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Presentacion

“El principio mas elevado de todos es la flexibilidad”.
Sun Tzu

Un libro acerca de cuestiones sobre la gestion de conflictos nunca
debiera, sobre todo en el titulo, hacer mencion a la violencia. Pero
es algo que nos resulta psicolégicamente inevitable; la palabra
conflicto casi siempre nos lleva a la consideracion de un Unico
final atribuible como posible, esto es, que las situaciones con-
flictivas acaben en alguna forma de comportamiento violento. Y
nos parece mas obvio en el caso de los encontronazos mas alla
de las personas y que conciernen a los grupos, en los conflictos
mas evidentes como pueden ser la reyerta, la pelea fisicay, el mas
extremo, la guerra.

Pero, ¢no hay otra férmula de evitar que los conflictos de-
generen siempre en el enfrentamiento? A lo largo de este libro
veremos que, siendo realistas, en la mayor parte de las ocasiones,
no. Por ello, la primera idea que trataremos de mostrar es que e/
mejor conflicto es aquél que no se produce; pero dado que estos
ocurren, y, en ocasiones, por desgracia sin que uno mismo se los
haya buscado, habra que hacerles frente. De ahf la extension del
titulo; siendo dificil poder prevenirlos, cuando suceden habra que
gestionarlos y, en la medida de lo posible, buscarles algun tipo
de solucién. O no.

El titulo obedece a la expresiéon recogida por el autor en el
transcurso de una accion formativa con directivos de una entidad
bancaria determinada de origen gallego, por otra parte, consi-
derados éstos habiles gestores de conflictos. Bueno, depende.

Con la fina ironfa que se nos otorga, uno de los asistentes zanjo
de esta manera una escenificacién con otro compafero quién
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realizaba el papel de cliente. Realmente con ésta expresion no,
con otra de igual contenido pero emitida con palabras méas duras
aunque muy expresivas. Y asi, el profesional terminé de manera
rotunda y con sorna una situacion que se estaba volviendo im-
posible. En conclusién, si al final vamos a terminar peleandonos,
empecemos ya.

Para que resulte mas interesante la exposicion, hemos tratado
de buscar alguna formula que permita al lector seguir el plantea-
miento sobre la prevencion, la gestion y la resolucion posible de
los conflictos de una manera amigable. Y la hemos encontrado
en uno de los juegos mas utilizados en el mundo a la hora de
explicar ludicamente el pensamiento estratégico: el milenario
juego de GO. Para los puristas de los juegos aplicados a las em-
presas, el juego de GO es valido para su uso como instrumento
de explicacién y ejemplo de los procesos propios de la direccién
estratégica. Si, es verdad, pero aqui le daremos otra dimension
y asi, a través de la formulacion, de las estrategias y las tacticas
propias de este entretenimiento ludico, nos adentraremos en la
identificaciéon, organizacién y posible término de las situaciones
conflictivas. De esta manera, y en contraposicion a otras orien-
taciones, sacaremos las actuaciones para la adecuada gestién de
conflictos de las experiencias extraidas de la teorfa de un juego,
gue no de la socorrida teoria de juegos.

Partiendo del juego mismo, estableceremos, en primer tér-
mino, sus caracteristicas, para, después, explicar la gestion de
conflictos en torno a siete grandes conceptos clave propios del
juego de GO y estos son:

1. Es necesario conocer bien las reglas
de juego.

2. Piense primero en su posicion; des-
pués en la del otro.

3. Gestione sus recursos y utilice los del
contrario.

4. Gane el mayor terreno posible.

12
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5. Evite siempre el suicidio, bien el suyo, bien el del contrario.
6. Encuentre monedas.
7. Sea magnanimo; sélo es un juego.

Hemos elegido el juego de GO por ser, en primer lugar, un
entretenimiento de mesa asequible y, en segundo término, por-
que, a diferencia de otros juegos de enfrentamiento en soporte
tablero como el ajedrez o las damas, exige que haya un vencedor.
En GO no se puede “quedar en tablas”; incluso cuando ambos
jugadores acabasen la partida con el mismo ndimero de puntos,
ganaria el blanco en compensaciéon por no jugar primero. Todo
se basa en un principio fundamental de la contienda: teniendo
como base el conocimiento del juego, utilizando la astucia y
sabiendo usar el tiempo a favor, ocupar mas territorio que el
contrincante y capturarle el mayor nimero posible de piedras o
fichas, mediante una estrategia que permita ejercer el maximo
dominio posible sobre la superficie del terreno de contienda o
tablero. De esta manera, cada uno juega a existir lo mas posible.
Desinstalar, desterrar al otro es un enfoque fundamental en un
juego similar a la vida.

En este modelo de explicacion, metafora de las relaciones con
base conflictiva, el autor movera primero; después le toca a usted,
lector. A partir de la deduccion de la jugada, volveremos a mover.
Atrévase a jugar; atrévase a resolver una situacion no deseada,
con posibilidades de acabar peor de lo que ha empezado, que re-
sulta compleja aunque seria posible resolverla de manera radical
y contundente, pero que, en el fondo, le produce una sensacion
incomoda y que, finalmente, no tendria que haber sucedido. O al
menos no debiera haber llegado hasta este punto. Atrévase, por
tanto, a afrontar una situacién de conflicto. Suerte.

13






Introduccion: La
Gestion de Conflictos
y la teoria del juego

“La energia del GO es el equilibrio”
Wang Chi Shin

El juego de GO pasa por ser estimado como el mas antiguo
del mundo. Originario de China, hace ya varios miles de afos,
aparece en la literatura escrita de este pais en el siglo | antes de
Cristo; se tiene constancia de su existencia en escritos y leyendas
que se remontan hasta el afo 2.300 antes de Cristo. En chino
recibe el nombre de wéiqui, en coreano se llama baduk vy la
acepcion mas conocida, es decir, go es una simplificacién del
vocablo japonés igo.

La traduccion mas acertada del término chino es “cercado”
dado que wei es un verbo que quiere decir cercar, rodear o
bloquear, configurando a GO en un juego que tiene por finali-
dad rodear territorios entre dos contrincantes. Para los chinos,
cuatro son las supremas habilidades basicas que cualquier buen
intelectual que se precie deberd dominar, y estas son, chin o
tocar algun instrumento musical, shu que es escribir con buena
caligrafia, jua, es decir, saber pintar algun cuadro y chi, dominar
el arte de jugar al Cercado. Coincide con las cuatro artes fun-
damentales para los chinos, la musica, la literatura, la pintura y
el GO. Para el maestro Zhang Yunqi, las cualidades necesarias
para sobresalir en GO son: conocer la tactica como el soldado, la
exactitud como el matematico, tener imaginacion como el artis-
ta, inspiracion como el poeta, poseer la tranquilidad del filésofo
y, sobre todo, el maximo de inteligencia. Casi lo que se necesita
para resolver conflictos.
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GO era considerado casi como parte de la religién, siendo sus
maestros nominados como sei, hombre santo, o shing, palabra
utilizada para denominar a los sabios, lo cual nos da idea de
la importancia que se otorgaba a la maestria en esta actividad
ludica. Se dice que es imposible haber jugado dos veces la misma
partida, dado que las dimensiones del tablero compuesto de 19
intersecciones lineales horizontales por otras 19 verticales provo-
ca alrededor de 4,63 x 10"7° posiciones posibles.

Atribuye la tradicion la invencion del juego al mitico empe-
rador Yao entre los afios 2357 y 2255 antes de Cristo, quién se
lo ensend a su hijo Chu-tan para que se entrenara en las reglas
del buen gobierno. Las malas lenguas, que también las hay en
los relatos mitolégicos, insintan que el rey pidié a uno de sus
consejeros que inventase un juego para que su hijo, algo retra-
sado, asimilase de manera ludica, rapida y eficaz las normas de
actuacién como emperador.

Uno de los autores de estrategia militar y, por extension em-
presarial, mas conocidos es el chino del siglo V antes de Cristo
Sun Tzu, autor del considerado como mejor libro de estrategia de
la historia, £/ arte de la guerra; inspirado por Sun Tzu, compilado
por Sun Wu y escrito por su familiar Sun Bin, todo el plantea-
miento del conocido y muy leido libro estd extraido del juego de
GO. La obra del general chino no es Unicamente un compendio
de ensayos sobre la practica militar o, como comunmente se ha
venido considerando, un clasico de la estrategia; es una obra
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para conocer las raices del conflicto y saber buscar una solucién,
teniendo en cuenta que “la mejor victoria es vencer sin combatir
y esa es la distincion entre el hombre prudente y el ignorante”.
Como en GO.

En la actualidad, es el juego mas popular en Oriente siendo
Japon el pais donde mas extendida estd su practica. Incluso
existe una Academia japonesa de GO llamada Nihon Ki-in,
fundada en el afio 1924, y que vela por la preservacion de los
fundamentos de la contienda. Esta institucion cifra en mas de
60 millones de jugadores inscritos los practicantes de GO en
toda Asia, preferentemente en China, Corea y, sobre todo, Ja-
pon. Se juega en los hogares, los lugares de trabajo, las escuelas
y, en mayor medida, en los llamados “Salones de GO” y aunque
el resultado final es el placer que produce su practica, existen
jugadores profesionales, hasta el noveno dan, tenidos como
verdaderos campeones.

Este juego, considerado como una de las cumbres del ejercicio
estratégico encuadrado en el marco de un tablero, se introdujo en
Europa a fines del siglo XIX, pero no se dio realmente a conocer
hasta el final del primer tercio de dicho siglo. Habia sido amplia-
mente descrito por los viajeros orientalistas a partir del siglo XVII
pero no fue hasta 1880 cuando el aleman Otto Korshelt escribio
el primer tratado occidental sobre GO. Hoy en dia su uso esta
extendido por todo el mundo.

