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EI ser humano, despues de estar haciendo historia por mas de 2000 
anos, ha tenido que construir y reeonstruir las expericncias de vida que 
Ie impregnan sabor a su propia existencia. En el proceso de la misma 
temporalidad vivida, ha hecho analisis de los mismos actos humanos 
para intentar regularlos de manera que el crecimiento mas alia de la 
materia misma Ie permita ir encontrando un equilibrio que proyecte 
una paz personal y comunitaria de todos los elementos que integran la 
vida . 

Este material pretende que usted, como persona involucrada en la 
educaci6n, aprenda a identificar los conflictos dentro del aula y, como 
el mayor profesionalismo educativo, contribuir a que los mismos se 
transformen en la plena vivencia de una -firlne y duradera- que se 
proyecte en el ejercicio profesional y personal -cotidiano- de sus 
estudiantes . Para alcanzar esto, se Ie presentan varios temas que a 10 
largo de su estudio aclaran y sistematizan su acci6n docente de 
ensenanza aprendizaje de manera que se alcance el perfil del estudiante 
egresado de esta casa de estudios . Con todo 10 anterior, se espera de 
usted un profundo analisis a traves de la investigaci6n con creta de los 
hechos didacticos y de aprendizaje para potenciar positivamente el acto 
educativo. 

La responsabilidad y el compromiso adquiridos con la URL, a traves 
del estudio y la participaci6n del curso con el mismo nombre y 
organizado por INTRAPAZ-URL, se plasma hoy gracias al apoyo de 
innumerables personas, pero sobre todo por las Licdas . Sandra 
Dunsmore, Claudia Villagran y Olga Piedrasanta; pero sin dejar a un 
lado la incondicional ayuda del Lic. Armando Najarro Arriola, Licda. 
Ana Maria Palma, Ing. Carlos Rafael Figueroa. Licda. Marina de 
Villagran, Dr. Luis Viau Duran y aquellos compafieros de estudio 
del curso que Ie dieron vida al mismo. 

La autora 





EI conflicto como tal 

E I mundo esta Jormado de opuestos. EI 
desasimiento eonsiste en no dejarse aJeetar por 
los opuestos. La Jonna de veneerlos no es 

eliminarlos, sino elevarse sobre ellos y liberarse de toda 
atadura. 

Gandhi (6-1-45) 



i Que actitudes 
positivas espera 
que aprendan 
sus estudiantes 
de usted? 
iC6mo las 
enseiia? 

Indague entre 
sus estudiantes 
y/o colegas el 
concepto que 
tienen de 
actitud y de 
conflicto. 
Analice las 
diferencias y 
similitudes de 
los mismos. 

1. Definiciones iniciales 

Cuando hablamos de conflicto no debemos olvidar que este se origina por 
discrepancias de opinion. postllras, intereses, creencias diferentes 0 

contradictorias. etc. El verdadero origen -en muchas de las veces- proviene de 
la actitud con que se trabaje el conflicto, estando plenamente conscientes de 
que existe una relacion interdependiente y por eso mismo merece revisarse 
cuidadosamente desde todos los puntos de vista de los involllcrados. Por ello, 
antes de definirlo , Ie incluyo algunas ideas sobre las actitlldes para que partiendo 
de alli usted y yo empecemos a construir un bllen amilisis de los problemas que 
docentes y alumnos enCllentran en el interior de las aulas. 

Las actitudes se definen como posiciones a favor 0 en contra de algun fenomeno 
social. Son sentimientos favorables 0 desfavarables; estados de animo del 
individuo en relacion a un valor. Allport la define como un estado mental y 
neural de disposicion organizado a trawlS de la experiencia que ejerce una 
injluencia directa y dinamica en la relacion del individuo ante los objetos. 
Newcomb la define como la predisposicion para realizar, percibir, pensar y 
sentir en relacion a un objeto (material de apoyo del curso "Anal isis y 
Transfonnacion de Conflictos" organizado par INTRAPAZ-URL). 

De acuerdo con las teorias de aprendizaje, se adquieren por condicionamiento, 
por manejo 0 tratamiento de informacion, por aprendizaje social (observacion 
o comunicacion), por imitacion 0 por formacion 0 adquisicion de estereotipos. 
A su vez, consideran que se inscriben en la historia del individuo, pero que 
nacen, desaparecen 0 se transforman en transcurso del cicIo vital de cada persona. 
Pueden modificarse seglin el esquema de la comunicacion (capacidad para influir, 
credibilidad de quien comunica y potencial de reaccion); segun el enfoque 
funcional (adaptacion, proteccion de los peligros extemos 0 ante los problemas 
internos y la expresion de los valores personales); seglin el enfoque de la 
consistencia (relaciones logicas de hechos, creencias firmes y equilibrio mental). 

Esto significa que dependiendo de quien influye y la credibilidad que tiene 
dentro de nuestra estructura jerarquica de valares, asi sera la reaccion que 
tendremos al cambio de actitud actual para dejamos influir para un cambio. 
Naturalmente, hay actitudes innatas que nos obligan a protegernos de los 
problemas intemos 0 de los peligros extemos que nos permiten adaptamos para 
expresar otra actitud que permita evidenciar nuestros val ores personales respecto 
del estimulo que recibimos de la otra parte -que por cierto, nos provoca conflicto. 
Alin asi, nuestras actitudes estan influidas por las relaciones logicas de los 
hechos vividos por el problema que ocasiona el conflicto, por las creencias 
personales que poseemos y por el equilibrio mental que tenemos para analizar 
el problema. Entonces, el problema es como identificar nuestras actitudes 
dejando a un lado los sentimientos y creando una vision objetiva de elias para 
contribuir a que la energia del conflicto sea positiva para encontrar soluciones 
que nos permitan transformar el conflicto mismo en una situacion equilibrada 
que permita el desarrollo de las personas que estan involucradas en el. 



Los problemas que enfrentamos cotidianamente en el aula son mas actitudinales y de intereses 
porque existe una discrepancia entre facilitador (docente, catedratico) y estudiante, por la misma 
interdependencia que poseen estas relaciones. Quizas se resolverian si tan solo nos sentaramos a 
dialogar como personas equilibradas entendiendo que de la mutua relacion todos y todas aprendemos 
en el dialogo mismo. 

Si queremos hablar de conflictos en el aula, es importante analizar como surge desde el plano 
personal de los integrantes del grupo 0 desde el plano social del grupo . Cuando analizamos los 
problemas cotidianos que se presentan en el proceso de enseiianza aprendizaje, nos damos cuenta 
de que no todos los estudiantes han satisfecho su neces idad de aprendizaje. Algunos de ellos 
porque no entienden el por que de la asignatura, mientras que otros no tienen interes de aprender 
sobre nuestra asignatura 0 porque han perdido de vista la motivac ion del para que aprender 10 que 
les queremos enseiiar. Otros porque no les interesa verdaderamente aprender 0 porque no funciona 

.Ia comunicacion entre ellos y el/la docente . 

EJERCICIO: 
1. Haga una lista de palabras - como lIuvia de ideas- que Ie vengan a la mente cuando piensa 

en la palabra conflicto, especial mente en el aula 0 con los estudiantes. Se debe hacer 
rapida e indiscriminadamente y sin orden especifico. 

Regrese y analice 10 que para usted significa conflicto. Genere un concepto propio de 10 
que significa conflicto. 

3. Separe esa lista en dos columnas: positivas y negativas; utiles 0 inutiles y presentela a sus 
colegas para identificar las diferentes formas de conceptualizar el conflicto. 

4. Compare y explore los diversos significados culturales de genero 0 de prejuicios cuando 
comparta con sus colegas y comente 10 que descubrio despues de realizar el ejercicio. 

La palabra conflicto esta form ada por dos palabras latinas que literalmente significan chocar 
entre si. Tiende a significar algo negativo, algo desagradable, vinculado con la violencia. En 
este sentido cultural , el conflicto se confunde con violencia; sin embargo, la violencia tiene un 
significado diferente -violar- 10 que significa infringir los derechos e integridad de alguien. EI 
conflicto se puede demostrar con el ejemplo de una persona que golpea las manos -se encuentran 
en medio con un impacto, pero ninguna atraviesa el espacio de la otra. La violencia se puede 
indicar como que empuja 0 atraviesa el espacio que la otra parte ocupa ... el efecto y el sentimiento 
son muy diferentes . 

Para continuar, Ie presento algunos 
conceptos del conflicto: 
• El conflicto es una incompatibilidad que se percibe entre personas 0 grupos y puede ser en 

cuanto a necesidades, intereses, valores u objetivos. Es posible que este se manifieste en el 
comportamiento (Talleres para el desarrollo de habilidades, material inedito) . 

• El conjlicto es una lucha expresada entre dos 0 mas partes interdependientes, quienes perciben 

escasez de recursos, incompatibilidad de metas 0 interferencia en lograr las mismas. (OEAI 
PROPAZ). 

• Tension que un individuo mantiene al estar sometido ados 0 mas fuerzas que se exc1uyen 

mutuamente. EI conflicto puede aparecer a distintos niveles: a nivel verbal (por ejemplo, un 
individuo que desea decir la verdad pero tiene miedo de ofender); a nivel simbolico (cuando 
se dan dos ideas contradictorias), 0 a nivel emotivo (una impresion fuerte causa reacciones 
viscerales incompatibles con la digestion) (Encarta '99). 



2. Perspectivas del conflicto 

[I cfrculo del confl icto 
CONFLICTO INNECESA RTO 

C():\F Ll CTO D[ IUI.AC!{j,\ 
o Emoc iones fuenes 
. Falsas percepc iones 0 estereot ipos 
" Escasa 0 fal sa comunicacion C()\'FLICTO DE I.,\FOU\L\('I()\' 
" Conducta negativa repetitiva 

o Informacion falsa 

o Falta de infonnacion 

o Diferentes punt os de vista sobre 10 que es 
importante 

o Interpretacion diferentes de Ia infonnac ion 
----.-~- - - -" -Proced~mientos d{fe~e~tes d-e estimac~6-n - - -

" Como se estructura una siruac:ion 
.. Definicion de roles 
• Condicionamientos temporales 
.. Relaciones geografico-fi sicas 
o DesiguaJ poder y autoridad 
" Control desiguaJ de recursos 

• Sustanciales/contenido 
• De procedimiento (forma) 
o Psicologicos (juego Iimpio) 

CONFLICTO GENUINO 

FU~nle: 

Chris Moore :-: CDR Asociados (1989). 
Material de apoyo del curso de Ana/isis .v 
Transjormaciim de ConfliclOs. (1999) . 
Guatemala: URL·INTRAPAZ. 

Como puede observar, la linea punteada que divide el circulo es la que distingue 
el conflicto innecesario del genuino . Cuando este es innecesano no necesita 
generalmente la intervene ion de otra persona para resolverse, pero si necesita de 
mucha madurez personal para enfrentarlo y analizarlo con la (s) personas involucradas. 
Si el conflicto es genuino, probablemente necesitara la ayuda de otras personas 
porque ya no es posible hacerlo solo con las partes involucradas. 

Para comprender mejor el mismo, es necesario que tomemos en cuenta el siguiente 
cuadro y, tomando el conflicto mismo que quisieramos analizar, respondamos a las 
preguntas clave para detectar los problemas que pudieron haberlo generado. A su 
vez, se Ie sugieren algunas estrategias para superar los problemas, pero mas 
importante es recordar que estas estrategias necesitan una evaluacion de parte del 
grupo inmerso en el conflicto. Puede ser que surjan otras estrategias que el mismo 
grupo sugiera y que, quizas, sean mas asertivas de 10 que usted proponga. Por ello, 
Ie recomiendo ser muy cuidadoso (a) de sus intervenciones y comentarios. 



Preguntas Clave 

A nivel de relacion 
i,C6mo esta la relac ion entre las partes? 
(,C6mo esta la comunicaci6n 
i,Cuales son los sentimientos de las pan es? 
l.Cuales son algunas dife renc ias a nivel de las 
pcrccpciones de las partes? . 

A nivel de informacion 
i.Que disc repancias ex isten en terminos de 13 
informac ion que manejan las partes? 
l.Q ue info rmacion importan tc 0 rele va nt e 
necesi lan algunas 0 todas las partes? 
i,Cuales son algunas diferencias en tcnninos 
de como se esta interpretando 0 valorando la 
infonnaci6n? 

A nivel de intereses 
i,Cua le s son algunas de la s ne cc:s ida des 
psicol6gicas que estan sobresaliendo 0 que no 
cstan siendo satisfechas? 
i.Cuaies son las casas concretas que cada quien 
esta queriendo 0 necesi tando? 
i,Cua les son los intereses 0 necesidades que se 
satisfacen en las posiciones de las partes? 
iSo n incompatibles esto s in tere ses 0 

necesidades? 
i Que es 10 que cada quien de sea en terminos 
del proceso. 0 como proceder? 
iCuiles son sus expectativas 0 inquietudes en 
tenninos de como tomar las decisiones? 

A nivel de 10 estructural 
Si existiera teda la disposicion y compromiso 
de colaborar juntos en la busqueda de buenas 
sol ucio nes icualcs serian los elemen tos 0 

factores que limitarian las posibilidades? 
~Cuales son los problemas en terminos de 
recursos limi tados (tiempo. personal. dinero)? 
l.Cuiies son las cosas que las partes no podean ~ 
resolve r a corto plazo? I 
l.Es ta estructurada la s ituacion de tal fonna que \i' 
tiene un perdedor y un ganador? ~ 

"Como podr' estructurarse para que no sea aSi '? i 

~ 

i 
A nivel de valores I 
l.Ex isten diferencias a nl ve! de las creenc ias o ~ 
valores fundamentales de las partes? LCualcs ~ 

w~ W 
l. Sera posible reubicar estas dife rencias en I 
lerminos de intereses y neces idades? R. 

l.Seea posible encontrar una solucion. pese a la I 
dife rencia de va lo res? ill' 
l.Podra resolverse el problema sin cambiar los ~ 
val ores de las partes? m 

~ 
;0, 

Problemas comunes 

Emociones fuertcs. 
Perccpciones. 
Es tereot ipos 
Comunicacion. 
Comportamien to ncga tivo repetitivo difercn tes 
es tilos de personalidad. 

I Estrategias para 
superarlos 

Escuchar. escuchar. escuchar. 
Reconoccr los scntimientos. tollla r 
pausas. establccer rcglas c laras. bloquear c l 
pasado para que no in tluya 0 aborda rlo de 
forma di recta para despejar cl aire . 
Revisar ' las percepciones y supuestos. 

Trata r de conoeer a la gente CO IllO se res 
humanos. 
In fo rmar a l o tro del cfec lo de su conducta 
negativa y pedi r su ayuda. 
Ignorar 0 no deja rse di stracr por la condueta 
ncga tlva . 

Poe a infonnacion demasiada informacion . Ponerse de acuerdo sobre que informacion haee' 
fal ta tener. 

In formacion equivoeada fonna de interpretacion. Ponerse de acuerdo sabre como canscguir la 
infonn ac ion deseada. 

Relevancia de la informac ion . Ponerse de aeuerdo 0 unifiea r cri lerios sobre 
como interpretar la informacion. 

A nivel pSlcolog.ico. falta de rcspclO. falta de 
reconocimiento/legitimidad. el no escuchar. 
A ni vel de 10 concreto. in tereses incompatibles. 
escasez de recUTSOS. 
A nive! procesal. el proceso no sc pcrcibe como 
justo, las partes se encierran en posiciones. falta 
de rep resentaeion en la toma de decisiones. 
fa lta de c1aridad sobre el mismo proceso. 

Recursos Iimitados. 
RegJas 0 leyes (contradictorias-ambiguas). 
Roles ~ mveles de autoridad (distri buclon de 
poder! 
Toma de decisiones. 
Tiempo. 

Si la info rmac ion en cuestion no cs Ian 
importante . en tonees enfoear en los intereses y 
no en la infonnacion. 

Iden t ifica r y explicltar los in terescs y 
necesldades subyacentes de la s posielOnes 
planteadas a lraves de las pregun tas i.por que 
y i..para que? 
Ident ificar los intereses que son verdaderamente 
incompa t ib les y los q ue no tie nen que 
plantearse como incompatib les. 
Resaltar los intereses que se tienen en comun 
y las necesidades eompartidas. 

Aprender a pensar a nivel de las estrucluras 
para reconocer los posibles problemas a este 
ni ve!. 
Identi ficar las fuen te s e s tructurales de l 

I problema. I Discemir y explicitar 10 que se puede y no se 
~ puede cambiar (par 10 menos a corto plaza). 
~ Entrar en una busqueda mutua para cncontrar 
~ fonnas de cambiar 10 que se puedc cambiar. 
~~ Aceptar 10 que no sc pucde cambiar y aprender 
L:;; a hablar de ello. 
~: Oejar de echar la culpa a personas por 10 que 
~ son problemas estructu rales. 

~ i; 
t, 
'1 

In te reses y/o necesidades se plantcan como I Reconocer las diferenclas de valorcs. 
va lores; 10 que pennite definir las situaciones ~; Aceptar la posibi lidad de es tar en dcsacut:rdo 
en tenninos de malo 0 bueno. justo 0 injusto. I a nive l de valores; es decir. acordar estar en 
EI contlicto no es producto de d ife rencias de M desacuerdo. 
va lores. sino surge cuando uno trata de juzgar W Tratar de entender los val ores en tCfln inos de 
o cambiar los va lores del otro 0 imponer los W intereses y luego buscar fonnas de sausfacerlos 
suyos . ~ como tales. i Buscar los valo res que se comparten y ccntrarsc 

I
. en ellos. 
" Buscar fonnas de cambiar e l comporta mit" nto 
;, en vcz de los va!cres de las per:.;onls. 

Fu ente: OEAIPROPAZ CII/fllm dt' Dili/u~,' R,·,I"<lrrol/o de ReclIrsos para la Constrllccion de la Pa=. /NTRAPAl. URI. 



3. La anatomia del conflicto 
Para que nosotros tengamos la capacidad de percibir un conflicto debemos estar claros de la interaccion 
que surge de tres elementos: las personas, el proceso y el problema (0 las diferencias esenciales). 
Muchoscreen que la incompatibilidad de intereses 0 necesidades opuestos entre dos 0 mas personas 
es la (mica causa de un conflicto; sin embargo. cualquiera de esos tres elementos mencionados 
anterionnente pueden ser la causa del mismo. La idea es que en un conflicto siempre estanin presentes 
los tres (no que uno de ellos 10 cause). 

EI amilisis del conflicto inicia con el siguiente diagrama titulado 
La Anatomia del Conflicto 

Proceso 
La manera en la cual la gente ha tratado de resolver el confl icto 

En una disputa interpersonal nonnalmente hay dos 
personas implicadas. Para ello, es fundamental 
detenninar el papel que desempeiia cada una, como 
se relacionan y que influenc ia tienen entre Sl , 
quienes estan directamente involucrados y quienes 
pueden ejercer influencia en el proceso y en el 
resultado. Esto implica la deteccion de intereses, 
valores, necesidades y puntos de vista que definan 
la posicion de las personas. Ademas de 10 anterior, 
la perspectiva personal del conflicto se forma de 
acuerdo a como Ie afecto 10 sucedido y 10 que 
conlleva las emociones y sentimientos pueden 
detenninar el curso del conflicto . 

EI proceso es la manera como el conflicto se 
desarrolla y la gente trata de resolverlo. EI papel 
que juega el poder es muy importante en el sentido 
de quien tiene mayor influencia y mayor decision 
dentro de la relacion establecida entre las partes. 
Con frecuencia se observa que los conflictos en el 
aula tienen su origen en la falta de participacion 
activa y directa de aquellos que estan siendo 
afectados por las decisiones y soluciones tomadas. 
La comunicacion empeora en la medida en se 
incrementa la intensidad del conflicto, cuando las 
personas defienden su postura y no escuchan al 

F,,~nu: 

Lederach, J. P. (/996). Conj1iclo y violencia . Guatemala: SemiJ/a 

otro. Ademas, surgen otras ideas que se convierten 
en una serie de diferencias mezcladas y confundidas 
que nos lIevan al punto de no saber donde empieza 
y tennina cada una . Por ultimo -y no siempre el 
final del proceso- buscamos a otras personas en 
quienes apoyamos para sentimos mas fuertes. Cuando 
surge el conflicto solo hay dos partes, pero si no se 
habla directamente entre elias, se perperua la mala 
informacion, los estereotipos y la forrnacion de 
coaliciones que no lIevan a ningUn resultado positivo. 

