú (vosotros)






	Competitivo


	Gano, ganamos.


	Pierdes, perdéis.






	Transigente


	Gano, ganamos.


	Pierdes, perdéis con rebeldía.






	Complaciente


	Gano, ganamos.


	Pierdes, perdéis con aceptación.






	Elusivo


	No hay conflicto.


	No hay conflicto.






	Egocéntrico


	Gano, ganamos.


	No interesa.






	Suicida


	Pierdo, perdemos.


	Pierdes, perdéis.






	Colaborador


	Gano, ganamos.


	Ganas, ganáis.







Entendemos que obtenemos la solución de un conflicto cuando las dos partes del mismo consideran que han ganado. Por tanto, la cultura de la mediación intenta buscar métodos y caminos a fin de conseguir unos centros en los que reine la convivencia, aportando también elementos críticos para la solución de conflictos en los centros que sistemáticamente apliquen métodos para resolver los conflictos que acaban con perdedores. Afirmamos que resolver «insuficientemente los conflictos» es una fuente que los provoca y los amplifica. Quizás crear una cultura y unos hábitos para resolver mejor los conflictos es complicado y no es un camino fácil, pero algunas maneras de resolver conflictos de forma competitiva y autoritaria como una pretendida vía rápida son el origen de la multiplicación de los conflictos en los centros.


Como posteriormente defenderemos, entenderemos que podremos dar por solucionado un conflicto cuando se den tres indicadores que nos midan la calidad de las soluciones en el centro (Galtung, 1998):




• Reconciliación, entre las personas.


• Reconstrucción o rehabilitación, para reparar el daño ocasionado.


• Resolución, cambios de comportamiento o de las organizaciones para prevenir nuevos conflictos.





Los conflictos en el aula son diversos y su resolución también


No sólo porque las personas o los grupos que están implicados en ellos lo son, sino también porque hay que distinguir claramente los conflictos para aplicar medidas de solución adecuadas a la naturaleza del conflicto. Por la experiencia educativa sabemos que es un hecho bastante generalizado que los centros educativos únicamente pueden actuar a través de sanciones para resolver problemas tan diversos como los de rendimiento, relación o autoridad.


Más adelante definiremos cuatro grandes categorías de conflictos en los centros que requieren soluciones totalmente diferenciadas, son las siguientes:




• Conflictos de poder.


• Conflictos de relación.


• Conflictos de rendimiento.


• Conflictos intrapersonales.





Destacamos estas categorías porque las estrategias institucionales de resolución que se tienen que utilizar en cada uno de los tipos de conflictos deben ser necesariamente diversas. En la práctica, los conflictos nunca aparecen de forma pura. Es decir, todos los conflictos tienen componentes de los cuatro grandes tipos de conflicto, pero una de las estrategias del RPC es centrar el tema, es decir, determinar cuál es la parte sustantiva del problema y cuál es la parte adjetiva o añadida.


Todos los conflictos del aula, incluso aquellos que parecen más personales, se dan en un contexto que es el centro educativo


No hay resolución adecuada de los conflictos si no se provocan cambios y adaptaciones en el marco organizativo del centro. Como posteriormente explicaré, la actuación en la cultura organizativa del centro es del todo imprescindible.


Insistimos en el contexto porque, cuando se reiteran los conflictos, el centro tiene que plantearse si no serán las estructuras y las relaciones en el mismo o la educación que se imparte las que incitan a la competencia y, por tanto, favorecen la escalada de los conflictos. No se trata de buscar culpables, se trata de objetivar los problemas de convivencia para que, definiendo bien sus causas, podamos encontrar las soluciones más adecuadas.


El fomento de la convivencia y la solución de los conflictos tienen que pasar necesariamente por el análisis, cambio y mejora del contexto, si es preciso. En términos de Francisco Cascón, de provención de medidas y recursos en las estructuras del centro con respecto a los conflictos.