Un gran maestro del ajedrez (el otro juego de estrategia por
antonomasia, también de origen oriental, de cuna india, aunque
éste mas cercano a nosotros; hay autores que sitlan su nacimien-
to en el antiguo Egipto pero la versidon mas conocida del rey de
los juegos de estrategia personifica en los drabes sus mayores
entendedores, siendo los histéricos introductores de este univer-
sal pasatiempo intelectual en Europa), Enmanuel Lasker, llegaria
a decir de él que tenia una dimension césmica y que, de existir
habitantes en otros lugares del Universo, éstos serian maestros
en el milenario juego.

17
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Cuenta la leyenda que un caminante observé como dos an-
cianos estaban jugando a GO bajo un arbol. Acercandose con
cuidado, les preguntd: “;Qué hay de interesante en un juego
donde no se hayan presentes ninguno de los placeres terrena-
les?”, a lo cual uno de los ancianos, levantando lentamente la
vista del tablero, respondié: “Para el que mira con los ojos, sélo
es posible ver un tablero y piedras; pero para aquellos que vean
con el pensamiento, podran ver el centro del Universo, y en él
dos fuerzas dispuestas a disputarse la supremacia en una lucha a
muerte y sin cuartel”.

Concepto: GO es un juego de territorio para dos jugadores
en soporte tablero. Dicho tablero es una reticula de 19 x 19 Ii-
neas considerado como el “territorio de juego”, el cual tendran
que compartir/disputar los dos contendientes. Capturar, rodear
piedras es, por supuesto, una de las formas de ampliar territorio,
pero una de las sutilezas de GO es que la agresiéon no siempre
es rentable. El juego refleja las capacidades de los jugadores a
la hora de equilibrar ataque y defensa, eficiencia y flexibilidad,
andlisis e intuicion, fuerzas y debilidades propias y ajenas. Cabe in-
cluso la posibilidad de, habiéndolo hecho mal en alguna zona del
tablero, acabar ganando el partido por haberse decidido a poner
en practica una estrategia mejor en el conjunto del tablero.

18
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Caracteristicas: Cada jugador dispone de un numero sufi-
ciente de piezas o fichas denominadas “piedras”, uno las tendra
de color blanco (sobre 180) y el contrincante de color negro
(unas 181). El juego empieza con el tablero vacio y los jugadores
colocan por turnos sus piedras, una cada vez sobre los puntos
de interseccion (llamados me) de las lineas que se encuentren
libres. Negras juegan primero y no se pueden colocar piedras
en los cuadros fruto de las intersecciones. Una vez puesta una
piedra, ésta no se mueve. Las piedras pueden ser rodeadas y,
por lo tanto, capturadas, en cuyo caso son retiradas del tablero
y consideradas como prisioneras. En GO no existen conexiones
de fichas en diagonal, sino que la conexiéon de fichas y el posible
cercado se da de manera continua, lineal. Y asi, una cadena es
capturada de la misma manera que una ficha aislada, es decir,
cercandole todas las salidas posibles o /ibertades (tal y como se
puede observar en la ilustracion). Es posible pasar cuando a un
jugador le toca poner, pero se suele producir hacia el final del
juego. Al término de la partida, siempre con un vencedor, salvo
casos muy excepcionales, cada jugador cuenta un punto por cada
interseccion libre que tenga en su territorio mas un punto por
cada piedra ajena capturada. El jugador que sume mas puntos,
es, por tanto, el ganador.

19
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Tomando como referente las reglas propias del juego de
GO, estableceremos su equivalencia con la prevencion, gestion
y resolucion de los conflictos. Nos centraremos para ello en el
denominado conflicto interindividual, esto es, al menos entre
dos individuos que contienden. No analizaremos los conflictos
intrapsiquicos o intraindividuales, propios del estudio de la psi-
quiatria o la psicologia clinica. Nuestro tablero seran, por tanto,
los conflictos entre individuos que se originan por una causa que
afecta a ambos.

No intente entender el juego de GO desde un primer mo-
mento. Juegue, apréndalo a partir del conocimiento de sus reglas
0 normas de uso mas corrientes. Aprenderemos a prevenir y
resolver conflictos jugando entre usted y yo al mas que cente-
nario juego de GO. Yo llevo las negras y, por lo tanto, comienzo.
Atento, muevo la primera piedra.

20



Norma 1.

Conozca bien las reglas
de juego

1 Definicion

[ de conflicto

Conocemos ya las caracteristicas del juego de GO asi como, al
menos, el enunciado de la primera regla. Hora es ya de que lo

apliguemos a la gestién de conflictos. Para ello vamos a utilizar el
mismo esquema explicativo que para el propio juego. Y asi:

6 9

0
PN
O

olole

Concepto de conflicto (primer acercamiento): Un con-
flicto es "“la respuesta a un problema de gestion relacional con

intereses contrapuestos”.
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En principio, un conflicto o situacion conflictiva supone la
posibilidad de ruptura en un ambito relacional encontrado. La
concepcién mas habitual del mismo nos lleva a considerar que
un conflicto se resuelve negociando. Pues no, la negociacién,
estrictamente, comienza cuando, evitando la ruptura, se encauza
o resuelve el conflicto. Antes de empezar a negociar es necesario
resolver el conflicto si este existiese. De no ser asi, la negociacion
resultard imposible.

Enfrentado al conflicto se encuentra el acuerdo, en el cual no
es preciso ni negociar ni pelearse de manera alguna, dado que
existe una posicion de interés comun para ambas partes.

Ejemplo: Cuando quiero realizar una transaccion econémica
y quién compra esta de acuerdo al inicio en el precio de venta,
no es necesario negociar ya que estamos de acuerdo; por el
contrario, cuando nos encontramos desde el principio en total
desacuerdo entre la postura de venta y la de compra, puede
producirse la ruptura y aparecer el conflicto. El campo intermedio
entre el acuerdo y el conflicto es el denominado como “universo
de la negociacion” y que es otra tematica distinta.

Concepto de conflicto (Extenso): Es e/ proceso en el que
una persona hace un esfuerzo intencional para anular los esfuer-
zos de otra, utilizando alguna clase de bloqueo, con la finalidad
de que no consiga alcanzar sus metas o intereses.

En esta concepcion mas extensa, se incorporan los distintos
elementos que configuran lo que se puede considerar como
una situacion conflictiva: es el fruto de un proceso donde dos
partes hacen uso de comportamientos y estrategias que buscan
la anulacion de los comportamientos de otro con interés por su
limitacién e, incluso, por su eliminacién.

Ejemplo: una disputa vecinal, mantenida en el tiempo, des-
agradable para ambas partes y que da lugar a numerosas estra-
tegias y tacticas de molestia y dafio, que puede degenerar o no
en violencia mantenida o puntual. Un clasico, vamos.

22
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1 Caracteristicas de
[ los conflictos

Bajo el cobijo de la definicion extensa, podemos considerar que
los conflictos, para su real y adecuada deteccion, presentan cinco
caracteristicas fundamentales:

1. El conflicto para ser considerado como tal ha de existir para
ambas partes. Y esta es una caracteristica basica para la deter-
minacién de una situacién como conflictiva. Si el desagrado y
la tension fruto de la situacion no es entendida asi por ambas
partes, no existe un verdadero conflicto interindividual. Mi
desagrado con la actitud de, por ejemplo, mi jefe, no es un
conflicto entre ambos; si la jefatura no lo sabe o no lo percibe
como discrepancia manifiesta, no hay conflicto posible entre
las partes. Lo que si existe es una situacién tensa, dificil y que
es vivida de manera intensamente negativa por uno de los
interlocutores; como tal no es un conflicto aunque al final S
derive en una situacion de confrontacion.

Para que exista un conflicto, es necesario percibirlo como tal.

2. Existiendo intereses contrapuestos y de dificil resolucién. Una
vez conocida la situacion e incluso reconocida la vivencia
como negativa y tensa, han de producirse tendencias contra-
rias sobre algo o alguien. La resolucion de dicha situacion no
serd facil, lo que hace que lleguemos a la conclusion de que
la gestién llevara su tiempo. Una pelea, una disputa puntual,
es un tipo de conflicto como ya veremos més adelante y su
solucion, tajante en la mayor parte de los ocasiones, suele
escaparsenos de las manos. En nuestra consideracion del
conflicto, éste supone el planteamiento de estrategias y el uso
del tiempo; como en GO.

Implicando con ello un enfrentamiento de algun tipo.

23
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3.

Con situaciones evidentes o soterradas. Y esta es una con-
notacion vital. Durante el proceso del conflicto ocurriran
situaciones con informacién obvia, un enfado manifiesto por
ejemplo, y otras que no serdn tan claras tales como una alianza
con alguien contrario, la incorporacién de una tercera persona
ajena directamente al conflicto, maniobras “por detras” y un
largo etcétera. De las evidentes tendremos noticias casi siem-
pre de manera inmediata pero de las soterradas no, con lo que
suelen producirse situaciones inesperadas que, en la mayoria
de las ocasiones, complican todavia mas el proceso.

Produciéndose tomas de postura y estrategias de actuacion.

. Teniendo como resultado un enfrentamiento o desequilibrio.

Esta circunstancia aboca al conflicto a considerarlo una vi-
vencia negativa, fruto de un enfrentamiento y que produce
desazon y desagrado. Durante el proceso del conflicto, éste
se vive como una situacion dificil, fuera de lo comdn y que
deberfa tener un tiempo limitado. La continuidad de las situa-
ciones conflictivas vividas de manera hostil disparan los niveles
de estrés y suponen por ello dificiles de mantener constante y
profunda en el tiempo. Y si esto ocurre de manera reiterada,
suele afectar al equilibrio psicoldgico del sujeto.