EI problema es el que define las diferencias esenciales 
que separan a las personas. Esconde una serie de 
diferencias, malos entendidos y desacuerdos. Dentro 
de la dinamica y estructura del problema es 
importante prevenir los conflictos innecesanos y tener 
las herramientas para transforrnar los genuinos, que 
se componen de elementos como la mala 
comUnICaClOn, estereotipos, desinformacion, 
percepcion equivocada del proceso y la parte genuina 
del conflicto 0 conflicto genuino, que se bas a en las 
diferencias esenciales, en los puntos y asuntos 
concretos de incompatibilidad como pOT ejemplo, los 
intereses, necesidades y deseos de cad a una de las 
partes ; las diferencias de opiniones sobre el 
procedimiento a seguir 0 los diferentes valores. 



Todo 10 anterior implica: 
• 
• 
• 

Aclarar el origen, la estructura y la magnitud del problema. 

Facilitar y mejorar la comunicacion. 

Trabajar sobre los problemas concretos que tienen las partes enfrentadas. 

Todo conflicto, a cualquier nivel, se arraiga en dos fenomenos: el poder y la estima propia. Las 
disputas se fundan en la percepcion de que la otra persona impide 0 dificulta la realizacion de 
los deseos , intereses 0 necesidades de uno. Siempre es cuestion de si podemos conseguir 10 que 
deseamos. EI confli cto estalla cuando 10 que quiero aparentemente es incompatible con 10 que 
el otro qui ere 0 hace. EI poder tiene que ver con la influencia mutua. 

Es necesario que se inicie el analisis del mismo desde los tres puntos de vista -las bases de 
influencia-: nivel economico, educativo 0 social; acceso a los recursos materiales; acceso a las 
fuentes de informacion y capacidad de controlar/manipular 10 que el otro desea. Si existe un 
desequilibrio grande de poder entre las partes, es casi imposible un proceso negociado para 
resolverlo. La clave sera encontrar formas para «igualam el desequilibrio entre los contrarios. 
Aqui vendria a caer bien la negociacion la cual veremos con mas detalle en otra unidad. 

Por otro lado, el conflicto nos lleva a una valorizacion personal y nos preguntemos ~como 
respondere?, ~que pen saran los demas de mi? , ~como mantendre mi dignidad? Con esta actitud 
personalizamos el conflicto respondiendo a la persona que nos desafia y no a 10 que origino la 
diferencia. La consecuencia inmediata es la intensificacion y polarizacion del conflicto provocando 
posturas mas extremistas. 

EI secreto para coadyuvar a la transformacion del conflicto es no personalizar el mismo, es 
separar a la persona del problema, es centramos en los puntos concretos que nos separan 
evitando juzgar 0 menospreciar al otro. 

EI amilisis de las tres P. A simple vista el conflicto parece complejo y confuso. Para 
intervenir y regularlo con exito hace falta claridad y comprension en los diferentes elementos 
involucrados. Paul Wher (1978) sugiere hacer un mapa del conflicto para saber tigurativamente 
donde estamos y hacia donde vamos. Esta es la herrarnienta que esta inicialmente inmersa en 
el circulo del conflicto -especificamente en el conflicto de intereses- y, aunque se presenta 
primero, es necesario aclararle que el circulo del conflicto tiene una vision mucho mas amplia 
para analizar el conflicto y es un instrumento y no una herramienta. Se construye sobre la 
siguiente base: 

PERSONAS 
• 

• 

Identificar los grupos y las personas involucradas - intereses, influencias, liderazgo, poder, 
relaciones de igualdad 0 desigualdad, coaliciones, etc. 

Percepcion del problema -desde el punto de vista de los grupos representados, descripcion 
del problema, nivel de afeccion que ha causado, sentimientos hacia el problema, intensidad 
de los sentimientos , posturas, necesidades e intereses representados, diferencias de 
percepcion, otras formas de replantear la percepcion. 

PROCESO 
• 

• 

La dinamica del conflicto -as unto que provoco todo, problemas que surgieron por 
afiadidura, grados de polarizacion entre los grupos, actividades que aumentaron el conflicto, 
influencias moderadoras. 

La comunicacion - como se comunican; quien habla a quien, cuando, cuanto y por que; 
alteraciones en tomo a la comunicacion (estereotipos, mala informacion, rumores, etc.); 
como podria mejorarse la comunicacion. 



PROBIJEMA 
• 

• 

• 

Describir el meollo del conflicto - detecci6n de intereses, necesidades y valores de cada 
uno ; que es 10 que preocupa y que proponen para reso lverlo; por que hay interes en 
una soluci6n en particular; quien gana 0 pierde seglln las soluciones propuestas; detecci6n 
de necesidades humanas elementales que motivan a cada uno; que necesidades se tomanin 
en cuenta y deberian figurar en la soluci6n final ; basta que punto juegan un papel 
importante las diferencias de valores existentes. 

Hacer una lista de los puntos concretos para resol ver - problema global (puntos que se 
deben discutir pa.:-a resolver) y definir la manera de tomar decisiones para no ser otro 
problema. 

Amilisis de los recursos existentes que pueden regular las diferencias esenciales 

-factores que limi.tan las acciones y posturas extremistas de los integrantes del conflicto; 
quienes pueden jugar un papel constructivo; objetivos a1canzables que todos pueden 
aceptar; intereses y necesidades que tienen en comun 0 los que no son mutuamente 
exclusivos y opuestos; propuestas por hacer. 

INTERV ENCJ(),\ 
• (,Hay una entrada natural? Si no , (,c6mo podriamos ser aceptados como un tercero? 

(,Cu<il es la base de la credibilidad y que ofrecemos? 

• Si el problema es muy complejo, existe un aspecto 16gico del conflicto en el que 
podriarnos hacer algo . 

4. Dimensiones del conflicto 

EJ conflicto tiene varias dimensiones (OEAlPROPAZ, 1997) 

dimensiones comunicativas 

dimensiones sociologicas 

dimensiones psicologicas 

dimensiones socioeconomicas 

dimensiones ideolOgicas 

• dimensiones soc i 0 i nteIBcti vas 

fa forma de expresarse 0 comunicarse en donde se crea 0 refl~ja el 

conflicto. Es el medio por el cual se trans fo rma el confliclO con vistas 
a destruir 0 consrruir a las partes interdependientes. La forma historical 
refaciollal en la que se va construyendo para hacer memoria del mismo. 

porque siempre tendremos que ver con poder y la relacion (contenido y 
re lacio n ; co noc imie nto mutuo; pan icipacio n/d ecisio nes; e 
interdependencia). 

porque la percepcion es una mezcJa de los objetivo/subjetivo (con base 

en hcchos CODCI'CIos ; trata con emociones humanas; intenta dar signi ficado 
de las cosas; perspectiva propia y del otro). 

porque tiene relacion con la satisfaccion de necesirlades basicas (justicia, 
autoestima , poder, amor, etc .) acceso a los recursos en iguales 
cirt:uostancias (iguaIdad) y acceso a ]a toma de decisiones (equidad ). 

porque se me la cODtI2ldiccion de valo res; amenaza a la identidad 

colectiva y necesita generarse IHl marco pam ganar 0 perd.cr el mismo. 
Aqui vale la pena comentar que el ideal del analisis y transfonnacion de 
con fli ctos es Jograr un equili brio dondc las fueIzas no ganen 0 picrdan 
en correspandencia con e l/los otros. 

porque en el proceso de tran sformacion del mismo ncces itamos 
planteamos "que buscamos? i,que buscan los otros?, asi como ident ificar 
las percepciones de 10 que cada uno hace 0 busca 



5. Funciones del conflicto 

Cuando intentamos entender el conflicto no nos damos cuenta de que tiene alguna funci6n 
dentro de nuestro propio crecimiento como personas, sin olvidar que tambien nos ayudan a 
fortalecer nuestras capacidades individuales y comunitarias. 

En el curso "Amilisis y Transforrnaci6n de Conflictos", organizado por INTRAPAZ en 1999, 
se disCllti6 que el tipo de <<iente» -actitud- con que se analicen los problemas tiene mucho que 
ver con la posibilidad de transforrnar el conflicto mismo para mejorar. Alm asi, creo importante 
transcribirle unas ideas de cwUes pueden ser las funciones del conflicto. Si us ted cree que 
pueden agregar mas a la Ii sta, por favor hagalo, pero comuniquemelo para que se integren en 
el futuro. 

• Promueve 0 refuerza la identidad de los grupos. 

• Refuerza la cohesi6n intema de los gmpos. 

• Fomenla la conciencia de cosas en comun y aprox ima a los beligerantes. 

• Establece 0 mantiene un equilibrio del poder. 

• Promueve el desarrollo de interacciones lrtiles con otros. 

• Estimula el desarrollo de sistemas equitativos de prevenci6n, manejo y soluci6n de 

conflictos. 
Fuente: 

Malerial del cllrso "Ana/isis y Transjonnucion 
de Corrf/u.:l fl!1- " (/ 999) Guult!maur URL·INTRAPA Z. 

6. Disfunciones del conflicto 
Cuando los problemas generados dentro del conflicto no logran encontrar posibilidad de 
resolverse se distinguen las disfunciones del mismo. En la vida real podemos Ilamarle asi a 
las actitudes donde se rompe el dialogo, donde los mediadores del conflicto se convierten en 
arbitros para evitar que el conflicto mismo se convierta en algo mas profundo y con consecuencias 
mas serias como la misma violencia. 

Hablando de las disfunciones recuerdo muy bien un gmpo de jovencitas con quienes traba:je 
durante un cicio escolar. EI gmpo daba toda clase de problemas, desde disciphnarios hasta 
destructivos de materiales. La despedida del grupo al final de ese ana fue esconder algunos 
corresponsales de R.edaccion y Correspondencia -una recopilaci6n empastada de todos los 
trabajos presentados durante el cicio escolar. (,Se puede imaginar d6nde los guardaron? i En 
el dep6sito de los inodoros 1 Destruyeron tres cmresponsales de las joven.citas que nunca 
quisieron tomar partido en las discusiones cotidianas que ellas provocaban con dis:tintas maestras . 
Nunca se averigu6 quienes fueron, pero al sigu:iente ano se "impusieron" normas de conviven.cia 
que les forzaron a respetar todo y a todos. 

He aqui algunas ideas de las disfunciones que provoca el conflicto. (,Puede us ted incluir mas? 

• Pone en peligro los propios intereses manifiestos. 

• Encierra a personas y grupos en las posturas manifestadas publicamente. 

• Crea la desuni6n entre quienes necesitan y hasta desean estar unidos. 

• Promueve la acci6n1reacci6n en lugar de respuestas estudiadas. 

• Pone en peligro el desarrollo de una alianza 0 coalici6n. 

• Se intensifica, se acelera y crece evolucionando hasta la violencia tnigica. 

Fuente: 
M.aterial dcl curso "AfI(i lis is y Traflj:fvrmm.:il)Il 

d ... cOlljliCIO.\"·· {lWYJ C;u(I(emala : URL·INTRAP4l. 

--



7. Energia del conflicto 
La energia del conflicto es la que nos ayuda a medir las consecuencias futuras 0 los resultados posteriores a donde 
lIegani el conflicto mismo. Si la energia se convierte en negativa, se manifestara de una manera destruct iva llevando, 
quizas, a la violencia misma. 

De igual manera, si se reprime, el probl ema esta latente y provocara resentimientos que a su vez incrementan cuando 
la situaci6n de injust icia crece. El peli gro mas grave de la represi6n es que la energia de l conflicto se convierte en 
energia negativa lIevando nuevamente a las personas involucradas a la violencia misma. Por el contrario, si la 
energia se convierte en positiva y se pennite la Iibre manifestaci6n de l malestar que el problema es ta generando, 
podemos construir una nueva clase de relaciones entre las personas lIevando a un cambio personal , social y politico 
en donde se conocen los Iimites y potencialidades de los integrantes del grupo inmerso en el conflicto. 

La mayor riqueza de convertir la energia en positiva es que todos y todas nos conocemos y sabemos que nos gusta 
y que nos molesta, lIevandonos a generar el respeto a las diferencias indi vidual es, pero a su vez, al reconocimiento 
de esas diferencias de las cuales podemos aprender unos de otros, siendo , por 10 tanto, una comunidad real de 
aprendizaje y desarrollo. 

Para mayor comprensi6n se presenta el diagrama que en el mismo curso que Ie he venido mencionando nos fuera 
entregado (INTRAPAZ-URL, 1999): 

Manifestaci6n y represion del conflicto 

Energia del conflicto 

N""iw / / \ ~ '"i,iw 

Se manifiesta de una Se manifiesta de una 
manera destructiva 

Se reprime Se repri me 
manera constfUctiva 

f 
I 
\ 
\ 

"-

1 
Violencia 

"-

1 
La situaci6n de conflicto 
continua y el sufrimiento 

que esta causando 

\ 

1 
se pierde oportunidad 
de un buen resultado 

I 

1 
cambio personal , 

social, 
politico 

'- "-______ _ Resentimiento a medida que la 

injusticia se incrementa 

EJERCICIO DE CIERRE: 
Por favor indague entre sus colegas un conflicto 
(educativo 0 que sea dentro del aula) que todavia sigue 
siendolo . Seleccione un conflicto verdaderamente 
interesante para que pueda seguir utilizandolo a 10 largo 
de las unidades posteriores. Utilizando la anatomia del 
conflicto , realice el anal isis que se sugie re para 
identificar los tres elementos que ali i se presentan -las 

Fuente: 
OEAIPROPAZ Cultura de Did/ago: resarrollo 

de Recursos para fa Constrllccion de fa Paz. INTRA PAl. URI.. . 

personas involucradas, los problemas encontrados y el 
proceso por el que ha pasado. Confr6ntelo con el circulo 
del conflicto y con el esquema de la energia del conflicto 
para definir ,i es un conflicto genuino 0 innecesario. 
Escriba sus conclusiones y presentelas al (a la) (a los/las) 
colega(s) que esta ayudando a analizar el conflicto que 
eligi6. 

:d'ho.ra rue ba ;;nahzado e/ eslutho de esla un/dac/, ekzbo.re un /UiCIO ace.rca de sus /oy.ros. 

CODJ/,a.re /os oi)el/uos /,kznleados a/ In/C/O con sus .resullados.J0 s/ esld sa!J:~cbo (a), 

coni/nue con kz s/y'uienle un/dao' 



Causas del conflicto 

E I que profesa la verdad debe tener un 
fino sentido del discernimiento y de la 
oportunidad, aSl como una compresion plena del 

banda opuesto. 

Gandhi (28-6-46) 



Objetivo 
1. ldentificar las causas mas comunes de un conflicto en el aula. 

Con base en el caso que empez6 a estudiar, realizar un analisis 
para detectar las causas del conflicto estudiado. 

Cuando entramos al aula y saludamos a nuestros estudiantes, podemos 
damos cuenta como estan por el tono con que nos saludan, la atenci6n 
con que nos reciben 0 por el si lencio que hay. Algunas veces he percibido 
que el ambiente puede cortarse con tijera, sobre todo cuando tenemos 
prevista una evaluaci6n 0 si los/las estudiantes no entendieron la tarea 
y vienen molestos porque creen que He! verdugo" -el docente, catedriltico 
o facilitador- no aceptara una entrega posterior. 

Con 10 que usted realiz6 en la unidad anterior como ejercicio de cierre, 
supongo que ya tiene detectado un problema que ha ocasionado conflicto 
en el aula. No me extranaria que tuviera alguna relacion con el cicio 
docente. Dificilmente este se inicia con personas fuera del grupo, a 
menos que sea alguna autoridad. Pero para seguir trabajando debemos 
seguir analizando el problema con 10 que veremos en esta unidad. 

1. La satisfaccion de necesidades 

OEAlPROPAZ utilizan el triangulo de la satisfaccion para iniciar un amilisis mas profundo 
de los problemas que generan conflictos, especialmente de intereses. Este material esti 
integrado dentro del circulo del conflicto en donde puede aplicarse a cada una de las 
tajadas del mismo, especialmente en el de intereses. El diagrarna es muy sencillo. 

El triangulo de la satisfaccion 

Procedimiento 

Fue.nte: 
Tornado de Nogociacion y Mediacion, 

pag. 5 y adaptado por INTRAPAZ. Un. 



Como puede darse cuenta, tiene tres visiones 

Psicologicos Procesales Sustantivos 

Falta de respeto, incompatible EI proceso no se percibe como (ntereses, escasez de recursos. 
falta de reconocimiento. falta de justo. Las partes se encierran en tiempo. roles y de autoridad, reglas 
legitimidad. nivcles no escuchar, posiciones. Falta de representaci6n o leycs. toma de decisiones. falta 
diferencias de poder decisioncs en la toma de decisiones. falta de de claridad sobre el mismo 

c1aridad sobre cl mismo proccso. proceso. 

Las estrategias serian 
• Identificar y explicitar los intereses y necesidades subyacentes de las posiciones planteadas a traves 

de las preguntas (,que? (,por que? l.para que? 

• Identificar los intereses que son verdaderamente incompatibles y los que no tienen que plantearse 
como incompatibles. 

• Resaltar los intereses que se tienen en comun y las necesidades compartidas . 

• Aprender a pensar a nivel de las estructuras para reconocer los posibles problemas al nivel sustantivo. 

• Identificar las fuentes estructurales del problema. 

• Discemir y explicitar 10 que se puede y no se puede cambiar (por 10 menos a corto plazo). 

• Entrar en una bus.queda mutua para encontrar formas de cambiar 10 que se puede cambiar. 

• Aceptar 10 que no se puede cambiar y aprender a hablar de ello. 

• Dejar de echar la culpa a personas. 

• Recanocer las diferencias de val ores 

• Aceptar la posibilidad de estar en desacuerdo al nivel de valores; es decir, acordar estar en desacuerdo. 

• Tnttar de entender los val ores en terminos de intereses y luego buscar formas de satisfacerlos como 
tales. 

• Buscar los valores que se comparten y centrarse en ellos. 

• Bascar fonnas de cambiar el compmtamiento en vez de los valores de las personas. 

La preguntas que orientan bacia el equilihrio 
en la transformacion del conflicto son ... 

Psicol6gicos Proeesales Sustantivos 

1. Cuiles son algwlllS de las necesidades (, Cwiles son las cosas concretas que cada i.Cuiles son los intereses 0 necesidades 
psicologicas que esllin sobresaliendo 0 qui en esta querienda 0 aecesitando? "Que que 50 satisf.a.cen en las posiciones de 
que no estan siendo satisfechas? es 10 que cada quien desea en lerm.inos las partes? " Cuales son sus 
"Existen difercneias a nivel de cneencias del proceso o camo proceder? expectativas 0 inquietudes en terminos 
o valores ftmdamenl:aIes de las partes? de como tomar las decisiones? "CuiUes 
"CuaJes son? "Sera posihle reubicar serian los elementos 0 factares que 
estas diferencias en terminos de Iimitarian las posibilidades? ;,Cuales 
intereses y necesidades? i,Sera pasible san los problemas en terminos de 
encootrar una soluci6n. pese a la recursos limitados (tiempo, pr:rmnaJ. 
diferencia de valores? "Podr:l resolverse dinero. etc.)? "CwIles son las cosas 
el problema sin cambiar los valores de que las partes no podran resolver a 
las partes? corto plaza? "Esta estructurada la 

situacion de tal forma que tiene un 
pcrdedar y un ganador? i.Como podra 
csU"Ucturarse para que no sea as i? 



To do 
comportamiento 
es 
comunicativo 
y ejerce 
efectos en los 
demas 
(adaplado de 
Th ltzlawick). 

2. La comunicacion 

La sociedad esta conformada por seres que se mantienen en constante 
interacci6n que se da gracias a la posibilidad de comunicaci6n. 

La fonna exclusivamente humana de comunicarse es el lenguaje, entendido 
este como un sistema de c6digos y simbolos que penni ten el intercambio 
de pensamientos y sentimientos. 

En la comunicaci6n se han postulado dos grandes pnnclplOs (Watzllawick, 
1981 ): 

En situaci6n de interacci6n, de al menos dos personas, todo 
comportamiento que dichas personas efecruen tendra valor comunicativo 
y no podran evitar dicho intercambio aun cuando quieran intentarlo. 
En situaci6n de interacci6n, todo comportamiento influira en los demas, 
les comunicara un mensaje y estos, a su vez, no podnin dejar de 
responder a tales mensajes. 

En la comunicacion intervienen 
dos elementos claves: 

El contexto -constituido por el espacio fisico, y 

• la relaci6n -elemento psicol6gico elaborado por las personas participantes . 