Las aportaciones que propone la cultura de la mediación y resolución pacífica de los conflictos sirven como modelo


No se trata de un recetario, imposible dada la complejidad de los conflictos en los centros y del contexto en el que se dan. El recetario es ajeno a la necesidad de soluciones dinámicas que deben ser necesariamente adaptables y cambiantes. De todos modos, existen suficientes elementos comunes para poder establecer un modelo general. Las fuentes del modelo provienen de la dinámica de grupos, organizaciones en general y escolares en particular, de la programación neurolingüística, de la mediación, etc.


Es un enfoque pragmático centrado en un modelo de investigación y acción sobre la práctica. Por tanto, no partimos de cero. El desarrollo de esta línea de trabajo ha sido realizado desde hace tiempo por profesores de los centros educativos y deberá serlo en el futuro. La fase de adopción de los centros educativos y de los miembros de la comunidad educativa debe ir seguida de una fase de desarrollo en la práctica.


El modelo propone centrarse en los marcos de conducta, es decir, no sólo en las conductas, sino en aquello que las configura


Al hablar de marcos de conducta nos referimos al pensamiento, a las creencias, a los valores, a las opiniones y a las emociones de aquellos que están en el conflicto, ya que la solución necesita tener en cuenta este marco si se busca que sea efectiva.


A menudo, es parte de un pensamiento erróneo respecto a los desajustes de las relaciones. Se cree que el elemento de voluntariedad explica e incluso es lo que hace posible la buena solución. Se parte de la idea de que quien quiere puede y, por tanto, se cree que se trata de un tema de valores y de intención.


Este pensamiento, que tiene sus raíces en el origen de nuestra cultura, resulta muy perjudicial para la eficacia en la actuación por mejorar la convivencia y resolver los conflictos.


En efecto, en principio seguimos el siguiente proceso:




1. Hacemos conscientes al alumnado de que su conducta ha sido inadecuada.


2. En algunos casos les aplicamos un mecanismo disciplinario en forma de castigo.


3. Esperamos que el castigo induzca a la evitación de la conducta para eludir la consecuencia aversiva de la misma.


4. Esperamos que eso tenga como resultado un comportamiento mejor.





Con el profesorado, hemos visto que este mecanismo simple funciona normalmente con los alumnos y alumnas que de alguna manera ya tienen unos hábitos trabajados y una sintonía con la organización escolar, sea real o condicionada por elementos externos al centro. Pero sirve de poco para el alumnado que suele frecuentar las situaciones de conflicto.


Es importante entender el concepto de entrenamiento1 aplicado a la resolución de los conflictos. Con respecto a la creación y aprendizaje de hábitos de convivencia, después nos extenderemos en esos aspectos, ya que creemos que son instrumentos básicos para la mejora de la convivencia y las relaciones. En todo caso, la RPC trabaja las actitudes, los valores y las normas para mejorar y cambiar las conductas.


Los conflictos y también su resolución son procesos


No hay resolución positiva del conflicto hasta que se ha constatado que aquello que es su origen se ha resuelto por una vía positiva. Dado que nunca nos quedaremos en la superficialidad de la observación de los hechos aislados, sino que además nos centraremos en la búsqueda de intereses, creencias y hábitos que están en la base de las conductas, la solución comporta un trabajo en diversos momentos del conflicto que implica actuaciones y estrategias bien diferenciadas. Como veremos más adelante, como mínimo distinguimos y diferenciamos las actuaciones en cuatro grandes momentos:




1. Fase previa: conflicto latente.


2. Fase de confrontación.


3. Fase de negociación.


4. Fase de resolución.





La pregunta clave de la resolución de conflictos no es por qué se ha dado el conflicto, sino cómo se ha iniciado y desarrollado. Esta orientación implica la voluntad no sólo de explicar el conflicto, sino sobre todo de resolverlo para poner remedio a las cuestiones que lo han provocado.
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