Que traen como consecuencia una vivencia desagradable.

5. Y que tiene cierto aspecto de “inevitable”. La mejor expresion

para definir esta caracteristica es que la situacion conflictiva “se
vefa venir”. Por alguna razén fundada en nuestra base instinti-
va como animales racionales que somos, esta nos hace percibir
que hay situaciones que no podian acabar de otra manera que
en la hostilidad, la ruptura e, incluso, la violencia; y aun asi,
nos arriesgamos. “Si es que no podia ser de otra manera”,
“mira que lo avisamos, pero nada, ni caso”, "“siembra vientos
y recoge tempestades”, “siendo como sois, incompatibles, un
dia tenia que pasar”, "acabaremos chocando”... Una vez que
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ocurre el proceso, habitualmente una de las partes o ambas
coinciden en considerar que la ruptura o el enfrentamiento era
algo “inevitable” e incluso “esperado” y, por qué no, “busca-
do”. Paradojas del ser humano, quien aun sabiendo que una
situacion conflictiva siempre resulta dificil, desagradable y que
exige un gasto de energia relacional alto, no es capaz o no
quiere evitarla.

Y que suele acabar en un resultado no previsto ni deseado
de antemano.

Después de las caracteristicas descritas, es preciso tranquilizar
al lector o, por supuesto, lectora.(para evitar conflictos, utilizare-
mos siempre los términos habituales en los escritos para referir-
nos a los géneros, pero considerandolos a ambos). Realmente,
situaciones conflictivas no hay tantas en la vida. Lo que ocurre es
que, habitualmente, a una situacién de desagrado la catalogamos
automdaticamente de conflicto, a una vivencia personal negativa
la tachamos ya de conflictiva, pero en realidad el conflicto suele
ser algo esporadico, no habitual pero no por ello cotidiano y que
ocurre en determinado tipo de ocasiones. Las cosas pasan, pero
no se asuste; aqui hablaremos de las situaciones verdaderamente
conflictivas en las relaciones interpersonales, sobre todo las que
acontecen en los mundos personal, laboral y social. Otras vivencias
negativas, como se vera mas adelante, seran tachadas de “proble-
mas”. Y de estos si que hay un amplio repertorio; y casi diario.

1 Opciones frente
[ a los conflictos

Ante un conflicto o situacién conflictiva, se producen distintas
posibilidades que aqui vamos a tratar de establecer. Y asi, al
menos, NOs encontramos con tres opciones:

1. Abandonar la situacion: lo que alude a la no aceptacion de
la relacion conflictiva y, por tanto, no sentirse implicado en

25



6 I PREVENCION, GESTION Y...

ello. Si yo me niego a considerar una actitud como desafiante
0 no estimo como importante la agresion por parte de un
contrario, no doy por aceptado el posible conflicto. Forma
parte de la libertad de cada sujeto.

2. Diferir la situacion: esperar a mejores momentos para
actuar o considerar que el conflicto puede dejarse para mas
adelante. El aplazamiento suele ser también una tactica para
rebajar el nivel de intensidad al que se haya llegado en una
relacion de tension y, dejando pasar asi un espacio de tiempo,
poder encontrarse en mejores condiciones para la gestion.

3. Afrontar la situacion: lo que trae consigo la intencion de re-
solverla, haciendo frente tanto al momento inicial de estallido
como a las consecuencias del conflicto para, con posterioridad
y si fuese necesario, utilizar la negociacion tratando de encon-
trar una solucion pactada.

Resulta fundamental considerar que, en situaciones de con-
frontacion, podemos encontrarnos con la paradoja de que la otra
parte no se reconozca en ésta ni vivirla con los mismos tintes de
gravedad gue nosotros la sentimos. Podemos asumir la situacion
como conflictiva pero a quién consideremos parte implicada
también opina, tiene criterio y se sentird o no afectada por la
misma en mayor o menor grado. NO somos nosotros Unicamente
quienes decidimos la relacion, ni su intensidad ni sus implicacio-
nes futuras. El otro o la otra también cuentan; y mucho.

Heredera de la tradicién abierta por Sun Tzu es la obra
también china, aunque menos conocida, de titulo Las 36
estratagemas chinas para la guerra. Forma parte de una serie
de conocimientos de origen popular, tales como refranes
o proverbios, escritos durante los 5.000 afios de guerras,
golpes de estado e intrigas habidas en la historia de China y
recopilados por diversos autores (Sanshiliu Ji). Desde siempre
se han tratado de relacionar estos conocimientos de sabidu-
ria popular con el juego de GO y Ma Xiaochum en su libro
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Las 36 estratagemas aplicadas al GO examina las conocidas
estrategias militares y las pone en relacion con las jugadas
de GO. Utilizaremos a lo largo del libro los titulos de algunas
de estas argucias para ejemplificar lo expuesto. Y asi, ante
las opciones frente a los conflictos, tenemos tres tipos de
respuestas o estratagemas:

Estratagema 4. Relajarse mientras el enemigo se
agota a si mismo (yi yi dai lao): aquello que parece blan-
do y sensible puede ser fuerte y firme, mientras que lo que
se muestra invencible puede ser débil. El sauce se pliega al
viento y se mantiene en pie, el robusto roble se quiebra y cae.
El agua se adapta a cualquier terreno, pero desgasta la piedra
mas dura. Esta estrategia aboga fundamentalmente por el
uso de la paciencia.

Estratagema 10. Ocultar la daga tras una sonrisa
(xiao li cang dao): significa dejar que el rival crea tener
ventaja, no dar a conocer inmediatamente la estrategia
propia y actuar solamente cuando se esté seguro de poder
encontrarse en condiciones de resolver.

Estratagema 9. Observar los fuegos que arden al otro
lado del rio (ge an guan huo): consiste en apreciar las po-
siciones del contrario, para saber como esta dispuesto, antes
de enfrentarse. Conocer sus puntos débiles con anterioridad,
nos permitird aprovecharnos de los fallos ajenos. Se trata de
aprovecharse de las contradicciones del contrincante.

1 Formas de considerar
L] los conflictos

Si nos dejamos guiar por un planteamiento inmediato sobre
los conflictos, estos son considerados siempre como negativos.
Pero, en el marco de la tradicién china que hemos asumido como
orientacion, el conflicto no sélo tiene un contenido pernicioso,
aunque resulte, eso si, una vivencia dificil. Asimilando conflicto
a crisis, este término en chino es la suma de dos ideogramas,
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uno que significa peligro y otro cuyo contenido es oportunidad.
Los tiempos de crisis suelen ser épocas muy fructiferas que nos
pueden abrir magnificas oportunidades, siempre y cuando, en
primer lugar, nos demos cuenta de ello y, en segundo término,
sepamos aprovecharlas.

Estratagema 20. Pescar en aguas tur-

bias (hun shui mon yu): las situaciones de

dificultad, los momentos turbulentos y de ' !
crisis pueden y deben considerarse como

posibilidades novedosas y oportunidades

aprovechables. Para que sea productivo,

es necesario mantener la calma y, sobre e
todo, disponer del animo para conseguir

la meta.

Dos seran, por tanto, las formulas de considerar los conflictos:
1. Como un riesgo, caracterizado por:

e Ser considerado como un obstaculo para la actividad
propia y de aquellos con los que uno se relaciona. El ejem-
plo mas claro es el conflicto en el seno de un equipo de
trabajo; cuando se produce, altera a todo el conjunto vy,
como minimo, afecta a todos y cada uno de los miembros
aungue no por igual.

e Se pueden ver afectadas la autoimagen y la autoestima.
En un proceso conflictivo, sobre todo cuando no se re-
suelve a nuestro favor, la sensacion que perdura es la de
fracaso. Con ello se ven lastimadas tanto nuestra imagen
hacia el resto de los afectados como, y esto es todavia mas
importante, la que tengamos sobre nosotros mismos. Prac-
ticamente a nadie le gusta haber provocado o no haber
sabido encauzar una situacién critica, sobre todo cuando
haya conllevado situaciones finales extremas.
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e Afecta, sobre todo, a la comunicacion. Una situacion de
conflicto suele enmarafiarse y en ella concurren muchos
puntos de vista y consideraciones, tanto por parte de los
directos implicados como por quienes se encuentren indi-
rectamente concernidos. Todo el mundo tiene su propia
opinién y, por supuesto, todo el mundo lo hubiera hecho
de otra manera, pero, sobre todo y esto siempre es asi, me-
jor. Consideraciones, comentarios, intromisiones, puntos
de vista, juicios, aseveraciones, imposiciones,... todo un
sinnimero de procesos comunicativos se dan en los con-
flictos. Seran tratados con detalle un poco méas adelante.

e Disminuye la motivacion. Y ello se debe tanto a la distrac-
cion que provoca tener que encargarse de actividades no
habituales ni continuadas como a la energia desplegada
para la resolucion. Durante el proceso del conflicto, habra
momentos de euforia y de decepcién, lo cual afecta a la
actividad cotidiana. Si ademas de ello, el conflicto se en-
quista o dicta en nuestra contra, la repercusién sobre la
motivacion resulta definitiva.

e Supone un mayor uso de energia. En conexién con lo
anterior, una situacion de conflicto supone la aplicacion
de una energia sobreafadida, la utilizacién de un mayor
numero de recursos y, por tanto, aumentan los esfuerzos
y el tiempo destinado al interés por la situacion conflictiva.
Asi, todo lo expresado concierne también a la resolucion

e Transcendiendo la situacion al entorno, se suele producir
una pérdida de credibilidad y confianza. Las cuestiones
de discrepancia no deberian convertirse en situaciones de
combate. Cuando acaban en disputa, se suele producir un
detrimento de la imagen de los contendientes, un cierto
distanciamiento de sus posiciones asi como un descenso
en la confianza sobre los mismos. Practicamente a nadie le
agradan las situaciones de conflicto y a aquellas personas
gue les interesan o que deliberadamente las provocan
solemos mantenerlas en la distancia.
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Estratagema 32. Abrir de par en par las puertas de
la ciudad vacia (kong cheng ji): ésta es una estrategia
utilizable cuando se esta en una situacion de debilidad ma-
nifiesta, cuando observemos que el riesgo es mucho mayor
que la oportunidad. Si no se tiene medio alguno eficaz de
defensa, es preferible escapar, dejar que el enemigo pene-
tre en nuestro territorio y esperar momentos mas propicios
para reaccionar y contraatacar.