Las fonnas de comunicaci6n se consideran no verbales, paraverbales y verbales. La primera 
constituye el factor mas usual e intenso de la comunicaci6n humana. Se refiere a los 
movimientos corporales como la expresi6n facial , la apariencia fisica, imagen corporal, 
gestos y posturas. En psicologia se Ie llama en lenguaje no verbal. La segunda constituye 
reacciones sonoras conscientes 0 inconscientes que envian un mensaje claro, como las 
interjecciones que emitimos despues de alglin comentario. Esta fonna de comunicaci6n es 
altamente conductista y puede ser generadora de un conflicto mas serio de 10 que en 
realidad podria ser. La Ultima fonna de comunicaci6n es la que mas claramente entendemos. 
Son las palabras 0 mensajes que, por su contenido, trasmiten mensajes claros; sin embargo, 
la inflexi6n 0 modulaci6n de la voz puede variar completamente el sentido de una palabra. 

Se afinna que el lenguaje verbal se utiliza para decir 10 que queremos decir y las formas 
no verbales 0 paraverbales para decir 10 que no queremos 0 no nos atrevemos a decir. 
Pareciera que mientras mas se dificulta la comunicaci6n, se vuelve al pasado y se utilizan 
con mas frecuencia las fonnas originarias de la comunicaci6n. 

Lo mas importante de este inciso no radica en la identificaci6n del modelo de comunicaci6n 
que se utilice. Lo fundamental es saber comunicarse, saber escuchar, dos habilidades 
indispensables para vivir en annonia y poder manejar un conflicto cuando este surja. Por 
ello, debemos estar abiertos a recibir la comunicaci6n por el mayor numero de canales de 
comunicaci6n posibles para trasmitir sentimientos, sensaciones e infonnaci6n de modo mas 
eficient:e y con minimas interferencias. 



En la Unidad 5 encontrani estrategias especificas para mejorar la comunicacion. Por el 
momento, vale la pena que dejemos aqui este tema y pasemos a otro. 

3. La dinamica de las relaciones 

Para entender el sentido del titulo, necesitamos regresar a la unidad anterior donde Ie 
explicamos la energia del conflicto. La energia alii representada es la que permite que las 
relaciones se dinamicen y surjan respuestas que, de alguna manera, generen un problema 
mas delicado 0 una construccion equitativa que permita un desarrollo igualitario para todas 
las personas involucradas en el conflicto. 

Por simple logica, recordemos a aquellos estudiantes que solicitan -con todo respeto- que 
la evaluacion planificada para este dia se realice dentro de dos dias porque no han podido 
estudiar ... no tuvieron tiempo de repasar ... estan muy sobrecargados de trabajo con las 
otras asignaturas, etc., etc ., etc. i,Cual es la primer respuesta que podria surgir de parte 
nuestra? : "i,Como me piden que deje de evaluar si yo me prepare con anticipacion?" Yo 
Ie sugeriria cambiar el enfoque a: "i,Cual es el problema por el que ustedes no quieren 
realizar la evaluacion?" 

En este caso, ambas respuestas generan una dinamica que pueden hacer esc alar un conflicto 
o aminorarlo. La mejor postura es la que me permita construir con mis estudiantes un 
verdadero aprendizaje, tomando en cuenta que el tiempo es un factor importante en el 
desarrollo del cicIo docente, pero no 10 condiciona. Imaginese que usted insiste en aplicar 
la prueba, el resultado podria ser un total desastre y probablemente tenga consecuencias 
mas serias a mediano plazo cuando obtengamos resultados cuantificados del rendimiento. 
Probablemente redunde en la no aprobacion del curso. 

i,Cual fue la dinamica de la relacion? Los estudiantes hablaron y solicitaron una prorroga 
para realizar su evaluacion (compartieron su problema) . Si usted hubiera respondido con 
un no rotundo, la energia dinamiza una respuesta negativa generando insatisfacciones que 
provocan antagonismos personales ("iYa te 10 habia dicho que no hablaras ... el/ella siempre 
es asi!"). Como los estudiantes no Ie perdonan haber obtenido una baja nota, comienzan 
a provocar roces para desestabilizarle y "sacarle de sus casillas" y asi perder el tiempo que 
usted necesita para ensefiar. Ademas de esto, los problemas comienzan a surgir, aquellos 
porque la mosca paso volando cerca de la pizarra y no vi fa tilde que estaba escrita. 

Con esto quiero decirle que la situacion se va enredando hasta convertirse 
en un chisme donde los estudiantes se expresan mal de usted con los 
otros estudiantes, entonces, imaginese como sera el siguiente cicio de 
ensefianza con los que ya han sido influidos pOT el chisme. Ademas de 
esto, si el tiempo se los permite, buscan reaccionar a las acciones hostiles 
cobrandose hasta el mas pequeno error en que usted incurra y presentando 
una queja formal ante las autoridades para evidenciar su incapacidad. Esto 
se llama "ojo por ojo". Asi podriamos seguir comentando como se va 
convirtiendo una cosa tan sencilla en un conflicto que verdaderamente 
destruye, pero debemos estar claros que si la transformacion al nivel de 
relacion puede realizarse, tendremos que generar confianza, ser directos, 
hablar precisamente sobre 10 que se desea. Los resultados sedan entonces 
mas positivos y constructivistas. 

;,Que papeL 
juega La 

intencionalidad 
de nuestros 
aetos en fa 

escaLada de un 
conjlicto? 



En educacion tenemos otra forma de identificar la dinamica de las relaciones de un grupo. 
Para ello utilizamos un sociograma, el cual pretende apreciar la estructura de las relaciones 
de cada grupo a fin de que se formen mejor los grupos de estudio, de trabajo, de recreacion, 
etc. Al mismo tiempo pennite identificar a los estudiantes mas allegados entre sl, localizar 
alumnos inadaptados, mejorar relaciones entre estudiantes y docentes, mejorar relaciones 
entre los mismos estudiantes, mejorar la disciplina y el rendimiento de los estudiantes. La 
aplicacion de este test debe realizarse por una persona capacitada para ello, especial mente 
los (las) orientadores (as) psicologicos (as) de la institucion. Los resultados revelan siete 
tipo de relaciones: los subgrupos de una clase; los grupos cerrados; las parejas inseparables; 
la posicion de cada estudiante con relacion a la clase; los alumnos mas populares; los mas 
impopulares y los olvidados 0 rechazados. Debe aplicarse despues de algun tiempo de 
funcionamiento en una clase porque los miembros deben conocerse entre Sl e identifican 
las formas de relacion que ya se han delineado . La mayor riqueza de este test es que 
permite cuestionar la dinamica de relaciones entre el grupo y del grupo con otros para 
luego disenar soluciones alternativas para apoyarles educativamente en la formacion de 
capacidades para manejar conflictos 0 para desarrollar un autoconocimiento de las 
potencialidades y debilidades de cada uno de sus miembros para que por Sl mismos (as) 
descubran como conducirse ante los problemas cotidianos (Nerici , 1976). 

Con base al ejemplo que Ie presente quisiera compartirle dos conceptos que se utilizan para 
hablar de la dinamica de relaciones. Pueden existir relaciones simetricas y relaciones 
complementarias. En las simetricas se intercambia el mismo tipo de conducta y en las 
complementarias, una persona se sitlia en posicion de superioridad y la otra en posicion de 
inferioridad. Estin conceptualizadas en funcion de las relaciones pero si analizamos 
profundamente, conllevan la cuota de poder que cada quien se otorga y otorga a los demas. 

4. Las diferencias individuales 
Cada uno de nosotros interpretamos la informacion de distintas maneras. Hay quienes son 
imaginativos mientras que otros son concretos. Habra otra persona que sea fantastica para 
sintetizar, mientras que otra hace uso del analisis para entender la informacion. 

De igual manera procesamos la informacion cuando estamos inmersos en un conflicto. La 
linica diferencia es que nuestras respuestas se yen influidas por la actitud que tenemos 
hacia la/las personas con quienes estamos en conflicto y la forma en que contextualizamos 
la informacion misma de acuerdo con nuestra experiencia de vida. 

;,Que 
piensa 
us ted 
respeeta a 
ser 
"predecible " 
en nuestras 
aetas 
eatidianas? 

~Que significa esto? Es muy faci!. Veamos a los estudiantes que Ie pidieron 
aplazar la prueba. Si usted ha mantenido una actitud de dialogo con ellos/ 
ellas, no habra problema para comunicarse y, quizas, la evaluacion se rea lice 
despues. Ahora bien, si usted ha mantenido una actitud de solo ensenar 
-la del (de la) profesor (a) que enfatiza los contenidos mas que el proceso y 
los productos- probablemente no exista la mas minima posibilidad de dialogar, 
relegando la confianza a su menor expresion y orientandose mas a la ruptura 
de un dialogo . A su vez, la relacion sera cada vez menos directa y 
despersonalizada y, 10 mas serio de esto, es que cuando se encuentran cara a 
cara, podriamos "cortar" con tijera el ambiente porque esta tan tenso que 
nadie qui ere relajarse. 



Ahora bien, cuando Ie dije que la forma en que contextualizamos la informacion de 

acuerdo con nuestra experiencia de vida, no Ie comparti una idea muy senciHa. Esto 

significa que la misma historia de vida que usted tiene -con los padres, herman os, tios, 

abuelos, escuela, amigos, esposo, esposa, hijos, nietos , etc.- influye muchas veces en sus 

actitudes yaqui es donde verdaderamente debemos de hacer conciencia para iniciar el 

proceso de cambio para transformar nuestros propios conflictos. Todos aquellos que 

estemos inmersos en la educacion tenemos la obligacion de estar muy conscientes de 

donde estamos, a donde vamos, que queremos hacer en nuestra vida, como 10 haremos, 

etc. Esto nos sittia en una realidad que nos permita conocernos a nosotros mismos y, 

por ende, proyectar una imagen congruente de vida para que -de alguna manera- sea 

ejemplo a segUir por los estudiantes. 

Si miramos mas aHa de nosotros mismos, imagine las diferencias individuales que 

existen entre sus colegas docentes dentro de la institucion. i,Quien se identifica por ser 

muy bueno para las relaciones publicas de la institucion? i,Quien es creativo/a? i,Quien 

es jugueton/a? Asi podriamos seguir, pero me gustaria mas que fuera us ted quien los 

describiera -con sus eficiencias y deficiencias. 

EJERCICIO: 

1. Con base en 10 leido en esta unidad, por favor escriba una lista de cuales pueden 
ser las causas mas comunes de un conflicto en el aula. 

2. Tomando el conflicto que empezo a analizar en la Unidad 1, por favor analicelo 
desde los cuatro subtemas incluidos en esta unidad y concluya respecto a las 
causas que 10 generaron. 

Jf£ora rue ha pna//zacicJ e/ eslutho o-e esla un/dad, 

e/abore un / wc/o acerca o-e sus /cyr os. COD1~are /os oo/ehuos ~/anleacicJs a/ /~/JfC/O 

con sus r esuliacicJs f, s/ esld sah:s/ec£o ( a), conhntie con /a s&,wenle un/dad. 





Medios alternos de 
transformacion de conflictos 

S i dejasemos de hablar sobre cosas sin interes 
y hablasemos s6lo de lo que importa 
-e incluso de esto lo menos posible-, 

ganariamos mucho tiempo nosotros y los demas. 

Gandhi (21-6-45) 



Objetivo 
! . Detemlinar si alguno de los medios altemos de transformacion de 

conflictos presentados en la unidad tienen posibilidad de utilizarse 
para ayudar a transformar el conflicto que ha venido analizando. 

1. Negociacion 
Mi propio concepto de la negociacion, como tal , es aquella actividad en la que una persona 
establece algun intercambio con otra u otras para obtener alglin bien 0 satisfacer una 
necesidadlinteres. Claro esta que 10 ideal deberia ser que apunten a un beneficio mutuo 
y equilibrado, pero en los conflictos no siempre se presenta ese ideal, por 10 tanto, podria 
decirse que probablemente generen otros conflictos despues de que se obtenga una 
negociacion. En educacion conviene estar claros que la negociacion puede tener cabida 
dentro del aula para el manejo de alglin conflicto, pero debe tratar de manejarse con vision 
positiva. Ahora bien, la pregunta seria: si no es con vision positiva, i,es negociacion 
tambien? Si 10 es. 

Supongamos que usted esta trabajando como facilitador (a) de un grupo de jovenes que 
tienen el compromiso (por no decir la obligacion impuesta por las autoridades de la 
institucion educativa) de comprar dos entradas para la fiesta anual de la institucion y 
vender tres . Cuando usted ingresa al salon, percibe rapidamente el malestar de sus 
estudiantes y todosltodas, al unisono, responden que no van a vender ni a comprar entradas 
porque ellos y elias no estan para eso en la institucion estan para aprender y que entregaran 
una carta a las autoridades donde les informan su decision. Naturalmente, habra un conflicto 
por intereses y posturas. Ahora bien, "i,que tal seria que ademas de informar a las 
autoridades que no van a vender ni a comprar las entradas, se proponen para trabajar la 
campana publicitaria de la misma?" -prop one usted, sugiriendo que la institucion les ayude 
con los materiales para hacer los carteles. Ademas, el mismo grupo construye su propuesta 
determinando claramente cuales serian los compromisos para construir la campana publicitaria. 
La carta se presenta y las autoridades la aceptan. 

;, Cwiles pueden 
ser las ventajas 
y desventajas 
de utilizar la 
negociacion 
como un 
metodo 
alternativo para 
resolver un 
conflicto en el 
aula? 

Veamos ahora, el conflicto radica en la postura impuesta por las autoridades 
en que los y las estudiantes tienen que vender y comprar entradas para 
la fiesta anual. EI interes de las autoridades es asegurar la venta de las 
entradas para obtener el ingreso economico que la institucion necesita 
para no desembolsar mas de 10 calculado. La postura de los y las 
estudiantes es: no somos vendedores ni compradores, somos estudiantes. 
EI interes de los y las estudiantes es: otro que no se relacione con la 
fiesta ... aunque no 10 expresaron. Podria ser igualmente economico 
(falta de dinero para pagar) pero tambien poder asistir a la fiesta cubriendo 
los costos por otros medios. Podriamos considerar que su intervene ion 
fue una mediacion, desde su propio punto de vista; pero desde la vision 
de las autoridades fue una negociacion porque no hay diferencia de 
ganancia y perdida entre las partes. 



Es conveniente recordar en este momenta que en situaciones cotidianas tambien negociamos. 
Por ejemplo, si una hija Ie pide permiso para salir con sus ami gas al cine, usted 
probablemente Ie proponga que si hay permiso pero si Ie ayuda a lavar los trastos del 
almuerzo 0 si deja en orden su dormitorio. En el mercado hay regateo entre el comprador 
y el vendedor. Ambos "pujan" por un precio justo en el cual ninguna de las dos partes 
pi.:rden y no se logra el acuerdo cuando una de las partes pierde econ6micamente el poder: 
el de vender 0 comprar el producto. 

Para trabajar cualquier negociaci6n debemos pasar por los siguientes pasos (OEAlPROPAZ): 

• 

• 

• 

• 

C;rnerar confianZll. Se trata de generar sentimientos positivos (emociones); creer 
en la buena fe del otro (actitudes) y tener claro que aquello que uno hace permite 
al otro sentirse bien (conductas). Es importante pasar por el circulo del conflicto 
analizando primero los conflictos innecesarios y luego los genuinos. Este trabajo 
se da antes, durante y despues de las negociaciones. Utiliza preguntas clave: 
i,Que ha hecho el otro lade que ha rota la confianza? i,Que han hecho ustedes 
que ha tenido un impacto negativo en la otra parte? i,Que han hecho/pueden 
hacer ustedes para generar confianza? i,Que quisieran pedir de su contraparte que 
podria generar mas confianza? 

Arreglos logisticos y la distribuci6n de la sala de reunibn. Esto tiene que ver 
con el lugar, los tiempos, espacio fisico , arreglo del sal6n donde se realizaran los 
dialogos para llegar a los acuerdos 0 tomas de decisiones que permitan negociar 
el conflicto. Usualmente, en conflictos dentro del aula se realizan dentro de la 
misma aula y dificilmente utilizan otra area fisica de la instituci6n educativa. 
Aun asi, se sugieren las siguientes preguntas clave: Si ustedes fueron los 
encargados de las cuestiones logisticas, i,que harian para asegurar un ambiente 
positivo? Si sus contrapartes fueran los encargados de las cuestiones logisticas, 
i,que quisieran que ell os hicieran para establecer un tone positivo? 

Inicio de la negociacion. Aquello que hace falta para que las negociaciones 
arranquen bien con un tone positivo y que todos se sientan c6modos es 10 que 
se considera en este inciso. lncluye la bienvenida, una afirmaci6n conciliadora 
y un compromiso expresado para con el proceso. Las preguntas clave son: 
i,Quien va a hablar primero? i,Que diran en aras de establecer un tone positivo? 

Identific.lcion de los temas a trabajar. Este inciso se coordina de manera que 
todos y todas las personas involucradas 0 representantes de ambas partes sugieran 
los temas que desean trabajar para planificar el orden y atenci6n de la negociaci6n. 
Sugiere las preguntas clave: i,C6mo quieren que la gente empiece a hablar sobre 
los temas? i,C6mo comenzaran a hablar de sus temas? Otra forma podria ser 
hablar en terminos generales de to do para establecer el panorama real del conflicto 
o abordar un solo tema y hablar de una vez en detalle sobre ello. 

• Elaboracion de 13 agenda. Se eligen los tipos de temas (comunes, mixtos 0 

exclusivos). Lo ideal es comenzar con algo de interes para todos. Los criterios 
que pueden aplicarse para el ordenamiento de los temas son: grade de facilidad, 
de urgencia, de importancia, algo que tiene una soluci6n rapida para construir una 
historia de exito 0 un tema comlin y de interes a todos. Las preguntas clave son: 
i,Con cual tema quieren empezar? i,Con que criterios van a ordenar los temas? 



• 

• 

• 

• 

• 

• 

Comcnzar a hablar de un tcma. Una vez que todos estan Iistos para comenzar 
a trabajar los temas, se sugiere plantear las preguntas clave: l,C6mo comenzaran 
a hablar del tema? l,Que quieren saber del tema? EI formato que se sugiere es: 
contar historias (personal 0 institucional); explicar la necesidad de cambio; educar 
sobre los intereses y las necesidades que tienen; hacer preguntas para que el otro 
hable de sus intereses y necesidades. 

Exp lorar y {'ducar sobn' los intcrcs{'s Y !I{'ccsidlldt's. Se trata de buscar primero 
una comprensi6n plena del problema antes de hablar de posibles soluciones. Las 
preguntas clave que se sugieren son: l,Cuales son los intereses 0 necesidades 
subyacentes en 10 que estamos proponiendo? l,Por que y para que queremos 10 
que estamos pidiendo? l,Cuales son los intereses 0 necesidades subyacentes en 10 
que ellos estan proponiendo? l,Por que y para que quieren 10 que estan pidiendo? 

Reubicar l'I problema. Se trata de propiciar un ambiente de cooperaci6n y 
colaboraci6n en vez de competencia. Un ambiente en el que ambas partes buscan 
solucionar el problema juntos como que fuera un rompecabezas, ya no 10 yen 
como una batalla que ha de ganarse. Las preguntas clave que se sugieren son : 
l,C6mo se puede plantear el problema de una forma que abarque los intereses 0 

necesidades de ambas partes y les desafie a buscar soluciones que satisfagan a 
ambas partes? l,C6mo hacer "A" y a la vez hacer "B"? 

Gcnerar opciones. Aqui se sugiere plantear la pregunta clave: l,C6mo piensan 
generar diferentes opciones sin que la gente se encierre en algunas (cayendo otra 
vez en posiciones)? Las opciones que se plantean para responder la pregunta clave 
son: lluvia de ideas (proponer sin discutir ni evaluar); acuerdo sobre principios 
(empezar con 10 general y avanzar hacia 10 especifico); bloques de construcci6n 
(empezar con 10 especifico y avanzar hacia 10 general); ovejas comiendo repollo 
(trabajar un poco en un tema, pasar a otro, y a otro para luego volver al primer 
tema para trabajar un poco mas y seguir trabajandolos poco a poco); ensayo y 
error (flotar un globo sonda para sondear una idea, si cae muerto, buscar otra). Se 
necesitan soluciones procesales para problemas sustantivos. Esto ultimo significa 
que se define un proceso que determinara la soluci6n y no las partes en el momento. 