2. Como una oportunidad, dado que:

Promueve la reflexion. Un momento conflictivo, una situa-
cion de hostilidad supone reflexionar sobre sus causas, su
proceso y sus consecuencias. Actuar de manera convulsiva,
enfrentarse sin reflexién o dejarse llevar por la ira, la indife-
rencia o el abatimiento, suelen ser armas poco Utiles para
la gestion adecuada de los conflictos. Por lo tanto, ya que
se producen acontecimientos de ruptura, a estos podemos
estimarlos como una oportunidad y asi poder hacer uso
de nuestras facultades intelectuales, las mas utiles de las
actitudes propias y de la denominada en la actualidad
como inteligencia emocional.

Supone una ocasion para el aprendizaje. No lo sabemos
todo de nosotros mismos. Por ello, es en las situaciones
limites en las cuales salen a flote partes de nuestra perso-
nalidad que no conociamos o de las que no nos habiamos
dado cuenta, todavia. Las crisis permiten a las personas dar
lo mejor de si mismas u ofrecer ejemplos de superacion y
uso adecuado de las capacidades. Ver el conflicto como
una ocasion para saber mas resulta muy positivo.

Descubre y amplia canales de comunicacion. Asi como he-
mos considerado que el conflicto genera gran cantidad de
“ruido” en términos de comunicacién, también supone una
excusa para abrir nuevos canales de didlogo y comunicacion.
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De esta manera, sabemos més de los otros, nos acercamos
a puntos de vista, hasta ese momento, desconocidos y nos
permite explorar nuevas orientaciones sobre cuestiones que
considerdbamos ya sabidas. Incluso nos provoca la posibili-
dad de hablar o comunicarnos con personas que hasta ese
momento no habfamos tenido en cuenta.

Facilita los cambios de actitudes. Una vez que hemos podi-
do ver aspectos hasta ahora ocultos para nosotros acerca
de nuestras relaciones con los demas, la oportunidad
estd en modificar tanto nuestra imagen de ellos como la
manera de relacionarnos. Un conflicto supone un cambio
de perspectiva; pero un poco mas alla esta la opcion de
modificar nuestro comportamiento y dar paso libre a un
cambio de actitudes.

Prepara el terreno para la innovacién, la autocritica y fa-
vorece las opciones de opinar y participar, mejorando con
ello el desemperio. Sobre todo a partir de los conflictos
producidos en el trabajo. Si conseguimos encauzar el des-
acuerdo o el malestar expreso, el momento de discrepancia
puede y debe convertirse en un punto de inicio y de avance
y no en un mero punto final. Siempre y cuando sigamos
manteniendo la voluntad tanto de su solucién como de
considerarlo como una férmula de aprendizaje.

Numerosas son la alusiones en Las 36 estratagemas chinas
para la guerra acerca de la actitud positiva que es preciso
mantener frente a las situaciones de confrontacién. Toman-
do el espiritu de Sun Tzu, el arte de la guerra es el arte de la
vida y esta ha de ser tomada como oportunidad, entendien-
do que en la eleccion siempre habrd riesgo. Las crisis son el
mejor exponente de ello:

Estratagema 3. Matar con una daga prestada (jie dao
sha ren): lo que significa que es preciso utilizar los recur-
sos ajenos en provecho propio. Una presunta situacién de
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inferioridad no aboca necesariamente al fracaso. Es preciso
valorar los propios medios y... utilizarlos. Un ejemplo no-
velado lo podemos encontrar en la obra Cosecha roja de
Dashiell Hammett.

Estratagema 7. Crear algo a partir de nada (wu zhong
sheng you): si se es capaz de crear algo a partir de nada,
las circunstancias mas insignificantes pueden conducirnos
al éxito.

Estratagema 12. Aprovechar la oportunidad para
robar una cabra (shun shou gian yang): es decir, saber
aprovechar las oportunidades que surjan. Cualquier error
del enemigo debe ser una ventaja propia.

La actitud de permanente vigilancia y el fundamento en la
perseverancia en el logro del objetivo se reflejan en una de las
frases de El arte de la guerra muy citada por Mao Zedhong:
“Cuando el enemigo avanza, retrocedemos, cuando se detie-
ne, lo hostigamos; cuando estd exhausto, atacamos; cuando
se retira, lo perseguimos”. No cejar en el empefo resulta, por
lo tanto, fundamental.

Por supuesto, nos posicionamos claramente en la segunda de
las alternativas. Con ello no pretendemos aminorar la importancia
de los efectos negativos que las situaciones conflictivas producen
tanto en las relaciones interpersonales y grupales como en las
propias vivencias. Ni mucho menos; pero, en un planteamiento
de corte positivo, una vez que la situacién se produce, lo mejor
serd sacarle el maximo partido posible. La energia del GO es el
equilibrio, pero no entendido este como ausencia de accién sino
como respuesta ante las situaciones desde la calma'y la serenidad
del espiritu. El aprendizaje fundamental del juego del Cercado
es la comprensién del infinito, y en el infinito caben también la
posibilidad, lo eventual y el desconcierto. Y cuando uno no vea
en el juego posibilidades de escape, lo mejor es respirar hondo,
relajarse y tratar de detectar y aprovechar las oportunidades que
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se produzcan en el tablero. Eso si, sin olvidar poner en marcha las
necesarias dosis de sigilo y astucia.

1 Tipos de

[ conflictos

En toda esta parte dedicada a la delimitacion de las reglas de jue-
go todavia no hemos entrado en la catalogacion de las tipologias
de conflictos con los que se pueden encontrar dos disputantes.
Pasamos ahora a realizar esta clasificacion, yendo de lo menos

importante hasta la manifestacion expresa de la desavenencia
mas radical:

1. La discrepancia: primer estadio de una taxonomia o clasi-
ficacion de los conflictos. La discrepancia supone un inicio
de conflicto donde la evidencia es menor y la posibilidad de
resolucién se hace inmediata, surge de la disparidad de criterio
y no siempre suele ser evidente desde un primer momento.
Nos damos cuenta cuando alguien nos comenta, “no, si yo ya
no estaba de acuerdo desde el principio”. Es un conflicto de
orden muy menor, facilmente solucionable pero del que no re-
sulta sencillo tener conciencia. Sumodo de expresion suele ser
verbal. La discrepancia reiterada suele llevar al desacuerdo.

Ejemplo: en una discusion o en una reunién de cualquier tipo,
cuando de manera manifiesta a través de una interpelacién o
mediante la conversacion particular, alguien discrepa de una
idea, planteamiento o formulacién. Se utiliza cuando no se co-
incide en lo fundamental con lo expresado por otra persona.

2. El desacuerdo: un paso mas a partir de la discrepancia. Asi
como esta Ultima puede quedar en la oscuridad del silencio, el
desacuerdo suele ser manifiesto y directo, acompanado inclu-
so con manifestaciones explicitas y expuestas con firmeza.

Ejemplo: el mas evidente es aquel que se produce a lo largo
de una reunién cuando alguien se muestra manifiestamente
en contra de lo planteado. Suele producirse a mediados del

33



@ I PREVENCION, GESTION Y...

desarrollo del encuentro y en ocasiones evidencia discrepancias
ya antiguas o una velada animadversién personal e, incluso y
por qué no, un cierto afan de protagonismo. O simplemente,
puede ser que, honradamente, uno no esté de acuerdo.

3. El conflicto tacito: fruto del desacuerdo reiterativo vy, casi
siempre, de la animadversion y la mala relacién continuada,
se produce una situaciéon de hostilidad. En el conflicto tacito
no suele expresarse de manera clara el motivo del disgusto.
Expresiones como “no, si tu ya sabes bien lo que me pasa”
suelen ser la calma tensa que presagia la tormenta.

Ejemplo: quizas el mas clasico es el que se produce en las
relaciones personales, cuando preguntamos “inocentemen-
te” la causa de una actitud hostil manifestada de manera
muy, pero que muy explicita, pero sin expresion directa.
"A mi, pasar, no me pasa nada. jTe pasard a ti! Yo estoy
perfectamente”. Existe una intencion clara de transmitir el
disgusto, pero se espera que, siendo tan evidente que se tie-
nen razones mas que obvias para el enfado, el otro o la otra
tendrian que haberse dado cuenta hace ya tiempo. Sabemos
que la situacion es conflictiva, lo que ocurre es que no somos
participes de las causas. Y lo que no solemos adivinar casi
nunca son las consecuencias.

4. El conflicto explicito: que suele ser la forma mas comun
de considerar ya la situacién como conflictiva. Alguien mani-
fiesta su disgusto de forma clara y expresa asi como plantea
de alguna manera que actuard no sélo defendiéndose, sino
también atacando. La persona se otorga asistida por todo tipo
de razones aunque con cierta apertura al didlogo. Nosotros
sabiamos o intufamos la situacién conflictiva aunque no se
tenga toda la informacion. El conflicto se ha producido y por
tanto lo inteligente es gestionarlo.

Ejemplo: la expresion directa del desagrado y de la diferencia.
Cualquiera de los desencuentros que se producen en las
relaciones personales y laborales. La situacion es conflictiva
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cuando el asunto va mas alld de la mera expresion directa,
existe intencion de mantener e incluso incrementar la diso-
nancia y, viéndonos implicados, aceptamos el enfrentamiento
y planteamos nuestras propias estrategias bien ofensivas
o bien defensivas pero, al fin y al cabo, con la intencién de
sobrepasar al contrario. Y sobre todo, lo que solemos querer
es tener la razon.

. El conflicto soterrado: evolucién del explicito y que se
produce cuando, después de varios encuentros conflictivos de
tipo rotundo, se considera que no hay nada que hacer, que
resulta imposible mantener la situacion en los términos del
enfrentamiento. Sila relacion es necesaria e incluso imprescin-
dible para ambas partes, el conflicto soterrado, mantenido en
el tiempo, suele acompanar de cierto desgaste de la relaciéon
gue puede acabar en ruptura. Da lugar a maniobras, ardides,
malas artes, comportamientos deshonestos, actitudes de
franca hostilidad, ausencias reiteradas, retiradas de palabra,
en fin, lo normal cuando con alguien uno no se entiende de
fondo. Es como el “viejo topo” que va royendo las relacionesy
donde ambas partes en conflicto sienten un placer especial en
maltratar al oponente. Suele ser la demostracion de un interés
manifiesto por someter a la otra parte. Y vencer.

Una variante extrema de este tipo de conflicto es el llamado
conflicto enquistado que seréa tratado con detalle posterior-
mente (en el apartado dedicado a emociones y conflicto).

Ejemplo: quizas el mas socorrido sea el protagonizado por los
adolescentes en ese periodo tan incomodo de la vida; para
ellos y para los que los rodean. Otro ejemplo facil son las
enemistades en el trabajo, sobre todo cuando las ocupaciones
se dan en un ambiente de relacién inevitable, por ejemplo
cuando existe “propiedad” sobre el puesto. Resultan estas
circunstancias especialmente dificiles cuando se da un com-
ponente jerdrquico en el trabajo o lazos familiares. El colmo
aparece en el momento en que la situacion familiar y laboral
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se unen: trabajar con un familiar directo siendo jefe o subor-
dinado, la existencia de un vinculo de pareja, etc. En fin... lo
normal cuando se mezclan los sentimientos y el trabajo.

6. La violencia indirecta: que suele venir orientada a través de
la imposibilidad de mantener constantemente el conflicto so-
terrado. No podemos sentirnos a disgusto de modo continuo,
dado que ello produce unos efectos perniciosos a nuestra
salud: estrés, problemas de relacién, disgusto continuado,
etc. En las organizaciones, el desencuentro comun se canaliza,
sobre todo, a través del rumor; pero cuando esto no llega, se
produce la violencia indirecta. Comportamientos de hostili-
dad soterrada como el ninguneo, evitar dar informacion, el
desprecio, el aislamiento y otros son manifestaciones de una
situacion de violencia indirecta.

Ejemplo: el mas obvio es el chisme malintencionado, dicho
con el objetivo de herir asi como de provocar en los demas el
rechazoy la animadversién hacia otra persona. “;Si, si, ascenso
por méritos! A saber como habran sido esos “méritos”. Cuan-
do los comentarios y los comportamientos van més alla de la
mera charla y se urde un comportamiento de ocultamiento,
desprecio manifiesto o rechazo explicito, nos encontramos
con acciones denominadas mobbing o bossing.

7. La violencia directa: efecto indeseado de las relaciones
conflictivas pero que tiene su parte muy positiva. Nos permite
darnos cuenta y evidenciar el conflicto, jcomo no!, pero por
el contrario posibilita, si la otra parte se ha mostrado violenta
de manera explicita, poder gestionar el resultado. La violen-
cia es la respuesta a una situacién de frustracién o de rabia
contenida y la manifestacion mas obvia de una circunstancia
vivida como un conflicto grave. En absoluto es defendible,
pero bien gestionada, permite al violentado, mediante el uso
del temple y la tranquilidad, tomar la delantera y orientar la
gestion del conflicto. Suele ser muy adecuado, cuando el tono
de voz de nuestro interlocutor se hace inaudible, utilizar la
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socorrida expresion “si gritas, es que no tienes razén" o la
mas conciliadora “gritar no te daré la razon". Curiosamente,
aun teniendo razén, el caudal de voz se hace mucho menor
en pocos segundos.

Ejemplo: durante una acalorada discusién, sobre todo cuando
el conflicto interpersonal se lleva manteniendo tiempo y todo
ello ha provocado diversos incidentes, una de las partes puede
“perder la cabeza” y utilizar la violencia directa como férmula
de mostrar su “punto de vista"”. “jEsto lo arreglo yo con un par
de buenas razones!”, “iTa a mi no me chillas y ahora te vas a
enterar..!” o todas aquellas innumerables formas de expresion
que preceden al intercambio fisico de opiniones.

Hay tres momentos, en los tipos de conflictos expuestos, que
resultan propicios para encontrar algun tipo de solucién, en la
linea que hemos expuesto de que el mejor conflicto es aquél
que no se produce. Cierto es también que es muy dificil prever
las situaciones conflictivas y, mucho mas complejo todavia, evi-
tarlas. Enlazando con nuestro general Sun Tzu, dos son las reglas
basicas en la estrategia militar basada en GO: que todo el arte
de la guerra se basa en el uso de la astucia y el engafio y que el
supremo arte de la guerra es someter al contrario sin luchar. En
palabras de Sun Tzu, “la mejor victoria es vencer sin combatir y
esa es la distincion entre el hombre prudente y el ignorante”.

Si claro, estamos de acuerdo. Pero en ocasiones surge, es
inevitable, no somos seres angelicales exentos de defectos y
con intenciones siempre puras e impecables. Por ello, si resulta
posible, siempre es mejor tomar los conflictos en los momentos
de discrepancia y de desacuerdo. A partir de ahi, resulta todo
mucho mas complejo y es cuando surge lo que entendemos in-
tuitivamente como un conflicto obvio. El tercer momento al que
hemos aludido como también idéneo para hallar una solucién es,
curiosamente, la violencia directa. Si, aunque parezca extrano, la
violencia ajena bien gestionada, supone una excusa, tanto para
la solucién como para, incluso, la reaccion legitima.
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Estratagema 15. Atraer al tigre fuera de las montafas
(diao hu li shan): se refiere a que es mejor hacer salir al
enemigo del terreno que este domina. Por eso hay que sa-
carlo de su entorno para hacerlo mas vulnerable a nuestras
intenciones. De esta manera, se adoptara la estrategia de
pelear Unicamente cuando la ventaja esté de nuestra parte.
Cuando el adversario actta de forma desorientada y aloca-
da, la orientacion propia es el mejor recurso. Para todo ello
es preciso mantener la calma.

Ala luz de todo lo expuesto, podemos ofrecer un primer avan-

ce sobre las posibles fases en la evolucién que tendria cualquier
conflicto, simplemente a modo de primera aproximacion y como
resumen operativo de lo ya expuesto. Y asi, todo conflicto suele
pasar por las siguientes fases en su manifestacion:

1.

Anticipacion. Si resultase posible, serfa conveniente an-
ticiparse a las situaciones de conflicto. Ello nos permitiria
gestionar de manera mas eficaz los acontecimientos que se
pudieran producir. De todas las maneras, apuntar que, segun
el modelo que estamos siguiendo, la mayoria de los conflictos
dan sintomas de existencia antes de su momento de eclosion,
con lo que resulta mas ventajoso localizarlos en el segundo
de los momentos si no hemos sido capaces de notarlo con
anterioridad. Pero no se fustigue; todavia hay tiempo.

. Desacuerdo. Que en numerosas ocasiones puede ser cons-

ciente aunque no expresado. Afecta a los dos primeros tipos
de conflictos localizados, la discrepancia y el desacuerdo.
Ahora es un momento adecuado para atajar la situacién antes
de que se vuelva realmente desagradable.

. Discusion. Suele ser el primer instante de divergencia fuerte,

aungue no necesariamente el mas “acalorado” del proceso.
El conflicto, ya establecido, se convierte, al menos, en tacito.
Nuestras posiciones estan ya establecidas y comienzan las
estrategias, las tacticas, las contra tacticas y las actuaciones
por parte de cada uno de los participes en la reyerta.
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4. Diferencia abierta. Prolongacion de la discusion, que pue-
de darse en el mismo momento o manifestarse de distintas
maneras con posterioridad. EI conflicto se torna entonces
explicito y el lenguaje corporal suele mostrar evidencias de
desencuentros asi como ser una prueba evidente de conflicto.
iY no digamos el lenguaje verbal!

5. Conflicto declarado. Afecta tanto al conflicto soterrado,
evidente para los contendientes asi como para los que se
encuentran alrededor, como al explicito. Hostilidad y agresi-
vidad suelen ir de la mano. Todavia la declaracion es mayor
cuando se expresa a través de la violencia tanto la indirecta
como la manifiesta y obvia.

6. Consecuencias. Este serd el punto donde, mas adelante, nos
detendremos para tratarlo con detalle. Si, como anuncia el
titulo de este libro, no se ha conseguido prevenir el conflicto
o, al menos, localizarlo en sus primeras fases, habra que
gestionarlo y, si ello fuese posible, conveniente o aceptable
por ambas partes, resolverlo. Pero no anticipemos férmulas.
Todavia nos quedan varios puntos que tratar antes de entrar
en las soluciones. Tal y como nos solicita encarecidamente el
juego de GO, paciencia, que el juego es largo.