Evaluar las opcion('s. Una posibilidad es ponerse primero de acuerdo sobre los 
criterios que se usaran para evaluar las opciones. Puede preguntarse si la opci6n 
es viable, econ6mica, justa, moral, legal, realista, factible, etc. Las preguntas clave 
son: l,C6mo van a saber y decidir si una opci6n es buena? l, Van a evaluar las 
opciones juntos con la contraparte 0 por separado? 

Hacer una propm·sta. Ya evaluadas las opciones, puede construirse una propuesta 
que plantee el problema tal cual 10 yen para resaltar los intereses 0 necesidades 
principales de ambas partes. La meta debe ser hacer una propuesta de tal forma 
que se tome como una idea u opci6n a considerar y no como una soluci6n impuesta. 
Esta debe responder positivamente a los intereses de ambas partes para satisfacer 
las necesidades plasmadas en el conflicto. La critica constructiva debe estructurarse 
a partir de las preguntas clave: l,C6mo pueden hacer la propuesta de una forma 
que sea mas facil para la contraparte aceptar? l,Que les gusta de esta propuesta? 
l,Que hay en esta propuesta que podria mejorarse para ser mas aceptable? Si fuera 
posible modificarla para tomar en cuenta estos cambios, l,la aceptaria? EI secreto 
para pasar al siguiente paso es pedir su ayuda para buscar las formas de mejorarla. 



• Armar 1111 acu(' rdo y cerra... En este momenta se concreta quien va a hacer que, 
cmindo, como y donde. Estamos creando compromisos de accion para resolver 0 

transformar el conflicto. Aqui toma mas fuerza la generac ion de la confianza y se 
usan las siguientes preguntas clave: i,Que pasara si algo no se curnple? i,Cuales son 
las expectativas y miedos que tienen ambas partes en terminos de su relacion? 

1.1 Negociacion multipartita 
Son aquellas negociaciones que se dan 
solamente dos lados en la negociacion. 
OEAJPROPAZ): 

entre mas de dos personas, aunque hay a 
Existen las siguientes (CDR Associates y 

• Negociac iones internas del equipo 

· Negociaciones hon zontalcs 

· Negociaciones vcrticales 

• Negociaciones en 1a mesa 

· Negociaciones infonnales 0 

entre conocidos 

• Negociaciones de subgrupos (tecnicos) 

• Negociaciones entre voceros 0 jefes 

• Negociaciones bajo la mesa 

· Negociac iones con otras agencias 

Negoc iaciones con otras mesas 
de negociaciones 

· Negociaciones con otros sectores 

• Negociaciones con la prensa 

Es la que se da dentro de un equipo que negocia con otra parte y tiene que 
ver con las cosas en que se tienen que poner de ac uerdo y encarar como 
equipo. Por ejemplo. i,qu icn habla primero? i,Cuales son los temas que van a 
abordar') i. Que estan dispuestos a hacer 0 ceder?, etc. 

Se les llama tambien con las bases. Es la negociacion segiln la cual 10 que 
se resuelva en 1a mesa se debe negociar primero. tambien muchas veces despues, 
con las bases. Todo est. sujeto a 10 que las bases dicen. 

Se les llama tambien con jerarquia. Cuando la negocia<:ion, casi siempre por 
parte del gobierno, requiere de la aprobacion de uno 0 varios superiores. Si 
contextualizamos 0 adaptamos a 10 que este material pretende , el gobierno se 
consideraria como las autoridades educativas de la institucion 0 del Ministerio 
de Educacion Publica. 

Para la mayoria de la gente. negociacion se refiere a todo 10 que sucede en 
la mesa de negociaciones. Es por eso, quizas, la negociacion mas fmma) , 

porque es cuando la gente comienza a hablar oficiaimente 

A veces sucede que algunas personas de los dos lados de la mesa. se conocen 
entre si. ya sea por razones personales 0 profesionaJes. En algunos casos. 
incluso son 0 han sido amigos. Entre ellos se da, en algun momento, el tipo 
de negociacion informal; es decir, fuera de los acuerdos y agendas oficiales . 
En ocasiones este tipo de == permite comribuir a que avance un pnx:cso 
que est. detenido 0 que se desenrede algun nudo en la negoc iac ion. 

Otra forma de tratar de avanzar en la negoc iacion es con grupos de especial istas 
de ambos lados (que a veces pueden ser personas de la mesa) que trabajan 
sobre temas especificos. Estos grupos negocian por aparte y vuelven a la 
mesa con propuestas de avance. 

Es cuando las personas cl aves de los equipos deciden reunirse por aparte para 
platicar a salas. 

Aunque no se recomienda, cs necesario y bueno saber que existe. Es aquella 
negociacion que se da entre personas de ambas partes y es cuando alguna 
persona se "vende" 0 recibe algun beneficio a cambio de algunas concesiones 
durante la negociacion. Es un arreglo que se hace bajo la mesa sin que los 
demas se den cuenta. 

Es cuando alguna de las partes que negocia. a su vez debe coordinar (negociar) 
con otras entidades, espec ialmente de gobierno. 

A veces 10 que se negocia en otra mesa puede influir bastante en la mesa que 
se negocia, tanto en terminos de establecer precedentes 0 excepcioncs. 

Es cuando grupos del mismo glemio que negoeia pero que por alguna razon 
no estan representados desean incorporarse y ncgociar en la mesa. 

Es cuando se tiene que decidir si la prensa esta 0 no presente durante las 
negociaciones. Es una negociaci6n aparte con ellos. 



Durante una negociacion y entre los equipos que negocian, se puede observar diferentes 
roles 0 papeles que cad a uno desempena. En un os casos estos papeles se dan por razones 
oficiales ligadas a la negociacion (roles form ales), mientras que en otros se dan por razones 
de temperamento, conducta, canicter 0 estilo personal para comunicarse 0 interrelacionarse 
(roles informales). La lista que se presenta nos puede servir de guia, no para calificarlos, 
sino mas bien para identificarlos. 

ROLES FORMALES 
Como se dijo antes, son los que se desempenan por razones de trabajo vinculado a la mesa 
de la negociacion. Son nombrados para representar esos roles . Se identifican el de vocero 
(tinica persona de su equipo que puede hablar en la mesa); vocero facilitador (quien, 
ademas de hablar, coordina y facilita las participaciones de los demas miembros de su 
equipo en la mesa); quien decide (qui en tiene la autoridad para tomar decisiones 0 decidir); 
secretario (quien se encarga de tomar nota del proceso 0 reuniones) ; experto (asesor tecnico 
que puede tratarse de alguien con profundo conocimiento academico 0 experiencia de vida 
sobre un tema 0 materia -no son negociadores y a veces se confunden y creen tener la 
voz en las decisiones que se negocian); testigo u observador (tienen por tarea 0 mision 
observar 0 dar testimonio del desempeno de las negociaciones -no tienen dificultad para 
intervenir, asesorar 0 sugerir). 

ROLES INFORM ALES 
Son los papeles que por razones de caracter, temperamento 0 estilo personal, se aprecian 
en las personas que integran un equipo. Se usan como estrategias y no son necesariamente 
nombrados como en los roles forma1es. Se identifican e1 de e1 duro (quien es mas 
renuente a ceder, 1a que aboga por los extremos, tanto dentro de su equipo como frente 
a1 otro equipo negociador); e1 rnoderado (la persona mas anuente a ceder en aras de llegar 
a un acuerdo); e1 mediador informal (a1guien que, atin teniendo opinion a favor de a1guna 
postura, reconoce la importancia de trabajar con base a un consenso dentro del equipo para 
mantener un frente unido. La ausencia de este rol puede significar problemas a nivel del 
equipo). 

1.2 Negociacion basada en posiciones 
Una forma de negociar que parte de la solucion. Cada quien trae 1a solucion que cree 
mejor y trata de convencer a1 otro de aceptarla. Luego, regatean hasta que encuentran una 
solucion aceptable a las dos partes. 

Las actitudes presentes en este tipo 
de negociacion son cuatro: 

• 
• 
• 

• 

Competir. A1guien tiene que ganar y alguien tiene que perder. 

Egocentrismo. Existe una tinica solucion correcta, 1a que yo propongo. 

Equilibrio cuestionab1e. Cualquier ganancia mia es igua1 a la perdida de ml 
contraparte. 

Forta1ezas y debilidades. Las concesiones son SlgnOS de debilidad. 

Lo que interesa es pensar en 10 que mas me conviene a mi y proponerlo como 1a solucion. 
De igua1 manera, 1a otra parte hace 10 mismo. Empezamos a regatear hasta que encontramos 
una solucion aceptab1e a ambos, pero ninguno consigue todo 10 deseado. 



En este caso vale la pena analizar las poslclOnes des de 10 que cada uno puede negociar. 
Para ella se busca un "justo punto medio" donde nadie pierde y nadie gana. Para ello, 
existe un cuadro que evalua las posiciones con base a una serie de preguntas (OEAI 
PROPAZ): 

Oetava ace ion I I 
I--------------j Linea de alto riesgo ~ 

Septima aecion 

Sexta aceion / 
(conllev •• ltos costostriesgos) I?-

~===============i= ~~--------~ 
Quinta aceion 

Cuarta ace ion 

Tercera accion 

Segunda accion 

Primera aecion 
(conlleva menos costos/riesgos) 

Analisis 
i,Cual es el cambio deseado? 
i,Que hacemos para lograrlo? 
i,Que nos haec creer que csta accion 
puede lograr este cambio? 
i, Que pueden ser posibles resultados no 
dcseados de la accion propuesta? 
i,Que impaeto pu eden tcn er estos 
resultados? 
i,Que otras acciones podrian tomarse para 
lograr 10 mismo con menos riesgo? 
i, Ordenar las aceiones consideradas segUn 
nivel de costos, benefieios y riesgos en 
terminos de la "Sombra del Futuro". 

Fueltte: 
OEAIPROPAZ (1997). Cultura de Dhilogo: Desarrollo de Recursos para /a Consrrllcc:ion de 

/0 Paz. Guatemala: materiaies de apoyo de curso de capacitacion. 

1.3 N egociacion basada en intereses 

Es una forma de negociar que parte de la importancia de la relaci6n. En vez de arrancar 
hablando sobre soluciones, las partes primero hablan sobre las necesidades de cada quien 
y luego buscan encontrar soluciones que las satisfagan (OEAlPROPAZ). 

Las actitudes presentes en este tipo 
de negociacion son cuatro: 

• 
• 
• 

• 

La relaci6n es importante. 

Buscar las formas de satisfacer las necesidades de los dos para que todos ganen. 

Cooperar y compartir el problema viendolo como algo que demanda una soluci6n 
y no como algo que ha de ganarse. 
Pueden existir varias soluciones posibles. 

Lo que interesa es afirmar la importancia de la relaci6n . Evit:lr hablar sobre soluciones, 
primero hablar sobre 10 que nos interesa, 10 que necesit3mos. Tratar de descubrir los 
intereses del otro ("por que y para que?). Replantear el problema de una forma que 
contemple los intereses de todos y todas. Buscar diferentes soluciones posibles y escoger 
juntos y juntas las mejores. 



1.4 Transicion de posiciones a intereses 

A continuacion Ie presento un conjunto de ideas, propuestas por OEA/PROPAZ, 
que pueden facilitar pasar de una negociacion basada en poslclones a una 
negociacion basad a en intereses. 

• Cuando negocie la utilizacion de procedimientos de negociacion basada 
en intereses, no uti lice tecnicas de negociacion basada en poslclones. 

• Siga adelante con el dialogo e ignore las posiciones. 

• Durante las etapas iniciales de la negociacion, evite pedir soluciones 
especificas. 

• Procure que su respuesta a una posicion no sea con otra posicion. 

• Pregunte si es necesario que el problema se resuelva de fonna tal que 
una de las partes gane y la otra pierda. Indique que desea buscar una 
solucion que sea ventajosa para ambas partes. 

• Pregunte a la parte las razones por las cuales una posicion en particular 
se Ie hace tan importante. Intente descubrir las cuestiones de trasfondo 
o subyacentes. 

• Lleve a cabo un sondeo (puesta a prueba) de las hipotesis mediante el 
sistema de "ensayo y error" . De esta rnanera lograra descubrir los 
intereses. 

• Separe los intereses sustantivos, los procesaies y los psicologicos que se 
haHan inc1uidos en una posicion. 

• Busque los principios generales de acuerdo que se encuentran ocultos 
detras de las posiciones. 

• Reubique 0 reenmarque el problema de modo tal que se yea como un 
medio de satisfacer intereses, en lugar de una manera de forzar a la otra 
parte a concordar con cierta posicion. 

• 

• 

• 

• 

Reenmarque el problema de modo tal de enfatizar los puntos en comlln 
respecto de los intereses 0 la posibilidad de obtener una ganancia conjunta. 

Haga que el problema que de separado de las partes involucradas. 

Solicite principios que sirvan para evaluar las posiciones presentadas. 

Responda siempre con varias propuestas y sugiera seguir ahondando las 
posibilidades para ver como dichas propuestas satisfacen los intereses de 
las partes. 

E.JERCICIO 

Con base en 10 que hasta aqui hemos leido y tomando el conflicto que usted ha 
decidido analizar, por favor Hene el siguiente cuadro con 10 que se Ie solicita. 



LAS PA RTES 

Cuadro de Amilisis para la preparacion 
de una negociacion 

i,Quienes son las partes? 
(primarias y secundarias) 

T Ervl;\ S 
i, Cuales son los tern as 
a negociar? 

P()SIC'IC)N[':S 
i,Que soluciones estan 
proponiendo? 

INT r:RES ES 
i,Que quiere 0 necesita 
cada parte? 

OPC IO~ES 

i,Que opciones podrian satisfacer 
a ambas partes? 

EN LA AUSENCIA DE UN ACUERDO, ~QUE OTRAS ALTERNATIVAS TIENEN? 

2. Mediacion 

John Paul Lederach (1994: 1-15) comenta ampliamente sobre esta tecnica. Es 
muy amplia y consiste en la intervenci6n de un tercero (individuo 0 equipo 
de personas) que facilita el logro de acuerdos en torno a un conflicto. Se 
aplica en diversos niveles y con diferentes enfoques. Conviene empezar por 
el nivel mas simple e ir construyendo unas ideas y unas habilidades primero 
para luego pasar a 10 complicado y enteramos de 10 complejo del conflicto. 

Las aplicaciones directas de la mediaci6n pueden variar mucho de un contexto 
a otro, como la adaptaci6n a la cultura. No podemos exportar un modele de 
un lugar a otro y pretender que 10 que funciona con estudiantes del sector 
publico, por ejemplo, es la respuesta para estudiantes del sector privado. 



EI esquema general de un proceso 
de mediacion seria el siguiente: 

Entrada ~> 

~ i\rreglar 

\ ~ 
~ Cuentame 

\~uam 

<----1 Acuerdo 

Fuente: 
Lederach. 1. P (1996). Mediacion. 
Espaiia: Gernika Gogoratuz. p. 5. 

Se representan las fases en un proceso circular porque no es un proceso lineal. No son 
fases en el tiempo, sino que son fases interdependientes que crean una dimimica. Una vez 
que se ha escuchado, se va creando el marco y se buscan soluciones con la gente 
involucrada; se vuelve otra vez a que cuenten mas para mejorar el marco y redefinir la 
situacion para ver mas posibilidades de un arreglo serio. 

En la fase de entrada se deben plantear dos preguntas muy importantes: l,Quien? l,Como? 
La respuesta a la primera pregunta es una persona que a menudo viene de fuera del 
conflicto, de fuera de la relacion conflictiva. Mantiene una postura neutral e imparcial ante 
los hechos del conflicto y de la relacion. Sin embargo, en otro contexto pueden perrnitir 
la entrada de una persona que tiene la confianza de la gente, no porque es ajena a las 
relaciones, sino porque es una persona-puente en las relaciones. Cuanto mayor es la 
confianza de esa persona, aumenta la posibilidad de que intervenga en el conflicto. La 
mediacion solo funciona a nivel voluntario, no se puede imponer. Debe haber voluntad de 
buscar y perrnitir que un tercero entre en el problema. Cuando se ha aceptado el ingreso 
del mediador, se debe definir, a grandes rasgos, cual es el proceso que se seguira y se 
creara un dialogo. Otro factor, estrategico por naturaleza, es la definicion de como trabajaran 
-separadas 0 conjuntamente- las partes. EI mediador debera adaptarse a la decision de las 
partes. Hay otros modelos en los que el trabajo del mediador es precisamente crear la 
mesa en la cual van a sentarse las dos partes . 



Uno de los aspectos mas problematicos es dar con la formula cultural (del mediador 
y de los involucrados en el conflicto) mas adecuada para trabajar en el contexto. Lo 
importante es estar claros que el mediador es un facilitador del proceso de encuentro. 

La siguiente fase, la de cuentame tiene que entablar una relacion con las partes en 
conflicto para ver "de que va" el problema. Es encontrar las causas del conflicto. En 
este punto, la forma en la que se entabla la relacion y las tecnicas y habilidades 
concretas que se pueden usar, pueden variar segun el contexto. Tiene relacion con 
escuchar, analizar, comprender y crear un marco en el que se va a tratar ese conflicto. 
En esta fase se necesita conectar, conseguir que la gente hable, saber plantear preguntas 
abiertas y no cerradas, preguntas que amp lien para entender 10 que hay detras, que es 
10 que molesta y por que. 

En toda mediacion tiene que haber un contacto directo con las partes involucradas. 
Una vez que se ha percibido mas 0 menos cui! es 1a situacion, el mediador 0 equipo 
de mediadores tiene que situarse, entender en que consiste exactamente el conflicto. 
Para ello, utilizara la grafica del analisis del conflicto, presentada ya anteriormente. 

EI rol principal del mediador es escuchar a las partes, por 10 tanto, debeni tener la 
voluntad de escuchar a los involucrados y, a su vez, los involucrados tienen espacio 
para expresarse y para escuchar tambien. EI facilitador creara un ambiente donde la 
gente pueda profundizar sobre su perspectiva y para ella necesitara otorgarles el tiempo 
que crean necesario. Mientras se expresan, el mediador debe crear el ambiente y 
controlar el intercambio de mensajes entre las partes . Hay que estar atento (a) a por 
10 menos dos cosas: el contcnido y la relacion. EI contenido se refiere a los datos 
concretos que se manejan al describir el problema. Las relaciones se refieren a los 
sentimientos y emociones que lie m........y.1I dentro de la dinamica de relacion interpersonal 
o intergrupal. 

La siguiente fase, la de situamos, pennite que se identifique en que consiste el conflicto 
a partir de la confusion anterior. Lo que se pretende con esta fase es pasar a una 
agenda comun, pasar del "yo/ttl" al "nosotros", del "ttl eres el problema" a "compartimos 
un problema". 

Se enmarcan las areas de tr.ahajo para crear un marco comun de avance que clarifique 
en que consiste el conflicto, dando pautas sobre las que tenemos que trabajar. Es 
lIegar a un entendimiento comun del conflicto. A veces, el trabajo mas dillcil es 
lIegar a ponerse de acuerdo sobre en que consiste el conflicto. Aqui el trabajo no 
solo es a nivel personal, sino social-grupal 0 geografico, dependiendo del problema. 
El resumir, sintetizar, crear un marco para entender el problema son las consignas 
aqui. 



El arreglo es el momenta de la mediaci6n donde los mediadores no dictan la 
soluci6n al conflicto, sino que son los integrantes, los involucrados los que proponen 
la soluci6n. Aqui el mediador no es juez, facilita el proceso de clarificar en que 
consiste el problema y busca vias de soluci6n. Aqui hay que regresar al cuentame 
para crear mas espacio comtin. Este cuentame debe enfocarse a la creaci6n de 
estrategias fraccionadas para acercarnos al conflicto y tomarlo con las manos seguras. 
El enfoque es mas sobre entender, negociar y buscar vias de soluci6n, pero si el 
problema es de relaci6n, es importante bus car puntos de entendimiento. La pregunta 
clave es: ~C6mo se puede solucionar esto? ~Hacia d6nde vamos? 

Si to do funciona bien, al fmal algtin tipo de acuerdo, soluci6n 0 arreglo va saliendo. 
En la mejor de las situaciones, con respecto a las personas, se consigue algtin tipo de 
reconciliaci6n. Las personas se sienten reconectadas. Si conseguimos trabajar las 
heridas emocionales, los sentimientos mas fuertes, la gente siente que la relaci6n se ha 
restaurado a nivel personal. Esta sera la situaci6n ideal. 

Para que el proceso sea satisfactorio, tiene que ser claro, equilibrado, participativo y 
sin manipulaciones . En cuanto al problema, la mediaci6n habra sido satisfactoria si 
que dan resueltas las cuestiones concretas ... los problemas sustanciales ... como el de 
la evaluaci6n que comente anteriormente. 

Existe siempre la parte de la relaci6n y la parte de contenido en un conflicto y no 
siempre logramos soluciones perfectos y/o ideales. De todos modos, esto no significa 
que el proceso en sl no pueda proporcionar una manera nueva y alternativa de buscar 
soluciones a los problemas. Jamas se ha visto una soluci6n al 100%, pero debe 
pretenderse alcanzar el mayor porcentaje para ambas partes. 

Es natural que se tenga la tentaci6n de pasar inmediatamente del cuentame al arreglo 
porque el mediador "esta fuera" del problema. Esto recorta la posibilidad de que la 
gente profundice, que Begue a entender mejor que es 10 que hay detras , cual es el 
marco comtin para entender 10 que nos va a ayudar a avanzar. AS1 que, aunque el 
proceso es circular, tenemos que ser muy conscientes del momenta en que nos 
encontramos y que tenemos que hacer en cada punto del proceso.. Para evitar esto, 
se sugiere tener a la mana EI Cuadro de las Cuatro Efes que Ie muestro a continuaci6n. 



El Proceso de Mediar un Conflicto 

Univer sal ~"f---------------------------------------------------------------~"~ Particular 

FACETA 

ENTRADA 

CUENTAME 

SITUARNOS 

ARREGLAR 

ACUERDO 

EJERCICIO 

FUNCI6N 

Quien y como 
o Escoger el tercero 
o Definir el proceso 
· Dar expectativas 

Que ha pasado 
o Expresar y desahogarse 
o Ser escuchado 
o Reconocer verdades 
sentimientos, responsabilidad, 
preocupaciones 

Donde estamos 
o Identificar meollo, persona, 

proeeso, problema (asunto) 
• Crear marco de avance 

Como salimos 
• Vias de avance 
o Enearar relacion 
o Solueionar asuntos 

Quien haee que 
Cuando 

FORMA 

o IndividuolEquipo 
o Mediar -Arbitrar 
• Por separado-cara a cara 
o Formal - Informal 

o Crear foro 
• Conversar en privado; en 
grupo 
o Escuchar 
o Sondear 
• Excavar 

• Crear marco en cornun 
o Compaginar las 
preocupaciones 
o Crear definicion comim del 
conflicto 

o N ivel relacion 
Explorar el pasado, heridas, 

emociones, rnalc:ntendidos 
o Nivel contenido interes! 
posicion 
o Fraccionar - paquete global 

o Por eserito 
o Informal 

F6RMULA 

Habilidades 
• Crear confianza 
• Disenar proceso y foro

problema 
o Crear ambiente 
o Crear papel del tercero 

o Parafrasear 
• Resumir 
o Preguntas abienas 
o Nivelarse al otro 
o Formar empatia 
• No juzgar, ni solucionar 

o Presentar agenda 
o Pasar de "yo/til" a 
"nosotros" 
o Lenguaje conciliador 

o Ellos se parafrasean 
o Hablar en "yo" 
o Identificar sentimientos 
c1aves 

o Replantear asuntos 
o L1uvia de ideas 
o Intercambio/valorar 
soluciones 

o Pregunta realista 
o Compromiso futuro 

Fuente: Lederach, J. P. (/996). Mediacitin. Espana: Gernika Gogoratuz. p. /0 

Con base en el conflicto que us ted ha venido analizando y despues de haber leido esta 
unidad, por favor determine cwil 0 cuales podrian ser las mejores formas para "entrarle" 
al conflicto. Describa claramente, escribiendo un plan de trabajo. Podria considerar 
diseiiar un diagrama de flujo para ayudarse visualmente. Prepare el material para 
exponerlo a su grupo de estudio. 

:7!hora rue ha pna//zado e/ e.sludio de e.sla U/7/dad, 

e/abore un /[/.'c/o acerca de .su.s /o'yro.s. COD1,Pare /o.s ob)ehuo.s 'p/anleado.s a/ /~?J/C/O 

con .su.s re.sullado.s J0 .s/' e.sld .sahsficho (a), con!J:m./e con /a .sjTuienle un/dad. 





La toma de decisiones 

• 
/ Como puede alcanzar el desasimiento 
{, quien no sa be distinguir el dia de la noche? 

Gandhi (19-6-46) 



i Que 

ObJetivo 
1 . Con base a los contenidos de la unidad, hacer propuestas a las 

partes del conflicto que esta analizando para que ellas determinen 
la toma de decisiones que permitan transformar el mismo. 

Cuando estamos interesados en tomar una decision, observamos que con frecuencia surgen 
sentimientos muy personales y formas muy especiales para procesar la accion de tomar un 
camino para resolver cualquier situacion. 

De acuerdo al lnstituto de Ciencias de la Conducta (1991) existen personas con caracteristicas 
diferentes para ser seguidores, que toman en cuenta el nivel de madurez para clasificarlos. 
Si adaptamos esto a la toma de decisiones, encontraremos que en alguna de las c1asificaciones 
esta usted y, naturalmente, estoy yo. 

A continuacion Ie presento parte de la tabla que ellos utilizan. Le he quitado las tres 
primeras lineas para que usted no identifique la c1ase de seguidor que ell os proponen 
porque interesa mas determinar los comportamientos de las personas ante un conflicto y 
ante el mism.o aprendizaje. En este caso, tenemos que estar c1aros que son comportamientos 
los que visualizaremos pedagogicamente para desarrollar en los estudiantes la superacion de 
sus propios conflictos aSI como los del grupo de estudio. 

Formas de identificar la madurez del seguidor 

No puede No puede Si puede Si puede 
No qui ere Si quiere No qui ere Si quiere 
No seguro Si seguro No seguro Si seguro 

No puede Si puede 
Si qui ere Si quiere 
No seguro No seguro 

No puede Si puede 
No qui ere No qui ere 
Si seguro Si scguro 

relacion tiene 
10 planteado 
con el 
proceso de 
enseiianza 
aprendizaje? 

Los comportamientos integrados en la primera columna son por los que pasa 
un aprendiz, porque no es diestro, esta relativamente motivado pero esta 
inseguro de 10 que debe y puede hacer. Los de la segunda, el iniciado, 
indican que no es diestro pero sl esta motivado y cree que puede tomar la 
decision. La tercera, el competente, nos muestra que sl es diestro, pero que 
no esta total mente motivado ni esta seguro de poder hacerlo. La ultima, el 
experto, se caracteriza por ser diestro, porque quiere tomar la decision y esta 
seguro de que sl es la decision acertada. 



Si relacionamos esto con la toma de decisiones, observaremos que se pasa por las 
mismas caracteristicas: aprendiz, iniciado, competente y experto . Claro est a que 
para aprender a pasar de un nivel a otro, 0 de una caracteristica a otra, es necesario 
estar totalmente consciente de 10 que se esta haciendo y, sobre todo, conocer 
nuestras potencialidades, asi como los limites y deficiencias que poseemos. 

Con la grafica que Ie presento, podemos identificar con mas facilidad los 
comportamientos que Ie presente anterionnente. 

Area psicomotriz 
Sc rcia,iona con rcalizar alguna accion 

(si puedc 0 no 10 pucdc) 

Para que logremos entrar en el mismo canal de comUDlcaClOn, qUlslera que usted 
detuviera la lectura en este momenta y piense ... I. que es fa vida ? No tiene que 
escribir su respuesta. Solo necesito que 10 lleve a su conciencia. Ahora bien, 
para mi, parte de 10 que define 1a vida esta centrada en Ja toma de decisiones ... 
esas en las que no debe entrar en conflicto, pero tambien las otras en las que 
puedo tener un conflicto. Creo firrnemente que si aprendemos a tomar decisiones , 
1a mitad de nuestra vida esta resuelta porque cuando tomamos una decision sabemos 
que queremos, para que 10 queremos y por que 10 deseamos. Entonces, decidimos 
trabajar para a1canzar la opcion que elegimos yaqui es donde nuestro cansancio 
se evidencia en e1 trabajo para llegar a la meta (decision tomada) que tenemos 
frente a nosotros. 

E1 problema que implica 1a toma de una decision radica esencialmente en que la 
misma no afecte a otros y, naturalmente, no afecte a quien esta tomando 1a decision. 
Esto !leva implicito 1a idea de don Benito Juarez: ef respeto af derecho ajeno es 

fa paz. Si usted tome una decision don de no afecta a nadie mas que a usted, esta 
respetando el derecho ajeno; pero, por el contrario, si no es asi, rompe con 1a paz 
de otros. Entonces, i,que es la vida? Es hacer realidad el respeto a1 derecho ajeno 
como 1a meta para a1canzar 1a paz. Es identificar las diferencias individua1es, pero 
sobre to do respetarlas y tolerarlas. 



EJERCICIO: 

En este momento, usted debe hacer un alto para autoanalizar como toma us ted las 
decisiones en su vida. Piense en un problema que ha necesitado un proceso de 
reflexion claro para que tome una decision. Escriba el proceso por el cual usted 
paso para tomar la decision que tomo y comente los resultados obtenidos con su 
grupo de estudio. 

Cuando Ie mencione las diferencias individuales, 10 hice con la intencion de que 
tomemos conciencia de que no todas las decisiones se toman de la misma manera. 
Habra quienes sean autoritarios, mientras que otros haran consultas. Otros sugeriran 
el consenso, mientras que otros la votacion. Lo importante es que la forma en que 
se tome la decision sea la que mas conviene a un grupo, sobre todo, cuando este se 
encuentre en el medio de un conflicto. 

1. Autoritaria 
En esta forma, la persona que tiene autoridad toma las decisiones y las impone al 
resto del grupo. Es inmediata, crea seguridad y confianza al lider y al grupo y su 
resultados son inmediatos. Sus desventajas son: es impositiva, no todos y todas 
estan de acuerdo con la decision, puede crear barreras y tiende a cometerse mas 
errores. Conviene ejercerla en casos de emergencia 0 cuando existen norm as que 
cumplir. No conviene cuando hay tiempo para madurar una decision y se puede 
involucrar a todos los miembros del grupo afectado. 

2. De consulta 
Segun esta forma, si bien una sola persona tiene la atribucion de decidir, antes de 
hacerlo consulta con el resto y, luego de recibir las opiniones y sugerencias, toma una 
decision. 

3. Por votaci6n 
En esta forma, las decisiones se toman mediante la votacion entre dos 0 mas opciones, 
asumiendose como tal aquella que alcance la mayoria de votos. 

4. Por consenso 
Se diferencia de la anterior en que, entre varias opciones, no se elige por votacion 
sino que se debate hasta que todos estan de acuerdo con una sola. Constituye una 
tlknica acorde a las actitudes de fa cuftura de paz y a su vez un medio para fa 
consolidacion de fa paz (Alvarez Araya, mencionado por INTRAPAZ, 1999). Consenso 
no significa unanimidad y tampoco que todos estan igualmente convencidos de todo 
aspecto del acuerdo. Como altemativa a esta, se presenta la llamada "consenso 
menos X", que consiste en una votacion, por asi decirlo, calificada, en el sentido de 
que se requiere un porcentaje minimo para que una decision se adopte. Por ejemplo, 
que se tome con el 85 0 el 90% de aprobacion. Esto significa que la decision fue 
del consenso menos el 15 0 el 10%, aunque no es recomendable utilizarlo en ciertos 
conflictos sociales. 



Requiere la participacion plena y activa de todos los integrantes del grupo. Para participar 
plena y activamente, tienen que contar con una base comUn de informacion y mantenerse 
actualizados en cuanto al progreso del grupo. Se debe crear y mantener un ambiente de 
libertad de expresion para asentir 0 estar en desacuerdo, los cuales deben respetarse des de 
la vision que iluminanin los problemas y catalizanin para mejorar la toma de decisiones. 
Cuando haya oposicion, la meta es descubrir la necesidad no satisfecha que produjo la 
objecion y bus car altemativas para satisfacer la misma. Otra estrategia es agregar nuevos 
temas para crear cosas que se pueden intercambiar 0 dividir el/los tema (s) en partes mas 
pequeiias para intercambiarlas. Otra, hacer preguntas que facilitan la transicion de un 
enfoque individual a un enfoque grupal. 

Requiere la plena comprension de toda la informacion relevante, la participacion activa de 
todos y todas, la comprension de las distintas perspectivas, preocupaciones y necesidades. 
Ademas, un esfuerzo creativo por contemplar las distintas necesidades y, sobre todo, la 
buena voluntad para abordar y comprender el desacuerdo y atender las necesidades 
subyacentes manifiestas en dicho acuerdo. 

De acuerdo con la propuesta de OEAlPROPAZ (1997), los pasos del proceso de consenso 
son: 

1 . Planteamiento claro de la decision a tomar. 

2. Recabar y compartir toda la informacion pertinente. 

3. Explorar los distintos intereses e inquietudes de las partes interesadas . 

4. Hacer una lista de los distintos temas a tratar y fijar los alcances y limites de la 
decision a tomar. 

5. Profundizar en el anruisis de los intereses e inquietudes con respecto a cada tema. 

6. Identificar 0 elaborar criterios claves para la decision a tomar. 

7. Generar varias opciones. Estimular la creatividad y procurar no Imponerse !imites 
. . 
mnecesarlOS. 

8. Evaluar las opciones con base en los criterios establecidos. 

9. Desarrollar una propuesta. Si hay desacuerdo, buscas entender las razones y los 
intereses subyacentes que no se satisfacen con la propuesta. Pedir alternativas 0 posibles 
soluciones para satisfacerlos. 

10. Asegurar comprension mutua de la propuesta y probar para el consenso. Utilizar el 
metodo 4-3-2-1 para medir el grado de desacuerdo. 

4 Estoy de acuerdo con la propuesta 0 la decision . 

3 En principio, estoy de acuerdo, pero haria falta pulirlo un poco antes de darle 
un respaldo total. 

2 No estoy dispuesto a aceptar el acuerdo porque no 10 entiendo todavia 0 no 
tengo suficiente informacion. 
No estoy de acuerdo por las siguientes razones: __ _ 

11 . Conseguir el respaldo y cornpromiso en terminos de los proximos pasos para asegurar 
la implementacion de la decision. 

Requiere, a nivel personal, no ponerse a la defensiva; prepararse para contribuir y participar; 
escuchar a otros de forma cortes y con mucho respeto; expresar el desacuerdo sin atacar 
a la gente ni criticar sus ideas; buscar formas de crear soluciones que beneficien a todos 
y todas y averiguar las percepciones con el grupo. 



5. De facto 0 de hecho 
Esta fonna se fundamenta en opciones que resultan ejecutadas no por efecto de que alguien 
decidio directamente por una de elias, sino porque se aplicaron por ausencia de una respuesta. 

6. Para construir 
Esta fonna se fundamenta en la propuesta que Edward De Bono hiciera respecto a las Herramientas 
para Pensar. No es de extranar que se consideren mas como herramientas y no una manera de 
tomar decisiones, pero visto desde la Psicologia, tiene validez para realizar una toma de decision 
"por pasos". Esto implica hacer uso de las fonnas de pensamiento a traves de la evaluacion 
constante y reflexiva. En el proceso de construccion de la toma de decisiones se necesitan destrezas 
que penni tan desarrollar fonnas de pensamiento claras y sin miedo a las nuevas experiencias, 
apropiandose del conocimiento para que la experiencia vivida sea constructiva y autoeducativa .. . 
compartiendo, respetando, esperando, sintiendo, creando, aprendiendo a aprender, apropiandose 
de la historia propia y de la de los demas. 

PNI 
CTF 
RIN 
CyS 
PMO 
PB 
P 
APO 
D 
OPV 

Las estrategias que el sugiere son 

Positivo, Negativo. Interesante 
Considere todos los facto res 
Reglas 0 norrnas 
Consecuencias y Secuelas 
Propositos, Metas y Objetivos 
Prioridades B<isicas 
Planeacion 
Alternativas. Posibilidades y Opciones 
Decisiones 
Otros Puntos de Vista 

A continuacion, Ie presento una breve descripcion de las estrategias que Ie pennitiran 
identificar el proceso para to mar decisiones. De ser posible, Ie recomiendo que, confonne 
vaya leyendo, encuentre relacion con el analisis y transfonnacion de conflictos, especialmente 
el que usted esta analizando a 10 largo de este texto. 

PNI 
Esta estrategia pretende encontrar los aspectos positivos, negativos e interesantes del problema 
analizado. Pennite enfocar ideas, sugerencias y proposiciones que se presentan dentro del 
mismo, asi como ayuda a considerar ventajas y desventajas de la situacion. 

CTF 
Cuando se tiene que escoger entre tomar una decision 0 simplemente pensar en algo, 
siempre existen varios factores que se deben tomar en consideracion. Si omite algunos, 
la eleccion "aparentemente" sera la correcta en ese momento, pero mas adelante se demostrara 
que algo en la ejecucion de la solucion fallo. Es util aplicarla antes de escoger, decidir 
y planificar. Al obtener la lista de los factores se jerarquizan desde los mas importantes 
hasta los menos importantes para definir el orden de abordaje que tendran. 



RlN 
Algunas reglas se han establecido para evitar confusiones, fuga de energias, normas que 
nos ayuden a evitar perdida de tiempo, etc. Las normas 0 reglas permiten una correcta 
y control ada convivencia para que no se atropellen los derechos individuales y sociales de 
las personas. Es importante que la regia 0 norma sea ampliamente conocida y comprendida 
por todos, ademas debe ser posible de obedecerse. Una regia no es mala simplemente 
porque no Ie guste a las personas. Debe establecerse en beneficio de la mayoria de 
aquellos que deben obedecerla. Aquellos que tienen la obligacion de obedecer una regia 
deb en estar en capacidad de comprender su proposito. Deben revisarse cada cierto tiempo 
para evaluar su vigencia. 

CyS 
Todo nuevo invento, proyecto, ley 0 decision traen consecuencias que se pueden proyectar 
y que cuando no se analizan, se evidencian mucho tiempo despues, cuando ya no se puede 
hacer practicamente nada. Es urgente que aprendamos a analizar y proyectar consecuencias, 
especialmente de aquellos actos que estaran dentro de la transformacion de conflictos en 
el aula para que se manejen de la manera mas equilibrada posible. Para encontrar las 
respuestas a las consecuencias y secuelas se deb en evaluar con vision a cuatro enfoques: 
inmediatas, a corto plazo (I a 5 afios), a mediano plazo (6 a 10 afios) y a largo plazo (11 
afios en adelante). 

PMO 
Alcanzar una meta u objetivo es la primera fortaleza de esta estrategia. Ayuda a que el 
proceso de evaluacion de la toma de decision se oriente desde el principio hacia la 
consecucion de la meta u objetivo. Permite conocer la variedad de objetivos que los 
miembros de un grupo pueden tener. Esta estrategia pretende la definicion y establecimiento 
de los fines perseguidos en una situacion planteada: la tom a de decision. 

PB 
Algunos aspectos, factores, objetivos 0 actividades son mas importantes que otros. En el 
proceso de la tom a de decision, una vez que se ha formado un numero determinado de 
ideas, debemos decidir cuales de estas son las mas importantes para resolver algo respecto 
a estas ideas. Despues de hacer un PNI, un CT, un PMO y un CyS, puede hacerse un 
PB para escoger los aspectos mas importantes, aquellos que necesitan prioridad y resolverse 
primero. EI exito de esta estrategia depende de la cantidad de ideas que se enlisten y de 
los argumentos con que se jerarquice. 

P 
Planificar significa adelantarse a una situacion, del proceso de toma de decisiones, para ver 
como se realizara la misma. Significa llevar hasta un sitio determinado, realizar una accion 
o llegar a organizar ciertos factores para que todo funcione sin tropiezos. 



APO 
Esta tecnica contribuye a analizar la toma de decisiones concretamente porque permite la 
evaluacion consciente de las alternativas, posibilidades y opciones que tenemos para 
decidimos. Debemos pensar en el primer momenta que motiva la toma de decision 
analizando la situacion que expJiquen otras formas de solucionar la problematic a presentada 
en el conflicto. 

D 
Despues de considerar factores , definir objetivos, prionzar las altemativas y medir las 
consecuencias y secuelas, tendremos un mapa de alternativas que nos permitan evaluar la 
decision antes de ejecutaria. La decision tiene relacion con hacer algo 0 no; tambien con 
las altemativas individuales y grupales, pero algunas veces son impuestas purque no hay 
otra opcion. EI problema radica esencialmente en convencerse que la decision tomada es 
la mas acertada y asertiva. 