Estratagema 1. Cruzar el mar confundiendo al cielo
(man tian guo hai): cuanto mas obvia parece una situacion,
mas secretos profundos puede esconder. La gente tiende a
ignorar lo que le es familiar y espera que los secretos sigan
escondidos. De este modo, se tiende a descuidar las activi-
dades abiertas que ocultan estrategias subyacentes. Y asi,
tan importante como son la salida de puerto y la llegada a
destino del barco, lo es también la travesia.

Ejercicio: Amable lector, para una correcta comprensiéon de
los tipos de conflictos establecidos, le proponemos un sencillo
ejercicio. Consiste enlo siguiente: tomando los siete tipos, sitielos
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TIPOS DE CONFLICTOS

— Discrepancia

— Desacuerdo

— Conflicto tacito

— Conflicto explicito
— Conflicto soterrado

— Violencia indirecta

YE R XA N |

— Violencia directa

POSIBILIDAD DE RESOLUCION

+
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en el gréfico de tipo matriz que le presentamos a continuacién y
cuyas referencias son, el grado de evidencia de la situacién con-
flictiva y la posibilidad efectiva de su resoluciéon. En ambos casos,
se trata de una gradacion de menor a mayor y consiste en situar
cada tipo de conflicto en uno de los cuadrantes obtenidos por la
interseccion entre cémo nos damos cuenta del tipo de conflicto
y con qué posibilidades contamos para obtener su resolucion. Le
ayudara a clasificar mejor los posibles conflictos con los que se
tope asi como a encauzar su solucién con posterioridad.

1 Apéndice: Teorias explicativas
] de la generacion de los conflictos

En general, la tendencia a generar o producir conflictos por parte
de los seres humanos tiene algun tipo de causa o razén. Y asi, sin
animo de ser exhaustivos y no pretendiendo cansar al lector con
vana erudicién, podemos cifrar en ocho las teorias mas conocidas
sobre la génesis de los conflictos.

1. Teoria tradicional: este enfoque se caracteriza por conside-
rar al conflicto como algo netamente negativo, similar a la
violencia, la destrucciéon o el uso de la agresion irracional. Se
estima asf que supone una situacion perjudicial que es preciso
evitar. Fruto de una concepcion de base historica y religiosa,
la parte negativa del ser humano se manifiesta a través de
la agresion y la violencia. Hasta los afios 1930 a 1940, las
teorfas sociales sobre el conflicto lo estimaban como algo
disfuncional, que ocurre cuando las cosas fallan, debido bien
a una comunicacion deficiente, a la falta de flexibilidad por las
partes en oposicion, a la incapacidad para negociar y llegar
a acuerdos o a la necesidad por parte de algunas personas
de hacer prevalecer sus criterios. En definitiva, el conflicto no
sélo debe evitarse, sino que, incluso, en muchas ocasiones,
ignorarse y, decididamente, reprimirse.

2. Teoria psicoldgica: parala psicologia, el conflicto puede tener
dos vertientes, el conflicto intraindividual y el interindividual.
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El primero se caracteriza por ser el resultado de las fuerzas
psicoldgicas que operan en el interior del sujeto y que entran
en contradiccion. Al no encontrarse en un estado constante
y estable, el sujeto puede presentar alteraciones psicoldgicas
gue devienen en conflictos manifiestos. El conflicto, por tanto,
ocupa un lugar en la dindmica de la enfermedad o de la per-
turbacién mental. Por otro lado, el interindividual asume que
el conflicto es el resultado de la existencia en las relaciones
entre los individuos de una tension relacional, inevitable en
las interacciones humanas. Para estas escuelas, la agresion es
un comportamiento decididamente instrumental, una manera
gratificante de obtener unos resultados o llegar a un fin.

3. Teoria etoldgica: los llamados psicofisidlogos y los etélogos,
es decir, los estudiosos del comportamiento humano compa-
rado con el animal, consideran que la agresiéon es una accion
cuyas raices fisiolégicas pueden sacarse a la luz debido a la
acciéon defensiva por parte de los seres humanos ante situa-
ciones de indefensién. Por lo tanto, no es un comportamiento
malo ni bueno, moral ni inmoral, sino que es una respuesta
fisioldgica ante la amenaza y la frustracion. Supone un resorte
automatico desde el sistema nervioso central que, si no es
controlado por la cultura y el ambiente, puede acabar con la
desaparicion fisica del oponente.

4. Teoria conductual: para esta teoria, el conflicto supone un
proceso natural en todos los grupos humanos asi como en
las relaciones interpersonales. Por ser inevitable, la Escuela
Conductual propone la aceptacion del mismo, racionalizando
su existencia y tratando de buscar el encauce mas adecua-
do. El origen del conflicto y la agresién se encuentra en el
estimulo externo; existen porque, de alguna manera, el com-
portamiento de pendencia gratifica al sujeto. Por lo tanto,
la clave reside en la eliminacion de las actuaciones agresivas
sustituyendo los estimulos que provoquen la agresién por
otros que no lo hagan. Durante los afios 1940 a 1950, fue la
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teoria preponderante, teniendo una gran repercusion en las
aplicaciones sobre las organizaciones.

5. Teoria socioldgica: basada en el interés por las interrelacio-
nes sociales, los cientificos sociales han localizado el origen del
conflicto en la disfuncién social, en ocasiones, inherente a los
propios procesos del conjunto de la sociedad. Sobre todo en
aquellas que son complejas, debido al nUmero cada vez mayor
de relaciones sociales, la friccién y el choque se hacen inevita-
bles. Desde esta perspectiva, el conflicto social, remanente de
una sociedad primitiva, es una desviacién del estado normal
de las actitudes y los comportamientos humanos debidos en
sociedad, que puede ser eliminado, y debe serlo, mediante la
educacion y la formacion. El conflicto es, pues, resultado de
un mal funcionamiento del sistema social.

6. Teoria psicosociolégica: avance sobre las orientaciones
psicoldgica y socioldgica, como confluencia de saberes, la
psicosociologia centra el concepto de conflicto en las relacio-
nes sociales que afectan a los individuos concretos. Y asi, el
conflicto supone una situacién en la cual unas entidades so-
ciales apuntan a metas opuestas, afirman valores antagonicos
o tienen intereses divergentes. De esta manera, el conflicto
enfrenta a individuos, a grupos, a organizaciones sociales o
nacionales siempre con el horizonte de provocar el dominio.

7. Teoria sociobiolodgica: esta orientacion surgida en el final del
siglo XX establece que su programa consiste en aplicar la teo-
ria de la evolucion al comportamiento social de los animales y
de los hombres. En suma, la sociobiologia defiende el estudio
sistematico de las bases bioldgicas de todo comportamiento
social. De esta manera, la agresién y el conflicto se producen
en el marco de una competencia por los mismos recursos y
son una faceta mas del origen animal de los seres humanos;
parte de nuestra herencia basica, una extension de la agresivi-
dad animal, aunque evolutivamente méas desarrollada que en
nuestros congéneres bioldgicos. Para nuestra tranquilidad, los
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sociobiologos consideran que, comparativamente con otras
especies, somos de los menos agresivos.

8. Teoria interaccionista: esta tendencia parte de la aceptacion
del conflicto como algo “natural” y propio de las relaciones hu-
manas, pero considerando que precisa encauce y que, una vez
que se haya producido, puede incluso tener tintes positivos. Es
en la interacciéon acontecida en situaciones conflictivas donde
la gente se conoce mejor, utiliza y saca partido a sus propias
herramientas y sabe enfrentarse al cambio y a la modificacién.
No pretendiendo considerar al conflicto como una situacion
eminentemente positiva, si estima que la adecuada resolucién
de situaciones conflictivas supone una habilidad social y rela-
cional necesaria para la vida en sociedad. Esta concepcion ha
tenido una gran aceptacién en su aplicaciéon a organizaciones
y empresas debido a que ha permitido introducir el mercado
de competencia como una variable mas a considerar.
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Norma 2. Piense
primero en su posicion;
después en la del otro

2 Diferencia entre problema
[ y conflicto

Le toca mover. Para que le sirva de ayuda, déjeme que le aporte
mas informacion. Cuando se empieza a jugar a GO, la misma
mistica del juego parece envolvernos: es como si la inmensidad
cédsmica de sus reglas nos precipitase a pensar mucho en las
jugadas. Pero esto no puede hacernos olvidar que en GO resulta
imprescindible tener una estrategia; y ponerla en practica. El
inicio de la gresca en el tablero suele ser mas lento que durante
el resto de la confrontacién. Tengamos en cuenta que existen
361 posibilidades de apertura en la primera jugada (19 x 19); en
las tres primeras tiradas se dispone de mas de 46 millones de
opcionesy en la quinta mas de seis billones. Los jugadores de GO
comienzan habitualmente la partida marcando zonas del tablero
que pretenden convertirlas en su “territorio” (aquel grupo de
intersecciones libres que se encuentran rodeadas de piedras de
un solo color). No debemos olvidar que GO es realmente eso,
una refriega por el terreno, aunque también resulte un desafio
intelectual que refleja las capacidades de cada contendiente
tanto en el equilibrio entre prudencia y desafio, como en la flexi-
bilidad precisa para hacer frente a situaciones inesperadas, elegir
el momento méas oportuno o, finalmente, a través de un analisis
exhaustivo de las posiciones, utilizar fortalezas y debilidades
propias y del contrario. Como la gestion de un conflicto, vamos.
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Comencemos pues por los prime-
ros pasos, dado el caracter decisivo
del inicio. Un concepto importante
en gestion de conflictos hace refe-
rencia a su determinacién asi como a
la hondura o profundidad del mismo.
Esto quiere decir que, en muchas oca-
siones, catalogamos como conflicto
lo que no es mas que meramente un
problema. En numerosos momentos,
en GO una jugada, un movimiento, no es mas que eso, UN paso,
UNA mera posiciéon, aunque forme parte de un planteamiento
estratégico mas amplio.