OPV 
Despues de haber tornado ya la decision, evaluada con las nueve estrategias propuestas, se 
procedera a consultar con otros especialistas, colegas, involucrados, etc. para evaluar si las 
decisiones que mas probabilidad tienen de resolver el conflicto son las mas acertadas y 

. asertivas. Aqui surgen otras ideas que enriquecen la decision tomada para socializar y 
justificar la misma. 

EJERCICIO: 
Con base en 10 que hasta aqui ha leido, junto con otras dos personas de su grupo de 
estudio, diseiien propuestas a las partes del conflicto que estin analizando para que 
elias determinen la tom a de decisiones que permitan transformar el mismo. Preparen 
un cartel con el que compartan al resto del grupo de estudio su propuesta de manera 
que todos y todas 10 evaluen. 

~ra rue .ba pnah'zado e/ es/ucho de es/a um'dad, 

e/abore un /UJCJO ace.rca de sus /oyros. Com~a.re /os oo/ehuos ~/an/eados a/ JflfCJO 

con sus resuliados..1J SJ' es/d sah~c.bo fa), conhnue con /a S(yUJf?/J/e unJ'dad. 



• 
f 

La intervencion del 
liderazgo para transformar 

I el conflicto 

L a valentia denota ausencia de todo temor. 
Temor a la muerte y al dana fisico, temor al 
hambre, temor al insulto y a la reprobaci6n 

social, temor a los Jantasmas y a los malos espiritus, 
temor a la indignaci6n de cualquiera. Valentia es verse 
fibre de todos los temores. 

Gandhi (26-11-44) 



1. Caracteristicas dellider 
Cuando hablamos del lider estamos visualizando a una persona con determinadas 
caracteristicas que 10 hac en sobresalir dentro de un grupo. Es una persona que esta por 
arriba de la media, alguien que es excepcional por sus ideas, sus actitudes, la forma de 
resolver los dilemas cotidianos de la vida, aquel 0 aquella que da la impresi6n de estar 
constantemente renovado por la cosmovisi6n que posee. Dificilmente se Ie ve de mal 
humor y casi siempre tiene una lluvia de ideas para cualquier situaci6n que necesite tomar 
una decisi6n. 

El liderazgo, de acuerdo con el grupo de participantes del Curso "Analisis y Transformaci6n 
de Conflictos" de INTRAPAZ, es un proceso de influencia, conjunto de acciones que 
influyen en las acciones de otros; son formas de actuar, conjunto de procesos que determinan 
el ejercicio del poder. 

Para entender con mayor facilidad la diferencia del lider del dirigente 0 jefe Ie sugiero 
revisar y amp liar el listado de caracteristicas que Ie presento a continuaci6n (INTRAPAZ 
y Delta Consultores): 

Autoridad otorgada 
Dirige 
Es imptiesto 

Jefe 

No siempre tiene capacidades del lider y/o conocimientos 
Se sirve del grupo 
Provocan positivismo y negativismos 
Si solo es jefe, no aprende 
Ordena 
Toma decisiones unilaterales 
Centraliza 
Controla 
No acepta sugerencias 
"Plagia" 
Dice: "vayan" 
Piensa en "ustedes". Piensa en "vamos" 
No fundamenta decisiones 
Es respetado por su autoridad 
Orienta 
Es quien dirige por su autoridad 
Las metas las fija el 
!ncentiva a los que hacen 10 que el ordeno hacer 
Es persona que sigue procedimientos 
Hace las cosas porque son su obligacion 
Tiene una vision del trabajo que se debe realizar mas que 
de las personas 

Lider 

Tiene autoridad porque el grupo se la da 
Dirige, guia, inspira a otros 
Se gana el espacio 
Es congruente en su vida 
Es creativo 
Le sirve al grupo 
Provoca positivismo y negativismo 
Aprende de sus errores y de los demas 
Motiva 
Facilita procesos 
Discute funcioRes 
Delega 
Reconoce aportes 
Ve las cosas como pueden y habran de ser 
Dice: "comparte" 
Las decisiones se fundamentan en nosotros 
Es apreciado 
Orienta, persevera y ama 10 que hace 
Va a la cabeza 
Tiene una vision de a donde quiere llegar 
Incentiva e inicia procesos 
Piensa en posibilidades 
Es persona de accion 
Se compromete 
Es capaz de tener una vision de si mismo y 
de los demas, de nosotros 
Es capaz de reirse de si mismo 
Conoce sus limites y capacidades 
Es capaz de influir en los demas 
Se conoce realisticamente 

, Se acepta y es autocritico 
111 Es autentico 

l
iII~ Respeta las diferencias individuales 

Aprecia y valora a los demas 
Quiere que los demas crezcan tambien 
Todos son importantes 



Existen varios tipos de lideres. De acuerdo con INTRAPAZ (1999), se c1asifican 
en el autoritario que cumple con las caracteristicas definidas anteriorrnente como 
el jefe. EI democratico que toma en cuenta la opini6n de los demas y mucho 
de 10 que se dice del lider en la tabla anterior. EI laissez faire que dirige 
personas sin percibirlo, deja que los otros hagan en el grupo en donde nadie 
conduce. 

EI Instituto de Ciencias de la Conducta (1991) los define como director, instructor. 
participativo y delegador. EI primero define objetivos y tareas, toma decisiones, 
supervisa de cerca la conducta. Genera la comunicaci6n de una via y no da 
refuerzo socioemocional. Trata a las personas como un conocido. EI instructor 
define objetivos y tareas, toma decisiones, supervisa moderadamente la conducta 
y tiene mucha comunicaci6n de doble via. Ejerce mucho refuerzo socioemocional 
y trata a las personas como amigos . EI participativo, como su nombre 10 dice, 
participa en los objetivos y tareas, en la toma de decisiones, supervisa 
moderadamente con base en resultados y tiene mucha comunicaci6n de doble 
via. Aplica mucho el refuerzo socioemocional y trata a las personas como a 
un familiar. EI delegador delega los objetivos y tareas, asi como las decisiones. 
Supervisa de lejos la conducta con base en resultados y tiene poca comunicaci6n 
de doble via. Realiza poco refuerzo socioemocional y trata a las personas como 
asesores 0 expertos. 

Para aprender a ser lider necesitamos pasar las cuatro lecciones del conocimiento 
de si mismo. La primera consiste en conocer que nosotros mismos somos 
nuestros mejores maestros. La siguiente, aceptemos la responsabilidad de 10 
que hacemos y no culpemos a nadie. La tercera, nosotros podemos aprender 
cualquier cosa que queramos aprender. La Ultima, la verdadera comprensi6n 
proviene de reflexionar sobre nuestra propia experiencia. 

EI lider ejerce poder y, por ello mismo, deberia fomentar el 
empoderamiento de las personas involucradas en su grupo para 
que con la visi6n del "nosotros" se fomente la construcci6n 
social del grupo con una visi6n de fortalecimiento integrado. 
Para facilitar el empoderamiento de las personas integradas en 
un grupo es necesario que el Iider establezca 10 siguiente: 

EJ]~I{CICIO: 

l,C6mo define usted al lider que mas admira? Describalo. 
Ahora definase usted como Iider. 

EmpoderamienlO: 
que la gente 

ocupe su 
espacio y se 

haga de pofl,er. 
Esto implica, 

dentro del aula, 
darle a cada 

quien la 
posibilidad de 

ocupar un 
espacio para 
que ejerza el 

poder que ellella 
desee tener 

siempre que se 
enfoque hacia el 

crecimiento del 
grupo. 



• Establecer la direcci6n 

• Estructurar 

• Comunicar 

• Tomar decisiones 

• Apoyar 

EJERCICIO: 

Anaiisis de situaciones e identificaci6n de estrategias que 
ayudanin a mejorar la situacion. Ayuda a mirar mas alia de 
los resultados de corto plazo para que se piense a largo 
plazo. Contribuir a la formulacion de planificaciones con 
resultados previstos. Permite desarrollar la comprensi6n de 
las tareas que se deben realizar para alcanzar las metas. 
Involucra a lodos y todas en el proceso de alcanzar metas. 
Se comprometen a adoptar responsabilidades para alcanzar 
las metas y mantener el proceso de planificacion en el curso 
del tiempo. 

Apoya las estructuras formales e informales de la organizacion 
general de un grupo. Disefia las tare as y las distribuye de 
acuerdo con los potenciales de las personas para alcanzar los 
objetivos planificados en el menor tiempo posible, pero con 
la calidad deseada. Contribuye al trabajo independiente. 
Negocia. 

El acceso a toda la informacion permite actuar potencialmente 
para alcanzar metas. Fomentar la participacion, la confianza 
y la apertura son sus primeros mandamientos. El cIima de 
trabajo debe compartirse ampliamente para fomentar la 
confianza y la libertad de expresi6n. Las aptitudes de 
comunicacion individual deberian ser sus primeras estrategias 
congruente de relacion en el grupo. 

Desarrollar la capacidad para adoptar decisiones y organizarse 
para resolver sus propios problemas. Cada miembro del grupo 
conoce su estilo de toma de decisiones, evaluandolo 
constantemente. Consulta y busca aportes, asi como comparte 
responsabilidad con los involucrados en la tom a de decisiones. 
Reconoce que no siempre es 61/ella quien debe to mar la 
decision. 

Debe ayudar a los demas a aprender y a desarrollarse ... de 
su propia experiencia y de las de los demas. Comparte su 
propia experiencia y fomenta la autoconfianza. Apoya los 
esfuerzos de las personas con reacciones positivas y 
constructivas. Compite consigo mismo y no con los demas. 
Se esfuerza por fomentar la participacion de todos y todas. 
Mantiene una actitud positiva y entusiasta frente a las 
dificultades. Contribuye a la satisfaccion de las necesidades 
de mejora profesional, reconocimiento, autoestima, senti do de 
control de la vida y cumplimiento de los propios ideales de 
las personas que integran el grupo. 

Con base en las caracteristicas que Ie he enumerado, por favor relaci6nelas con su 
tarea docente y evalue cuales necesitan mejorarse. Disefie estrategias que Ie ayuden 
a alcanzar las metas de mejoramiento que tiene planteadas. 



2. Ellider como facilitador y mediador 
Cuando conceptualizamos al lider como facilitador y mediador debemos tener claro que 
ambas caracteristicas deben ir orientadas a facilitar 0 mediar entre dos 0 mas partes de 
manera que el conflicto presente se resuelva 0 trans forme de la manera mas equilibrada 
posible. Para ello, el 0 ella debera tener claro cuales son las tareas 0 funciones que puede 
ejercer asertivamente. Para ello, Mitchel (1994:9) realizo una lista de roles y funciones de 
los intermediarios de los conflictos; esta es como sigue: 

Rol 

Explorador 

Convoeante 
(ini eiador, "abogado") 

Desaeoplador 

Unifieador 
(agregador, eonsolidador) 

Preparador (entrenador) 

Generador de ideas 
(informador) 

Garante 

Facilitador (moderador) 

Legitimador (ratificador) 

lneentivador 

Monitor (verificador) 

Ejecutante (implementador) 

Reeonci liador 

Tareas y Funciones 

Confirma a los adversarios que la otra parte 0 esta deeidida a "veneer" . 
Esboza una serie de solueiones posibles . 

ln ieia el proeeso de paz, pidiendo una tregua, eonversac iones, etc. 
lnterviene para que las partes puedan partieipar en las eonversaeiones. 
Convenee a los adversarios de la posibilidad de busear solueiones 
satisfaetorias para ambas partes y de que el proeeso de intermediaeion 
es proveehoso. Ofreee la sede, apoyo logistieo y presencia legitimadora 
en cualquier conversacion . Puede actuar como faeilitador. 

Ayuda a que los aliados extemos se desliguen del eonflieto intemo en 
el que se han inmiseuido. Rec\uta aliados extemos para eumplir 
funeiones de persuasion, respaldo 0 mejora. 

Ayuda a superar divisiones intemas, de forma que todas las fraeeiones 
lIeguen a un aeuerdo sobre intereses, valores y solueiones aeeptables. 

Desarrolla habilidades y la eompeteneia neeesarias eorrigiendo 
desigualdades para posibilitar el que las partes lIeguen a una solueion 
sostenible y aceptable para todas elias. 

Ofreee nuevas informaeiones, ideas, teonas y opciones a los adversarios 
para que elijan 0 se adecuen. Desarrolla una nueva forma de pensar 
sobre una serie de opciones 0 resultados posibles que puedan eonducir 
a una solucion. 

Garantiza a los adversarios que no van a sufrir costos desmesurados por 
el hecho de entrar en un proceso de intermediacion. Ofrece seguridades 
ante una posible ruprura del proceso. Garantiza cualquier acuerdo. 

Cumple una serie de funciones antes 0 durante las conversaciones eara 
a cara entre los adversarios (presidir los encuentros, interpretar 
posicionamientos y respuestas, etc.). 

Ayuda a los adversarios a que acepten el proceso y el resultado (a nivel 
intemo y extemo), aportando su prestigio al procedimiento. 

Ofrece recursos adicionales para ayudar a los adversarios a que lIeguen 
a una formula de solucion de suma positiva. 

Da cuenta a las partes del cumplimiento cabal de 10 aeordado por parte 
del adversario, 0 de las razones para no cumplirlo. 

Controla el comportamiento cabal de 10 aeordado por parte del adversario, 
o de las razones para no cumplirlo. 

Su tarea es a largo plazo y consiste en ir corrigiendo las actirudes, 
estereotipos e imagenes negativas que se sue len dar entre adversarios. 
Genera nuevas relaeiones que superen las divisiones que el conflicto ha 
dejado detras de si. 



Es natural que usted en este momenta se pregunte: i,Que relaci6n tiene esto con mi 
tarea docente? Tiene much a porque si reflexionamos respecto al cicio docente, 
estaremos claramente identificados con todos los problemas que nuestros estudiantes 
mariejan dia a dia: no entienden la tarea, no entienden 10 que tienen que aprender, 
existen diferencias de opini6n entre estudiantes respecto a val ores, etc. Todos aquellos 
que estamos inmersos en la educaci6n somos lideres de grupos y, por 10 tanto, 
tenemos la obligaci6n de encontrar formas asertivas de ejercer el liderazgo -fuera de 
nuestra propia satisfacci6n de necesidades- en funci6n del aprendizaje de nuestros 
estudiantes y de nosotros mismos. Estos roles y funciones , aunque tienen una 
visi6n mas grande en el manejo de conflictos, pueden adaptarse a la dinamica de 
relaciones dentro del aula. Para ello, quisiera pedirle que detenga su lectura y 
realice el siguiente ejercicio. 

EJERCICIO: 
Con base en los roles y funciones descritas anteriormente, analice junto con 
otros (as) dos colegas en que medida se realizan 0 !levan a cabo estas en el 
cicio docente. Expliquen c6mo se realizan y comentenlo al grupo de colegas 
de su instituci6n. 

3. Estrategias para garantizar un proceso 
equilihrado en el analisis y transformacion de 
conflictos. 
Estas estrategias, que a cnntionacjOn encontrara, son algunas de las cualidades de 
comunicaci6n que debe poseer cualquier lider que desee contribuir para garantizar 
un proceso equilibrado en el analisis y transformaci6n de conflictos. Necesita 
ejercitarse al maximo para aprender a aplicarlas, pero, a su vez, debe aprender a 
utilizarlas asertivamente dependiendo de la necesidad que la 0 las partes tengan 
presentes en la transformaci6n de la problematica que les distancia. 

Esencialmente necesitamos generar primero la confianza de las personas para empezar 
a realizar un analisis de un conflicto con la meta de contribuir a su transformaci6n 
o resoluci6n. i,C6mo se inicia este proceso? De acuerdo a 10 que OEAlPROPAZ 
y Juan Pablo Lederach proponen, es: primero, una persona habla y el resto escucha 
sin opinar. Quien habla, se siente escuchado y, por 10 tanto, se arriesga a profundizar 
mas. Posteriormente, la otra persona habla y quien hab16 primero escucha sin 
opinar. Ahora bien, (,por que escuchar? Porque ayuda a la persona a expresarse 
y "vaciarse". Es una forma de ponerse en los zapatos del otro para cesar la 
confrontaci6n y para aprender mas sobre los hechos , intereses, informaci6n. i,Sobre 
que? Sobre 10 que la otra persona dice. Es una buena forma de reconocer al otro 
y manifestar el respeto. La clave para tener exito en la generaci6n de confianza es 
ser autentico en el mensaje que se trasmite, sobre todo es ser claro, sincero y 
honesto respecto a los sentimientos, la impresi6n personal y objetiva del problema 
para que de alii se arranque en la visualizaci6n de cuales son los factores que 
generan el conflicto. 



3.1 EI escuchar activo 
Esta estrategia consiste en uti\izar, al nivel maximo, la destreza auditiva: el escuchar profundo 
en el que se identifica no s610 10 que la persona dice, sino tambien 10 que no dice para 
identificar la insatisfacci6n de necesidades que han generado el malestar por el cual se 
inici6 el conflicto. Sirve para demostrar que la persona en conflicto ha sido escuchada y 
que se Ie ha entendido tanto a nivel del contenido como el grado de sus sentimientos. Se 
usa para ani mar a las personas a que sigan hablando, profundizando en terminos de sus 
preocupaciones, como un desahogo; a su vez, para crear un sentimiento de empatia entre 
la persona que escucha y la que habla. 

;,Que debe hacer la persona que escucha? 

¢:::> Escuchar cuidadosamente a la persona y tratar de distinguir entre la parte 
sustantiva y el contenido emocional de 10 expresado. 

¢:::> Evaluar la intensidad de las emociones de la persona y buscar la forma de 
reconocerla. 

¢:::> Parafrasear 0 resumir 10 que ha entendido en terminos del sentir de la persona 
y fijarse bien en su respuesta. Si esta acertado el resumen, la persona 10 
confirmara 0 seguira profundizando en terminos de su sentir. Si no esta acertado, 
la persona 10 corregira y replanteara 10 que quiso decir la primera vez. Al 
menguarse la parte emocional del mensaje, vuelve a enfocar la parte sustantiva 
parafraseandola 0 reubicandola. 

¢:::> Primero, debe ponerse en el lugar de 1a otra persona para entender mejor 10 
que esta diciendo y c6mo se siente. Concentrese en 10 que dice el otro -y por 
el momento- no en sus propias ideas. 

¢:::> Animele a expresarse con confianza. Muestre interes por sus conductas no 
verb ales como el tone de la voz, expresiones faciales, gestos, postura y contacto 
con los ojos. 

¢:::> Debe tratar de cap tar dos aspectos importantes en 10 que dice el otro: los 
hechos y los sentimientos. Puede pensar, mientras esta escuchando, en dos 
\istas: una de los hechos y la otra de los sentimientos 0 emociones. 

¢:::> Cuando la persona termina un punto, trate de resumir 0 parafntsear sin opinar 
o juzgar 10 que ha escuchado, mencionando los hechos y sentirnientos. Es 
posible decir una frase que incluya un resumen de los hechos, por ejemplo: 
"entiendo que te sentiste frustrado cuando yo llegue una hora tarde". 

¢:::> Despues de resumir 0 parafrasear, debe preguntar al otro si Ie entiende bien. 
Se puede usar preguntas para aclarar a1go que no qued6 muy claro. 

¢:::> Puede hacer uso de preguntas para seguir adelante en vez de ofrecer consejos 
o dar sugerencias. Si tiene alguna idea en mente, seria bueno no "soltarla" 
todavia porque cuando 1a otra persona puede descubrir est a idea por si misma, 
tendra mucho mas validez. 

¢:::> Es importante ser imparcial. No tome partido. 



3.2 La atencion del entorno y 10 no verbal 
Esta estrategia se orienta hacia la observacion y percepcion del entomo, 10 que 
esta alrededor de la persona, las expresiones no verbales de la persona que habla, 
pero de las que escuchan tambien. Con frecuencia utilizamos expresiones no 
verbales para comunicar alguna idea que se esta menguando dentro de nuestras 
cabezas y con prontitud observamos que si la persona que esta hablando las 
percibe, se "cierra" a seguir emitiendo sus ideas verbalmente cortando la posibilidad 
de generar mas confianza y profundizar en el problema que comparte y, 
naturalmente, cerrando toda posibilidad a que se contribuya al anaJisis del conflicto. 

En este caso, valdria la pena reflexionar sobre nuestras expresiones cuando nos 
relacionamos con los estudiantes 0 colegas. i,Como escuchamos a nuestros 
estudiantes cuando nos estan compartiendo u problema? i,Estamos escuchando 
mas alla de 10 que nos dicen? i,queremos verdaderamente ayudarles cuando nos 
estan compartiendo su problema? i,Sera que el momento en que nos hablan es 
el adecuado 0 valdria mas la pena comunicar que necesitamos mas tiempo 0 un 
espacio mas privado para hablar de ello? 

Otra experiencia personal sobre este mismo aspecto, que no se si usted ha podido 
evidenciar, es la siguiente: cuando estoy en el aula trabajando con los/las 
estudiantes, percibo si estan interesados 0 animados a trabajar sobre la teIruitica 
que presento. Esto podria llamarse la d:in:3mica sileDciosa de la re1acion. Con 
frecuencia se percibe el ambiente dependiendn de otms facto:res como el clima, la 
luz, la ventilacion, el estado de animo de las personas, etc. i,Que tan conscientes 
estamos de este fen6meno? i,Cuanto nos apoyamos en el para evitar 0 enfrentar 
los problemas de las personas integradas en el grupo? 

Lo importante sobre este aspecto es tomar conciencia de 10 que implica la 
observa.cibn y percefH jim de los lllf1:a!nenS3:j y de la diruimica de relaciones 
silenciosas que se dan cuando estamos escuchando activamente. 

3.3 La descripcion sin la calificacion 
Esta herramienta es muy uti I para facilitar mayor comprension y evitar 
equivocaciones innecesarias respecto de 10 que nos estan comentando sabre el 
conflicto. Con ella se describen los hechos sin evaluarlos ni opinar sobre ellos. 
Necesita reconocer que todos y todas manejamos, en nuestro interior, valores, 
creencias, suposiciones, prejuicios, pero que se deben dejar de !ado para ser 10 
mas objetivos posibles en el analisis del conflicto. 

Un ejemp10 muy claro de esta estrategia es aquel en el que dialogando con otra(s) 
pet'Sona(s) pretcndemos imponer nuestro propio punto de vista y la forma como 
deberia resolverse el tema de discusion. A su vez, incluimos adjetivos positivos 
o negativos para describir la actitud de la otra persona pero no la nuestra. Se 
aconseja., sobre todo con j6venes., a expresar como un parafraseo pani aclarar si 
ambas personas estan "conedadas" entendiendo que el mensaje esta bien trasmitido. 



3.4 EI parafraseo 
Esto significa identificar los sentimientos y los hechos e inc\uirlos dentro de una frase. 
Se debe procurar no poner el acento en posibles criticas a otra persona. Debe estar 
libre de juicios y valores personales y se trata de entender 10 que el otro piensa y 
siente, asi como comunicarle que se Ie ha comprendido pero con nuestras propias 
palabras. Lo bueno del parafraseo es que se Ie comunica al otro 10 concentrados que 
estamos en el y en su perspectiva. Algunos ejemplos que podemos utilizar son: 
parece que 10 que usted cree profundamente es ... : sf. te he entendido bien, Ie sen lisle ... 

3.5 EI resumen 
Esta herramienta nos ayuda a recatar dentro de una discusi6n cUliles son los puntos 
mas importantes de 10 que se esta discutiendo. Se trata de ayudar a las partes a 
centrar su atencion en los puntos critic os del conflicto pero poniendo atenci6n tambien 
en los sentimientos presentes. Ayuda a detener la confrontacion. Nos da la oportunidad 
de ponemos en el lugar del otro. Resume 10 dicho en tennino de intereses eliminando 
el lenguaje toxico y danino. 

3.6 La expresi6n sin ofender 
Es la otra parte de la comunicacion constructiva. Es expresamos de la manera que 
seam os menos ofensivos y que ayude a la otra persona a saber concretamente 10 que 
queremos. Procurar hablar en una forma descriptiva y no valorativa debe ria ser la 
consigna para aphcar esta herramienta. Debe evitarse las exageraciones y las expresiones 
generalizadas como siempre, jamas, nunca. Es ocupar mensajes yo, expresar 10 que 
me ofendio 0 molesto sin echarle la culpa al otro. Este tipo de mensajes tienen tres 
partes: me siento .. . (emocion 0 sentimiento) : cuando usted .. . (decir 10 que hizo el 
otro: un hecho) y porque .. . (el efecto de tal comportarniento). 

3.7 La retroalimentaci6n 
De acuerdo a un documento proporcionado por INTRAPAZ, cuyo autor es Training 
Resources Group, la retroalimentacion significa hacer saber a alguien a tiempo y de 
fonna descriptiva como se esta desempefiando e inc\uye hacer observaciones positivas 
o negativas. Si se utiliza habilmente puede realzar grandemente no solo el desempeno 
de unos sino puede ser muy util en la mayoria de las otras situaciones desde la 
gestion hasta la vida familiar cotidiana. Esta herramienta tiene un impacto sobre el 
desempeno y las relaciones porque no siempre es un acto que genera comodidad, 
sobre todo cuando la informacion que se comunica es deficitaria 0 negativa. 

En este caso, vale la pena evaluar como hemos sido educados para comunicar a traves 
de esta herramienta. Hay quienes gritan 0 critican a aquellos 0 aquellas que no 
desempenan correctamente sus funciones. Otros deciden sufrir en silencio, pero se 
quejan detras de las espaldas de quienes estan molestandoles. Por el contrario, cuando 
se debe exaltar algo bien hecho, dificilmente se Ie dice por envidias 0 egoismos 
personales. Estos son patrones culturales aprendidos desde la ninez y persisten como 
adultos formando la base de patrones ineficaces se colocan a la defensiva y tratan de 
"explicar" su comportamiento dando razones para sus acciones . No escuchan bien 0 

atacan al mensajero. Todas estas respuestas te.n.dran probablemente el resultado de que 
la persona que proporciona la informacion se muestre men os susceptible de dar la 
reaccion en el futuro a otras personas la proxima vez. 



Los lineamientos para hacer mas eficaz esta herramienta son: 
<=> Hacer declaraciones concretas; apoyar las declaraciones generales con ejemplos 

concretos. 
<=> Utilizar un lenguaje descriptivo en vez de enjuiciamiento. 
<=> Ser directo, claro y escueto. 
<=> Debe estar dirigida a un comportamiento sobre el que la persona que recibe la 

informacion puede hacer algo. Esto significa que debemos evitar resaltar las 
deficiencias en la persona. 

<=> Debe ser oportuna. Esto debe darse despues del comportamiento en un periodo 
de tiempo razonable. 

<=> Tomar en cuenta las necesidades de la persona que da y recibe la retroalimentacion. 
<=> Debe estar bien planificada. Requiere meditacion cuidadosa y de forma regular 

respecto a que decir, en que orden y cuanto. 

EJERCICIO: 
I. Despues de haber leido toda la unidad, es importante analizar cuales son las destrezas 

que el docente -dentro del cicIo docente- aplica diariamente. Junto con otras dos 
personas de su grupo de colegas, definan claramente cuales son las capacidades 
que se utilizan dentro del proceso de ensenanza-aprendizaje para evitar llegar al 
conflicto de aprendizaje y de relaciones que podria surgir dentro del aula. Evaluen 
cuales de ellas poseen y definan como podrian desarrollar las que no poseen. 
Preparen una lista de las mismas y presentenla a su grupo de estudio. 

Con base en el conflicto que usted ha venido analizando, determine quien 0 quienes 
podrian involucrarse como mediadores para contribuir a la transformacion 0 

resolucion del mismo describiendo las cualidades y capacidades que posee cada 
uno. Escriba una lista de roles que deberian de representar. 

:A/iora rue ha ;;na//zado e/ es/urho de es/a um"dar/, e/abore un / UfCfO acerca de sus 

/oyros. Compare e/ob)ehuo p/an/eado a/ fnfCfO con sus resu//ados y; 

05/ es/d sakyec.£o (a), conhnue con /a s;j'Uffw/e unf"dac! 



La construcci6n de la paz 
I desde el aula 

N OS pertence el pasado, pero nosotros no 
pertenecemos al pasado, sino al presente. 
Somos artifices del futuro, pero tampoco 

pertenecemos al futuro. 

Gandhi (2-11-45) 



Objetivo 
Detenninar las fonnas ell que pueden abordarse los conflictos para disenar un plan de 
ace ion para la construccion de la paz en el aula. 

1. Un abordaje que articula la crisis 
Cuando estamos trabajando en nuestra vida cotidiana constantemente tomamos decisiones que, de 
alguna manera, nos ayudan a regular los problemas que se van presentando. Algunas veces debemos 
pensar rapidarnente para responder de igual manera yaqui es donde los conflictos comienzan a tener 
cabida. Supongamos que un estudiante comienza a cuestionarle sobre los contenidos de ensenanza 
que estan trabajando. EI desea saber mas sobre el tema y usted siente que 10 que el estudiante 
pretende es poner "en tela de duda" 10 que usted esta diciendo (sus relaciones con el grupo no han 
sido perfectas). Su respuesta es natural porque todos tenemos mecanismos de defensa para responder 
a los estimulos que percibimos, pero el dilema es mas simple de 10 que nos imaginamos. i,Que tal 
seria que en lugar de sentirse "atacado" usted lanzara la pregunta concreta para indagar cuil es la 
necesidad del estudiante'l Esto nos ayudaria mucho para evitar problemas, pero sobre todo, evitar 
el gasto de energias propias que entorpecen el proceso didictico y nos hacen perdeT el tiempo tan 
preciado en la educacion. 

De igual manera surgen los conflictos mas graves esos donde no nos logramos poner de acuerdo y 
dan lugar a confrontamie:ntos sociales mucho mas delicados . OEAlPROPAZ propone un abordaje 
para articular las crisis pero con la vision de obtener resultados a largo plazo el cual Lederach 
diseno . Tiene una aplicacion amplia para la vision social y, quizas, creamos que no se adapta al 
aula, pero conforme usted avance en la tmidad vera que si la tiene. De acuerdo con el diagrama 
que Ie presento a continuacion tiene que ver el Imy y el manana en conjunto. Con esta propuesta 
se pretende llegar al "verdadero fondo" de la crisis para intentar generar formas que la regulen de 
manera que tenga una triple vision: a corto, mediano y largo plazo. E.sto implica naturalmente 
buscar formas de intervencion inrnediata que detengan la escalada del conflicto y partiendo de alli 
se pueda preparar y capacitar a las personas a corto plazo para disenar 0 visualiza.r los cambios que 
necesitan generar para obtener el resultado deseado a largo plazo. Quizas esta propuesta podria 
reti.tularse: un abordaje que articula los conflictos en la educacion con resultados a largo plazo y 
el diseiio del cambio deberia ser educativo y no social. 

Un abordaje que articula las crisis con resultados a largo pIazo 

Intervenci6n en cri sis Pr~parad6n y 

Capal.: ilA.tc i6n 
Disc i10 del 

Cambio So<.:ial 
Resultauo deseuuo 

(La Vision) 

Fut'nt~: 

OEAlPROPAZ (1997) . e ll /tura de Did/ogo: Desarrollo de Rec:urs()s para la 
Conslruccion de /0 Paz. Guatemala: malerjafes de apoyu de ClirsU de c:apacitaciim. 



Si tomamos 10 dicho anterionnente como base para mejorar los problemas de 
educacion, quiz:is dejaremos de culpar a los grados anteriores como los responsables 
del poco aprendizaje que tienen los estudiantes. Ahora es el momenta "temporal" 
que nosotros poseemos para aceptar el reto de mejorar nuestro pais con una nueva 
visiOn. Signifca que debemos trabajar para resolver los problemas inmediatos 
pero , a la vez, preparamos para los cambios que vendnin despues de atacar el 
problema coyuntural. Esto traeria una nueva vision de los otros espacios educativos, 
hacer propuestas para corregir los problemas y lograr la vision que deberi a 
proyectarse a largo plazo. Naturalmente, cuando hablamos de curriculos educativos 
tenemos que pensar en perfiles que nos penni tan evidenciar 10 que nuestros 
estudiantes deben tener como base para ingresar a nuestra institucion y, a la vez, 
perfiles de egreso que demuestren la capacidad que ellos y elias poseen para 
proyectarse comunitariamente con su especialidad profesional. 

Un ejemplo sencillo de 10 que Ie quiero trasmitir es el siguiente: Trabajando 
como docente de estudiantes graduandas de secretariado detecte que una jovencita 
tenia dificultad para leer. jDificuhad para leer a los 17 aiios! ... 10 que se 
traduce en analfabetismo funcional. Aunque lISted no 10 crea, asi fue. Natnra hnente , 
pude haber culpado a la maestra de primer grado de primaria por no haberle 
enseiiado a leer. Obviamente tenia que preguntarme (,como es posible que esta 

jovencita aprobara toda la primaria, basicos y dos aiios de secretariado (problema 
del sistema) sin que nadie en la escuela se hubiera dado cuenta de que no sabia 
leer (problema del subsistema)? (Aqui vale la pena preguntarnos cuantos estmDantes 
tienen problemas de analfabetismo funcional en nuestra institucion.) Esto provocaba 
una crisis muy seria para ella, probablemente no se graduaria porque tendria 
problemas para rendir en las pruebas de destrezas y, en secretariado, el 95% de 
las asignaruras en el Ultimo ano son de desarrollo de destrezas (problema 
coyuntural). Posterionnente realice una evaluacion para confirmar mi diagnostico , 
el cual resulto afinnativo: la jovencita no sabia leer con fluidez y su nivel de 
comprensi6n era muy bajo: tenia problemas con las maestras del grado ya que 
todas pensaban que era "tonta" porque DO rendia acrulemicamente en las pruebas 
diarias y presentaba ba:ja autoestima, a.demas de no saber que Ie pasaba pero sus 
compaD.eras de grade "s610 Ie perdian la paciencia" (problema de relaciOn) . La 
pregunta crucial era: (,se podra graduar con esta deficiencia (problema coyuntural)? 
Infonne a las autoridades del plantel educativo para plantear Lilla solucion altemativa 
at problema. El otro problema era esperar de ella toda la cooperacWn posible en 
la tern:pia autodidacti.ca que tendriamos que trabajar rindiendo tambien en las 
asignaturas que c::ursaba en ese momento. Diseiie ejercicios y trabajos extras para 
ella de manera que pudieramos resolver la crisis inrnediatamente con la expectativa 
de tm I'f'$!lltaclo deseado: leer con fluidez, pero no para aprobar las asignaturas 
oficiales. Alm asi, se sugirio que se considcmra continuar con el trabajo extra 
hasta que -graduada 0 no graduada- pudiera leer con fluidez en su trabajo como 
secretaria. Para acortar la historia, la jovencita no se graduo, no resintio el 
resultado, pero tennino leyendo con fluidez despues de dos anos . Actualmente 
trabaja como secretaria de Gerencia en una prestigiosa empresa. 



Es natural que tambien debemos tener claro que los tiempos plasmados en el 
diagrama anterior no tienen mucha relacion con el ejemplo que Ie presente, pero 
si quisieramos adaptarlo, podriamos analizar los siguientes aspectos: 

Inmediatamente 

A corto plazo 

A mediano plazo 

A largo plazo 

el problema es el de la Iectura disfuncional (analfabetismo 
funcional). 

el problema de relacion es con maestros y las acciones 
que tomamos para ayudar a la estudiante con el problema. 

el problema es cuestionar los sistemas de supervision y 
sistemas evaluativos de la institucion educativa, as! como 
el codigo etico de las maestras en cuanto a la aprobacion 
de estudiantes que verdaderamente no saben leer. 

el problema es identificar la filosofia y politicas educativas 
que tratan sobre el analfabetismo funcional desde las 
autoridades del sistema. 

Confrontando esta experiencia con el diagrama, es necesario tomar en cuenta 
que los tiempos tuvieron que acortarse, pero el resultado deseado se a1canzo. 
Probablemente en el aula los tiempos no sean igual de medibles como 10 
propone Lederach. Con el diagrama presentado si pueden abordarse los 
problemas mas grandes de la educacion, solo que para ella tendriamos que 
convocar a autoridades del Ministerio de Educacion Publica, propietarios de 
instituciones educativas, especialistas en curriculum y evaluacion, asi como 
docentes, padres de familia, etc. 

E.JERCICIO; 
Si usted ha venido analizando adecuadamente el conflicto que eligio en la 
Unidad 1, podriamos solicitarle en este momenta que revisara como podria 
abordarse el conflicto para articularlo con visiones a largo plazo. Es importante 
que consulte con otros colegas sobre el conflicto para que juntos propongan un 
correcto abordaje. Preparen una lista de ideas que plasmen su propuesta y 
presentenlo a su grupo de estudio. 



2. Distintos niveles de abordaje 
de la transformacion del conflicto 

Siguiendo con el ejemplo que Ie comente de la 
jovencita, veremos ahora como analizar los niveles 
del problema. Regresemos y releamos el parrafo 
donde Ie relate el mismo. EI problema 
coyuntural es que ella no sabia leer con fluidez 
y con bajo nivel de comprension lectora, asi 
como el que las asignaturas que cursaria en 
ese ultimo ano de estudios se basaban 
mucho en la destreza de lectura y escritura. 
EI problema de relacion se fundamentaba 
en tres aspectos : las maestras la 
visualizaban como "tonta", sus compafieras 
Ie "perdian la paciencia" y ella tenia baja 
autoestima. EI problema del subsistema 
radicaba en que ningun maestro 0 maestra 
de los afios anteriores se dio cuenta que no 
sabia leer con fluidez 0 no tomo medidas para 
resolver el problema. EI problema del sistema 
era que hubiera aprobado con el analfabetismo 
funcional redundando entonces en problemas de 
la politica educativa utilizada por la institucion que 
"Ia educo". 

Fuente: 
OEAIPROPAZ (/ 997). Culrura de Dialogo: 

Desarrollo de Recursos para la Construcdon de 
10 Paz. Guatemala: mareriaJes de apoyo de curso 

de capacilacion. 

Es necesario que aclaremos aqui que el problema ejemplificado cwnple con los objetivos 
generales de este material: ayudarle a identificar conflictos dentro del aula para que, 
utilizando las herramientas adecuadas, anal ice y transforme el mismo bus cando todas 
las soluciones alternas posibles apoyandose en la comunidad involucrada en los 
conflictos. 

E,JERCICIO: 
Con base al conflicto que ha venido analizando, por favor realice ahora el analisis 
de los distintos niveles de abordaje de la transformacion del mismo. Utilice el 
diagrama correspondiente y compartalo con su grupo de estudio. 



3. Actores y abordajes para transformar 
el conflicto. 

Cuando analizamos un conflicto debemos tomar en cuenta esencialmente a las 
personas que de alguna manera pueden contribuir a resolver el problema de base y, 
sobre todo, que de alguna manera esten involucradas en los inter.eses que Ie conciernen 
al gremio. Los actores son aqueUas personas que , ademas de estar 0 no estar 
involucradas en el problema, pueden aportar soluciones alternas a la comunidad. En 
el caso de la educaci6n es necesario considerar todos los niveles posibles que se 
encuentran interrelacionados. Con base en el diagrama que OEAlPROPAZ presenta 
y adaptado al campo educativo, es necesario que ahora usted identifique a las 
personas del campo educativo con quienes podrian trabajar la construcci6n de la paz 
desde cualquiera de los tres niveles que se mencionan. Los abordajes son todas las 
forrnas tecnicas para hacerle frente al problema siempre para transforrnar el mismo 
o para construir un clima de paz en la comunidad afectada, en este caso, el aula. 

Actores y abordajes para la construccion de la paz 

CLASES DE ACTO RES 

Nivel 1: Altos Iideres 
(lideres politicos, sociales, autoridades 
superiores del Ministerio de Educacion en 
el gobiemo) 

Nivel2 : Lideres a Divel intermedio 
(Iideres acactemicos, directores de 
escuelas y co legios, supervisores, 
Iideres de asociaciones estudianti les) 

Nivel 3: Lideres de Base 
(Consejos estudiantiles, 
maestros y maestras, 
estudiantes, padres de 
familia, tutores, 
orientadores, promotores 
educativos, personal 
administrativo) 

D1STINTOS ABORDAJES 

Enfocar en negociaciones a 
alto nivel 
Manifestaciones c1aras de 
disposicion al cambio 
Dirigido por una 
personalidad altamente 
visib le y imica. 