En GO existen dos formas de hacer puntos. Una es rodear
una piedra, es decir, “capturarla”; la otra es cercar un conjunto
de piedras, lo que se denomina una “conexion”. Rodear una
piedra no puede ser mas que un problema; capturar una cade-
na importante de piedras puede conllevarnos un conflicto de
cierta seriedad.

Y asf, nos encontramos frente a un problema cuando “existe
una diferencia entre la situacion real y la esperada. Un problema
es un efecto que no deseabamos, aquello que no ha salido como
se presumia y que genera una tension que habra que resolver”.

En contraposicién, existe un conflicto, tal y como habiamos
establecido, cuando alguien encuentra en el comportamiento
de los demas, en sus necesidades y
objetivos un obstaculo que se inter-
pone en el logro y satisfaccion de los
objetivos propios.

Establecemos que un comporta-
miento es conflictivo cuando existe
en alguna persona o grupo el inten-
to evidente de bloquear el logro de
metas por parte de otras personas
0 grupos.
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La mayor parte de las situaciones que nos alteran a lo largo
de los dias son mas problemas que conflictos. Estos surgen de
manera constante; algunos de ellos son realmente complejos
y, en determinadas ocasiones, se pueden acabar convirtiendo
en verdaderos conflictos. Asi, a diferencia de los problemas,
los conflictos suelen durar tiempo, precisan un gran aporte de
energia para su resolucion, mueven gran cantidad de emociones
y, muy habitualmente, dejan “heridas” abiertas. Los problemas,
no. Cuando se solucionan, desaparecen. Curiosamente, algunos
problemas que nos ocurren suelen tener una resolucién que no
precisa de nuestra intervencion directa. Es decir, hay problemas
que se resuelven solos, dejandolos que maduren y, como por
arte de magia, acabaran desapareciendo. La gran cuestion es
que no sabemos cuales de los que nos ocurren se solucionan por
si mismos. Lo que si parece claro es que los conflictos, por si solos
no se arreglan. Realmente tienden a empeorar; por eso resulta
necesaria su gestion y, hasta donde sea posible, su resolucion.

Que jugando a GO le capturo una ficha o piedra; sélo es un
problema. Pero si me llevo una conexion importante de piedras,
eso, amigo lector, es algo mas que un problema.

Estratagema 35. Encadenar juntos a los barcos enemi-
gos (lian huan ji): se trata de saber convertir en debilidad
la fuerza del enemigo. Es mas rentable entorpecer al enemi-
go Con su propio peso y esta estrategia, realizada con éxito,
convierte al adversario en su peor conflicto. Se utiliza para
ello convertir un mero problema en algo mas grave.

2 Aspectos a tener en cuenta
[ en los conflictos

En este apartado realizaremos un recorrido por aguellos aspectos
que se deben tener en cuenta en una primera aproximacion a las
situaciones conflictivas. Todos ellos giran en torno a la consideracion
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de la importancia de observar con cautela los primeros pasos asi
como ejercitar la prudencia a modo de virtud esencial. Y asi:

1. Resulta fundamental conocer la razén del conflicto. Se
trata de saber cudl ha sido el motivo que haya provocado
una situacion conflictiva. En numerosas ocasiones el primer
detonante, que suele ser de orden menor, ya ha sido olvidado
y lo que permanece es el conjunto de vivencias negativas que
se produjeron con posterioridad.

Ejemplo: en la gran mayorfa de los conflictos familiares, ana-
lizada la causa principal por el juez imparcial del tiempo, se
nos olvida el motivo de la disputa y, pensado con objetividad,
la verdad es que no era para tanto. “jNos enfadamos por una
cuestion de los ninos y llevamos afios sin hablarnos!”

2. Es preciso estar seguro de las causas. Este resulta un as-
pecto crucial. Cuando nos llega la referencia de una situacion
de desencuentro, no solemos disponer de toda la informacién
necesaria. No se precipite, ahonde en las causas y trate de
saber mas y, sobre todo, esté seguro de que realmente lo son.
La mayorfa de los conflictos suelen esconder al inicio la base
del desencuentro y ello es debido a que se recubren de senti-
mientos y emociones. Sobre todo, si usted se decide a hacer
frente a la situacion, obtenga la méxima informacion posible.
De no ser asi afianzara alguna posicion desde el principio y el
conflicto acabara desbordéndose.

Ejemplo: en los conflictos entre personas que forman parte
de equipos de trabajo, las razones de las disputas no suelen
expresarse de manera evidente. Son distintas causas que se
van superponiendo. “Si te soy sincera, me cae mal desde que
la conoci. La primera vez que nos vimos me hizo unos comen-
tarios que no me gustaron nada. jY asi llevamos tres afios!”

3. Contrastar el origen del mismo. No se fie de la primera
impresion. Lo que parece una falta de entendimiento suele
traer consigo una incompatibilidad de caracter; si, es verdad,
ese comentario que le produjo malestar estaba dicho con
mala intencién y consiguio su fin, molestar. En la medida de lo
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posible, no tenga una Unica fuente de informacion. Muchos
conflictos son tomas de postura ante los demés, deseos de
tener razén a toda costa o de hacer prevalecer las opiniones 'y
pareceres propios. Es muy humano.

Ejemplo: utilizar las zonas comunes en las empresas para
lograr informacién “de primera mano”, aunque lo parezca,
no es nada Util. Lo que se obtiene suele ser interesado y poco
definido, y no debe utilizarse como informacién fiable. “Lo
que yo te diga, que lo sé de buena tinta; y no lo digo en mal
plan, jeh!”

. Determinar las implicaciones externas. Resulta funda-
mental saber el grado de conocimiento que existe sobre la
situacion conflictiva por parte del entorno mas inmediato.
Sobre todo en equipos de trabajo, donde el ultimo en en-
terarse es quién ha de intervenir al final para encauzar la
solucién. En todos los conflictos existen unos tenues “hilos
de seda” maés alla de los propios contendientes que implican
a otras personas, las cuales no van a dejar pasar la oportuni-
dad de aportar mas embrollo a la situacién. Son los llamados
"efectos colaterales”.

Ejemplo: en las relaciones sociales generadas a partir de los lazos
familiares, suelen molestarnos aquellos comentarios que, aun
siendo muchas veces ciertos, afectan a los miembros de nuestra
familia. “Si, es verdad, yo ya sé que mi padre es asi. Bueno, pero
es mi padre y tU no eres quién para decir algo sobre él."”

. Sopesar la idoneidad de afrontar el conflicto. Una vez
que tenemos la mayor cantidad de informacién posible, hay
que decidir si se interviene o no en el conflicto. Hay conflictos
en los que merece la pena no meterse. ;Cuales? No lo sabemos,
pero los hay; como las meigas. En principio son aquellos que
afectan a puntos de vista subjetivos, a gustos o a sentimientos,
es decir, aguellos en los que no se pueden encontrar razones
ni causas objetivas. Son los mas complejos; por lo tanto, con
sinceridad, si puede, evitelos. Como a las meigas.
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Ejemplo: una de las situaciones mas comunes en temas de con-
flicto que se embrollan sin remedio son aquellas donde intervie-
nen terceros no directamente implicados. El caso mas comun
es el del cunado que resuelve problemas. Al final, salvo casos
excepcionales, acabara teniendo algun encontronazo donde se
planteara “jPero tu quién te crees que eres si ni siquiera eres de
la familia!”. Y lo fastidioso es que, en realidad, tiene razon.

Estratagema 27. Hacerse el tonto sin dejar de ser listo
(jia chi bu dian): las personas mas inteligentes no dejan ver
siempre lo inteligentes que son. Las que son menos listas y
piensan que son muy listas, acaban actuando de manera
temeraria. Por lo tanto, es necesario esperar, hacerse un
poco el tonto y saber aprovechar la oportunidad.

El citado jugador Ma Xiaochum, uno de los mejores artistas
de GO actuales, tiene una apariencia despreocupada, anda
lento y pausado, seleccionando con mucho cuidado las
palabras. Su rostro guarda algo de misterio y aquellos que
han tenido la oportunidad de entrevistarle dicen que sus
respuestas suelen hacer tontas las preguntas. Su estilo de
juego es muy caracteristico y nunca se precipita ni rectifica.
Quienes han jugado con él consideran que no es convenien-
te mover sin antes analizar a fondo su Ultima jugada.

6. Establecer el coste de resolucion. Como una derivada de
lo anterior, toda vez que se haya considerado entrar o no en la
reyerta, hemos de establecer lo que nos puede suponer en
energia, tiempo y dedicacion. Lo que no es aceptable es que,
llegado un momento, se recurra al desahogo a través del inutil
comentario “jPero quién me mandaria a mi meterme en este
lio; si yo sélo lo hacia para ayudar!”. Haberlo pensado antes,
tanto el haberse entrometido como las posibles implicaciones.
Aunque hay que apuntar que en ocasiones resulta impres-
cindible y, sobre todo, nunca se sabe con absoluta certeza el
resultado final de un proceso conflictivo.
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Ejemplo: el més socorrido es el que nos ofrecen los procesos
de reparto en las herencias, al menos en Espafa. Siempre se
empieza con muy buena disposicién, considerando que “tran-
quilos, que hay para todos”, pero, después, hay, pero no lo
mismo para todos los implicados. Y surgen las viejas rencillas,
los estereotipos, las ideas preconcebidas, los prejuicios,... “Por
encima de mi cadaver; tu no te llevas la comoda de la abuela.
Ya desde pequena fuiste siempre una urraca, todo para mi,
todo para mi,... jEgoista!l”

. Ynodebemos olvidar que siempre existen consecuencias
futuras. Los conflictos, sobre todo los complejos, tienen siem-
pre “efectos secundarios”. Estos pueden ser de tipo positivo o
negativo, esto es, asi como permiten afianzar lazos de relacién,
también pueden conllevar resquemores que permanecen en
el tiempo o extreman las posiciones. Pero nos resulta mas util
suponer que, aun cuando ello no suceda, puedan dar algunos
coletazos finales o no quedar totalmente resueltos. Esté aten-
t0; es conveniente mantener un criterio de prudencia.