Talleres de solucion de 
prob lemas 
Capacitacion en anal isis y 
transformacion de 
conflictos 
Comisiones de Trabajo 
Equipos intemos-parciales 

ComisioDes locales de 
trabajo 
Capacitacion de la base 
Reduccion de prejuicios 
Trabajo psicosocial sobre 
los conflictos educativos 

Idea original de J. P. Lederach y adaptado por C. Villagran y M. Aragon de Viall 

Fuenu: 
OEAIPROPAZ (1997) eu/tura de Dici/ago: Desarrollo de Recursos para 10 Conslruc:cion de fa Paz Gua temala: Material de apoyo de (.'urso de 

copacitacion. 



4. Marco estrategico para la construcci6n 
de la paz 

Para analizar el marco estrategico que OEA/PROPAZ y Lederach proponen es 
necesario que se tenga una doble visi6n: 

una en cuanto al problema en si refiriendonos a los abordajes (visualizaci6n que 
cada uno de los circulos estan interrelacionados estrechamente entre si) que 
deben realizarse, asi como los niveles de relaci6n que tendran las personas para 
resolver el conflicto, encontrando las causas del fondo de la crisis, el nuevo 
diseiio de estructuras sociales y relaciones que se desean y; 

la otra en cuanto a que los cambios que se realizan a nivel de la coyuntura 
estan determinando, de alguna manera, cambios en el corto plazo y que podemos 
esperar de estos cambios a mediano y largo plazo; 

Para visualizar 10 anterior, Ie presento el diagrama propuesto por OEAlPROPAZ, como 
slgue: 

i. emile 5 son las causas 
de fondo de la crisis'! 

i,Como manejamos la 
crisis inmediar.l.t ·) 

(,Como procedemos de la 
cris is al carrbio deseado? 

i,Cwiles son las estruc
t uras sociaJ es y las 
relac iones desc.adas de 
fondo de la crisis'! 

Idea original de 1. P Lederach. 

Fuente: 
OEAIPROPAZ ( / 997). CU/Illra de Diil/ago ' Desarrollo de Rec /lr.ws para la Construc.:c: ;on 

de la Paz. GIiDtemala : malerial de apoyo de C: ll r50 de c:apaciluc:ion . 



Las propuestas educativas necesitan cambios y pueden llevarse mas aiios de los que se 
tuviera en la escuela misma, pero que al estar cambiando, la escuela contribuye desde ya 
a los cambios del sistema. Por ejemplo, supongamos que usted como autoridad de una 
institucion educativa sabe que es necesario que se aprendan los idiomas mayas de la region 
donde se encuentra pero todavia no hay ley que Ie obligue a hacerlo. Entonces, integra 
dentro del pensum de estudios el aprendizaje del idioma mencionado. Si dentro de cinco 
aiios , las autoridades gubernamentales de Educacion proponen la ley para que se obligue 
a las instituciones educativas a integrar el aprendizaje de un idioma maya dentro del 
pens urn, para su institucion no habra problema porque ya habia tornado esa medida; por 
10 tanto, no habra conflicto alguno. Ahora bien, imaginemos que usted se dedica 
especificamente a ser facilitador (a) del aprendizaje dentro del aula y visualiza su trabajo 
como la construccion integrada del curriculum educativo, tendria que aplicar la cuadruple 
vision en el tiempo para que, a largo plazo, se obtenga la vision deseada. Naturalmente, 
este tipo de acciones necesitarian del apoyo de sus colegas docentes y autoridades de la 
institucion para que verdaderamente se construya el curriculum deseado integrando todas 
las asignaturas y a los (las) docentes facilitadores (as) del aprendizaje en una misma meta: 
el perfil del egresado. 

EJERCICIO: 
Utilizando todos los ejercicios que ha venido trabajando para analizar el conflicto que 
eJigio desde la primera unidad, realice el diseiio del marco estrategico para la 
construccion de Ja paz --circunscrito a este problema. Prepare un informe para 
presentarlo a sus colegas y a su grupo de estudio. 

5. La capacitacion para manejar, analizar 
y transformar el conflicto - la autogestion 

Para defmir Ja capacitacion que necesitamos para aprender a manejar, anaJizar y 
transformar los conflictos que cada dia encontramos, necesitamos primero recordar 
que existe un cicio de aprendizaje con el cual nosotros y todos los demas cambian 
sus formas de ser y de pensar, y valga la pena agregarle que esto deberia evaluarse 
cada dia que amanece. 

Visto con una capacidad enorme de sintesis, el cicio de aprendizaje para adultos 
-Andragogia- se visualiza como sigue (Aragon, 1999): 



EI ciclo debe iniciar con la vivencia en don de nosotros, como facilitadores del aprendizaje, 
organizamos, conducimos procesos, creamos condiciones y motivamos para el aprendizaje 
mlsmo. La siguiente actividad debe orientarse hacia la reflexion consciente del hecho que 
esta estudiandose. Aqui nosotros compartimos percepciones, provocamos la auto-observacion, 
comparamos comportamientos , analizamos causas y efectos de 10 que se discute con el 
grupo de estudio . En la conceptualizacioll inducimos a la creacion de conceptos y 

sintetizamos con quien aprende, que en este caso serian nuestros estudiantes. En la 
aplicacion validamos 10 trabajado presencialmente, pero promovemos la transferencia de 10 
aprendido para que se relacione con el contexto personal de los estudiantes y regrese a ser 
una VlvenCla de manera que el ciclo de inicio nuevamente. 

De acuerdo con 10 que Prieto y Gutierrez ( 1994) promovieron como la Mediacion 
Pedagogica, vale la pena retomar algunas de las ideas, pero mas que ello medir hacia 
donde deberia dirigir (Aragon, 1987) su trabajo como docente, facilitador 0 catedratico de 
estudiantes universitarios , quienes de alguna manera provocan conflictos dentro del aula 
por muchas razones . i,Que es la Mediacion Pedagogica? Es una nueva metodologia que 
VInO a romper los modelos educativos que todavia tienen alguna vigencia dentro de las 
aulas. Para sintetizar las ideas , Ie presento el esquema que sintetiza su propuesta: 

PARTICIPACION 
comprometerse 
practicar 
conocer 
ordenar/priorizar 
reordenar 

conocer la certidumbre 
entusiasmarse 
producir 

su meta es promover aprendizaje en el 
horizome de una educacion hacia 

CREATIVIDAD EXPRESlVIDAD 
conslruir sent ir 
redescubrir comunicarse 
reinventar decidir 
manejar la incertidumbre resolver 

abrir espacios proponer 
en tender la incertidumbre infenT analogias 
apasionarse aceptar 
buscar soluciones rechazar 

RELACIONALIDAD 
aprender 
introaprender 
entreaprender 
interaprender 
hacer rutinas 
re lac ionarse 
servir 

amar 
apropiarse de la 
historia y de la cnltura 

con la vida cotidiana, contenidos tenulticos, educador, materiales , 
medios, grupo, contexto y con uno mismo. 

para foml3r un ciudadano i1til en su ambiente familiar, laboral 
y soc ial con actitud de autogestion y autosostenibilidad . 

Sinresis realizada por la Ucdo. Mariana Aragon Castro de View (1997). 



Vale la pena aclarar aqui los nuevos conceptos que se presentan sobre aprender: el 
primero (aprender) es un proceso general visualizado como un cicio, mientras que 
introaprender es cuando usted aprende de si mismo (a) a traves de la reflexi6n. 
Entreaprender es cuando aprendemos del grupo e interaprender. cuando aprendemos con 
otra persona en particular. 

EJr:R(.·!C"I(): 
En este momento vale la pena detener la 1ectura y autoanalizar su visi6n personal de 
la docencia 0 de la facilitaci6n educativa, la mediaci6n pedag6gica que us ted realiza 
con sus estudiante~ . Por favor responda si usted ha diseiiado sus actividades con la 
visi6n del cicio de aprendizaje y si dentro de las actividades que ha realizado estim 
inmersos todos 0 algunos de los verbos que estan enlistados en la sintesis de la 
mediaci6n pedag6gica. Este trabajo no tiene que entregarlo ni presentarlo tan s6lo 
deberia comentarlo con su grupo de estudio y de colegas. 

Muchos de los problemas que pasamos en el aula son porque nosotros mismos nos 
imponemos tanto trabajo que a veces no sabemos para que estamos enseiiando 0, como 
sucede con mayor frecuencia, los estudiantes no saben ese para que porque nos hemos 
olvidado de decirselos. Por eso mismo, es necesario definir nuevas metodologias que 
permitan coadyuvar a la creaci6n del ser humano altamente social, con actitud de autogesti6n 
y autosostenibilidad, ese que todos hemos deseado ser pero que por alguna raz6n no 
logramos alcanzar con tanta facilidad. Son pocos los que verdaderamente aprenden a ser 
altamente sociales con actitud de autogesti6n y autosostenibilidad porque las mismas 
exigencias actuales de la sociedad son otras. 

La nueva cultura del aprendizaje (Pozo, 1999) requiere el diseiio de nuevas destrezas de 
pensamiento que permitan dejar a un lado los contenidos de aprendizaje por la adquisici6n 
de nuevas formas de procesar la informaci6n que recibimos .. . (,por que? Por la velocidad 
con que viaja la informaci6n, la velocidad con que tenemos que tomar decisiones para 
resolver problemas sencillos y complejos: los conflictos de los que hemos venido hablando 
a 10 largo de este material. 

Por eso mismo, presentando parte de 10 que Hall (1971) propuso alguna vez y que Training 
Resources Group ha adaptado y proyectado para la capacitaci6n de personas, Ie presento 
el diagrama siguiente: 

Continuo del involucramiento para diversas tecnologias de capacitacion 

Bajo involucramiento 

Didactico: 
EI significado es externo 
al educando. 

L CI CE D CP EC JR JS 

Experiencia/: 
EI significado es 
interno al educando. 

Alto involucramiento 

EE PGI GCI 



Para analizar el diagrama es necesario que tengamos claro que las letras que 
se encuentran por debajo del rect{mgulo son estrategias educativas de 
capacitaci6n que ordenadas secuencialmente permiten que el (la, los, las) 
estudiante (s) inicien un cicio de aprendizaje con un significado externo porque 
precisamente estan aprendiendo algo que no saben. La meta debe ser alcanzar 
el lado derecho inferior del rectangulo de manera que el aprendizaje sea 
altamente basado en la experiencia para que la misma motivaci6n y el 
aprendizaje surjan del yo interno del educando haciendole autosostenible y con 
capacidad de autogesti6n ante la problematica cotidiana de la vida y, sobre 
todo, responsable de su propio aprenoizaje. 

Las estrategias que se presentan como alternativas metodol6gicas se enlistan a 
continuaci6n - en el orden de presentaci6n didactica: 

a. Lectura (1.) 

Es la que menos involucra al estudiante. Es reactiva. Los materiales deben 
ser leibles y legibles, asi como relacionados con las metas y contenidos del 
aprendizaje. Los materiales impresos explican, suplementan 0 refuerzan 10 
aprendido. 

b. Charla Interactiva (CI) 
Puede usarse antes 0 despues de una experiencia de aprendizaje para enfocar 
datos provenientes de una experiencia particular. Ayuda a darle y encontrar 
sentido al aprendizaje y aumenta la probabilidad de aprender de nuevo la 
forma de aprender a partir de sus experiencias cotidianas. Aqui tienen 
mucha aceptaci6n las presentaciones visuales para estimular la informaci6n 
de la misma manera. 

c. Conrt.'rcncia Expcriencial (CE) 
Esta actividad involucra mas al estudiante que 10 que hace la conferencia 
tradicional porque incorpora actividades que realiza el grupo de estudio. 
En este caso, el (la) facilitador (a) expone 10 pertinente en cuanto a 
contenidos y el grupo de aprendizaje ejecuta acciones para fortalecer y dar 
forma a los contenidos de acuerdo con su propio contexto. Es conveniente 
intercalar las actividades para que juntos construyanuna experiencia completa 
de aprendizaje. 

d. Discusi6n (0) 

Esta es una intervencion didactica y puede utilizarse en la enseiianza de 
conocimientos para plantear, aclarar 0 reforzar conceptos. En la enseiianza 
de destrezas se usa para intercambiar ideas e informacion importante sobre 
como funciona algo para formular y responder preguntas. Al iniciar, se 
pide a los estudiantes que, utilizando el contenido de estudio, encuentren 
respuestas en conjunto para encontrar la aplicacion de los mismos en el 
ejercicio profesional 0 tareas de la vida cotidiana. 



c. Capacitati6n con Participaciim « :P) 
Aqui las destrezas de direcci6n juegan un papel importante porque a 
traves de la organizaci6n de actividades es como van aprendiendo a 
tomar decisiones. Implica el involucramiento de todos y todas en el 
aprendizaje y ejecuci6n de 10 aprendido. Todavia aqui se entrega guias 
de trabajo para desarrollarlas de manera que la direcci6n del aprendizaje 
sea propiedad del (de la) facilitador (a). La ensenanza de destrezas es, 
quizas, uno de los problemas mas serios que el (la) facilitador (a) del 
aprendizaje tiene por delante porque tiene que sistematizar la ensenanza 
y, a su vez, respetar las diferencias individuales de las personas. Por 
10 mismo, requiere una planificaci6n muy orden ada y minuciosa para 
obtener resultados concretos de rendimiento. 

f. Estuc.lio de Caso (Fe) 
Esta estrategia es una de las mas emiquecedoras porque permite analizar 
y to mar decisiones que a traves de la discusi6n encuentra el refuerzo 
del aprendizaje te6rico y tecnico de los contenidos de ensenanza. Algo 
que 10 hace mas rico es que el estudiante se encuentra como observador 
y, por 10 tanto, puede analizar objetivamente el caso. 

g. Juego de Roks (.lR) 
Esta dramatizaci6n permite conocer -al grupo- las destrezas individuales 
que poseen las personas involucradas en el grupo de aprendizaje 0 de 
estudio. El mayor aporte 10 dan los estudiantes-. Se analizan reacciones, 
resultados, dramatizaciones, fortalezas, debilidades , comportamientos 
aislados, sentimientos, respuestas, etc. Aqui la retroalimentaci6n tiene 
un fIorecimiento increible porque el grupo aporta sus propi as 
concepciones de las personas que integran el mismo grupo; por 10 tanto, 
habra una socializaci6n incalculable. Se distinguen capacidades 
individuales y, sobre todo, se detectan lideres, asi como el examcn, 
practica y desarrollo de destrezas para resolver problemas. 

h. Instrumentacioll (l) 
Estos son cuestionarios, escalas de clasificaci6n, encuestas u otros tipos 
de formularios en que los estudiantes consignan informaci6n de si 
mismos 0 de situaciones que requieren su discusi6n dentro del aula. 
La informaci6n es proporcionada por los mismos participantes y puede 
ser usada por ellos y ellas. Las respuestas se valoran, interpretan y se 
discuten con relaci6n a la teoria 0 los contenidos de estudio. No deben 
uti lizarse simplemente para presentar conceptos porque invitan a los 
participantes a explorar sus creencias, sus reacciones y 10 que pudieran 
hacer con relaci6n a la materia de estudio. Este material no debe 
dejarse solamente para que se responda. Debe incluir actividades que 
permitan interiorizar la informaci6n a traves del analisis y discusi6n de 
la informaci6n vertida para verificar la comprensi6n de la misma. El 
punto final es desarrollar normas para el grupo de manera que se enfoque 
la aplicabilidad personal de los datos obtenidos. 



10 olllego tit' Silllllla(Oro (oIS) 

Este juego se bas a en un modelo de como opera algun sistema (podria 
adaptarse a la especialidad de la carrera en que esta usted sirviendo). 
Todos asumen papeles dentro del sistema manipulandolo hacia el logro 
de algun objetivo para descubrir procesos e interacciones involucradas. 
Las reglas del juego son: trabajar con otros, trabajar dentro del sistema, 
captar consecuencias de las decisiones/acciones, volver a probar y 
discutir. La participacion es alta pero el contenido es determinado de 
antemano. 

jo EXPl'Tit'llcia EstructllrllUll (EE) 

Esta experiencia pretende que los estudiantes aprendan a completar el 
cicio de aprendizaje experiencial. Se realiza una actividad diseiiada 
para producir efectos 0 aprendizajes, anuncian sus reacciones, discuten 
10 sucedido y el significado correspondiente; sacan conclusiones y 
form ulan generalizaciones en torno a sus aprendizajes en terminos del 
mundo real. Por ultimo, planifican aplicaciones. Esta es la unica 
estrategia que completa el cicio de aprendizaje en un periodo de tiempo 
previamente definido. Tiene un alto nivel de participacion y de 
procesamiento de datos . EI contenido de aprendizaje se genera con los 
estudiantes de manera interactiva. La tarea del facilitador consiste en 
to mar 10 generado y enfocarlo nuevamente como objetivo de aprendizaje. 
Es util y flexible; generan y enfocan datos hacia aprendizajes 
particulares, pero la principal destreza para su utilizacion implica 
adaptarlos a las necesidades de aprendizaje particulares de los estudiantes 
y ayudarlos a procesar e integrar los datos generados. 

ko Pequeno Grupo Intensivo (PCI) 
Se han llamado grupos D, T, de desarrollo, de encuentro, de 
asesoramiento 0 de terapia. Existe un alto nivel de involucramiento e 
interaccion de los estudiantes. Los pequeiios grupos intensivos utilizan 
la discusion como materia prima del aprendizaje. Se pretende que 
procesen datos de una experiencia de aprendizaje particular, proporcionar 
una oportunidad para la toma de riesgos, probar un comportamiento 
nuevo y ensayar ideas para su aplicacion posterior. Resulta conveniente 
diseiiar actividades sin lideres para contribuir a la organizacion general 
del grupo de manera que se socialice, pero a la vez para desarrollar 
destrezas en los que todavia no se creen lideres. Conviene formar 
grupos heterogeneos con una cantidad de estudiantes que sea nivelado 
en todos los grupos. 

I. Grupo de Crecimit'nto Illtensivo (Gel) 
Es la que mas involucra la interaccion entre los parhclpantes. Es 
proactiva. Aqui se integra a todo el grupo como uno sOlo y tiene las 
mismas caracteristicas que el anterior. 



6. Algunos comentarios finales 

Con tod()s los anos que la educacion ha intentado fonnar personas, la humanidad deberia 
estar actual mente mas equilibrada, pero no siempre es asi .. . todavia existen pugnas y 
discrepancias que llevan a conflictos genuinos que detienen el desarrollo mismo de las 
sociedades. Es necesario identificar cuales son los problemas coyunturales de la educacion 
para redisenar nuevas fonnas de aprendizaje que permitan al hombre crecer y desarrollarse 
con una vision mistica de proyeccion hacia sus congeneres respetando el entomo individual 
de los mismos. 

No podemos concebir que solos podremos construir una cultura de paz. Ni siquiera 
debemos imaginamoslo . Es necesario unir brazos para que , con la mejor intencion y 
vision, se logren los ideales mas altos de la educacion, los que la temporalidad y los 
estudios cientificos nos dictan con sus avances, aquellos que vemos plasmados en la vida 
de los lideres sociales que sirven como ejemplo en sus comunidades, esas personas que, 
cuando las vern os, nos preguntamos (,como es posible que hayan tenido tanto exito? 

Para fonnar lideres es necesario "saber" que podemos hacer y 10 que no, delegarlo en 
otros. Significa medir nuestras potencialidades y debilidades para apoyamos en los demas 
para crear equipos integrados y multidisciplinarios que se farjen juntos con ideales similares 
pero que respeten las diferencias individuales asi como las jerarquias de valores personales. 
De nosotros depende ... la cultura de la paz no puede surgir de los demas, si no surge de 
nosotros mismos. 

EJERCICIO; 

1. Con base en todo el analisis que usted ha realizado sobre el conflicto que 
detecto, par favor escriba una lista de las metas que deberian alcanzarse, 
jerarquizada por importancia y en el tiempo. Diseiie las estrategias que 
necesitaria para lIegar a elias, tomando en cuenta todos los elementos que se 
relacionan con elias. Prepare un infonne para presentarlo a sus colegas 0 

grupo de estudio. 

2. Escriba una carta para la comunidad educativa de su area geografica, plasme 
en ella sus ideales para analizar y transfonnar los conflictos educativos. De 
ser po sible, publiquela en cualquier medio de comunicacion y, sobre todo, 
hagamela llegar para saber que us ted tennino el estudio de este material. 

Jfhora rue /fa pna//zado e/ eslucho de esla umc/ac/, 

e/abore un /lHCIO acerca de sus /oyros. Com~are /os oo/ekuos ~/anleados 

aiInIcIo con sus resuliados J0 s/ esld sahfocho (a), ~n;pare a /os mIwkos de su 

comunIc/ac/ soke esle lema. 
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