Ejemplo: en todos los conflictos de importancia quedan
siempre algunos restos de la batalla. No se preocupe; si son
menores, desaparecerdn con el tiempo. O no, pero tampoco
tiene mucha importancia; lo fundamental es que se haya
conquistado territorio de acuerdo. Toda guerra tiene sus
victimas. “En lo fundamental estoy de acuerdo en cémo lo
hemos resuelto; hay algunas cosillas, pero, bueno, tampoco
importa”. No revuelva.

Pero, si a pesar de todo lo que ya sabe, no le queda mas

remedio que intervenir, habra que hacer frente a lo que ocurra.
Bien, pero déjelo en el dmbito de los problemas y tratemos de
encontrar claves para realizar lo mejor posible las jugadas. Y
recuerde que tiene como “aliados”, ademas de a usted mismo, a
su oponente y, sobre todo, al tiempo.

En GO la apertura del juego es fundamental. Dicen los juga-

dores profesionales que la partida se gana o se pierde, en gran
medida, en la apertura. Marca no sélo el primer momento de la
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confrontacién sino también el sentido y la direccién del juego.
Por ello, cuide el inicio y, como en GO, olvidese al comienzo de
conformar territorios seguros rapidamente. Dése tiempo.

2 La gestion de conflictos
[ y los desacuerdos

Antes de haber entrado de lleno en el andlisis de los conflictos
como tales, habfamos considerado un par de momentos ante-
riores que, si no estdbamos prestos y rapidos, podian derivar en
conflictos expresos: la discrepancia y el desacuerdo. Pues bien,
ya en su momento comentamos que, en lo posible, seria mas
conveniente moverse en el territorio del desacuerdo que del
conflicto mismo.

Consideramos que existe desacuerdo, un paso mas a partir de
la discrepancia, cuando ésta resulta explicita y directa y, habitual-
mente, expresada con firmeza o vehemencia. Los desacuerdos
pueden darse por cuatro circunstancias: sobre los hechos, sobre
los comportamientos, sobre los objetivos o logros y sobre los
valores tenidos en cuenta durante el proceso. En lo posible,
resulta mas que conveniente transformar los desacuerdos en
discrepancias e incluso en conflictos abiertos.

Para ello estimamos fundamental permitir la exposicion de los
pareceres, aclarar los malentendidos y hacer notar el coste de no
plantear los puntos de discrepancia oportunamente y con claridad.
Si todo esto no se encauza, se corre el riesgo de que la tension se
vaya acumulando y explote en un momento mas que inoportuno
asf como con una gran cantidad de energia empleada.

El arte consiste, por tanto, en convertir los desacuerdos o con-
flictos incipientes en soluciones constructivas y para ello resulta
imprescindible atender a una serie de indicaciones:

1. Acepte el desacuerdo como una forma de expresién, incluso
estimelo como algo conveniente; pero que no se le convierta
en una férmula habitual de reivindicacion.
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No tome partido o juzgue de manera inmediata; espere a
hacerse una idea mas amplia.

Preoctpese por lo implicito en la expresion; habitualmente
suele haber algo mas que lo que se dice.

Esté, por ello, atento y permita una exaltacion moderada en
la expresién, siempre y cuando no se caiga en la violencia.

Permita una cierta liberacién de las emociones y los sentimien-
tos hostiles; sin tension los problemas se hacen menos graves.

Incite a la otra persona a tomar conciencia de su compor-
tamiento asi como invollcrelo en la soluciéon aceptando su
punto de vista.

Adopte cuatro de las actitudes basicas para la resolucién de
un conflicto, que son:

7.1. Exprese su buena intencién asi como su interés por la
resolucion.

7.2. Sea tolerante y comprensivo.
7.3. Mantenga la neutralidad lo mé&ximo posible.

7.4. Fundamente su punto de vista en la modestia y la
aceptacion del desagrado del otro.

Escuche, escuche y escuche.
Reformule los sentimientos, tanto los propios como los ajenos.

10. Plantee preguntas con objeto de llegar juntos a una solucién

basada en el consenso.

11. Haga concesiones o ceda en aquello que esté dispuesto.

12. Dedique algo de tiempo a conservar las buenas relaciones

después de un planteamiento conflictivo.
Y recuerde que, en muchas ocasiones, aun cuando creamos

tener la razén, podemos perderla debido a cémo la expresamos.

Estratagema 11. Sacrificar el ciruelo por el melocoto-
nero (li dai tao jiang): a veces hay que hacer sacrificios
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parciales en la procura de la victoria final, hacer concesiones
para conseguir el objetivo principal. Exige un cuidadoso cal-
culo de los beneficios parciales y globales, asi como saber
distinguir entre ganancias a largo y a corto plazo.

“Un melocotonero crece junto al pozo; un ciruelo esta enraizado
a su lado. Cuando los gusanos invaden la base del melocoto-
nero, el ciruelo es sacrificado” Cancién popular china.

2 Estilos de hacer frente
|

a los conflictos

Pero no todo el mundo reacciona ante la hostilidad de la misma
manera. Consideramos, al menos en un principio, que siempre
vamos a poder mantener la calma en situaciones de conflicti-
vidad. Que sabremos comportarnos debidamente, vamos. Pero
€s0 Nno siempre es asi.

En un primer acercamiento a la resolucion de conflictos, el pri-

mero de los grandes pasos, en el Modelo Racional de Resolucion
de Conflictos, lo supone Abordar primero las emociones. Dicho
abordaje se resume en unos pocos pasos:

1.

Tratar a la otra persona con respeto, tal y como ya hemos
reiterado.

. Escuchar hasta haberse formado una idea del punto de vista

del otro, asi como de su vivencia de la situacion.

. Indicar por nuestra parte el punto de vista propio, el conjunto

de nuestras necesidades y los sentimientos que nos provoca
la situacion.

Hasta aqui la teoria. Pero, a partir de ese momento, se nos

presentan tres posibilidades que son:

1

. Aceptar o no la situacion que se nos plantea. Puedo

considerar legitimamente que la situacion conflictiva que se
produzca no me implica. “Tienes razén en enfadarte por que
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haya llegado tarde una vez mas. Pero no es cosa mia que se
me haya estropeado el coche viniendo hacia aqui. Creo que
no es para ponerse asi, la verdad.”

2. Aceptar o no la via de solucion. Que haya que buscar una
solucion no quiere decir que se tenga que asumir cualquiera
que se plantee. "Estoy de acuerdo en buscar la opinién de un
tercero para resolver el conflicto; pero lo que no me parece
bien es que tenga que ser precisamente alguien de tu familia.”

3. Aceptar o no las consecuencias de afrontar la situaciéon y
llevarlas a término. Podemos estar de acuerdo en la via de
soluciéon, pero no necesariamente en la manera de hacerlo.
“Esto no puede seguir asi; estoy de acuerdo; nuestra convi-
vencia se ha vuelto imposible y hay que buscarle una solucion.
Pero el divorcio me parece muy fuerte, ;no crees?”

Pero, volviendo al inicio de este apartado, todo esto pasa por
considerar nuestra manera de hacer frente a un conflicto, la propia,
sobre todo cuando este acaba de estallar. Recordemos que la segun-
da regla nos obliga a recapacitar sobre nuestro actuar, para poder
espejar la estrategia mas adecuada. Como ya hemos comentado,
no todo el mundo reacciona de la misma manera. Y asi, hemos
considerado cinco formas o maneras de afrontar los conflictos:

* Laacomodacion: que es aquella actitud resultado de una gran
aceptacion de la situacion conflictiva que se haya planteado
pero con una escasa conviccion en la resolucion de la misma.
El estilo propio de este modo de afrontamiento es el que deno-
minamos como complaciente, es decir, quien muestra un bajo
nivel de agresividad y presenta un perfil de alta colaboracion
tanto con la persona como con la situacion. Entiende que el
conflicto se produce, lo asume, pero no resuelve.

Ejemplo: "No, si yo te entiendo; yo también me hubiera
puesto como tu, pero no puedo hacer nada para ayudarte,
sdlo escucharte.”

¢ La cooperacion: resultado de una alta aceptacién de la si-
tuacién de enfrentamiento y con una méxima conviccién en
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la resolucion. El estilo que provoca es el denominado como
colaborador, el cual, aun teniendo un primer momento de alto
enfrentamiento, estd dispuesto a ofrecer la maxima ayuda.

Ejemplo: “jNi se te ocurra volver a gritarme! No te lo voy
aguantar. Si te calmas, hablamos y estoy dispuesto a llegar a
una solucion.”

¢ El compromiso: consecuencia tanto de una formula interme-
dia de aceptacién como de la misma energia media empleada
en la resolucién. El estilo que se genera es el denominado
como transigente, quien asume o no el conflicto en virtud
de su interés en su resolucion, cuestion que también ocurre
con la intencién por encontrar alguna solucién, es decir, a
conveniencia. Es un estilo complicado para su gestion, debido
a que entraré en la refriega incitado por sus propios intereses
y tratando de sacar algun partido personal de la coyuntura.

Ejemplo: "Yo ya te he escuchado, he aguantado estoica-
mente tu comportamiento pero ahora me toca a mi y me
vas a escuchar, que también tengo muchas cosas que decir,
jvamos hombre!"

e La evitacion: propio de aquellos que ni aceptan la posibili-
dad del conflicto ni estan convencidos de su conveniencia. El
resultado suele ser la huida y por ello el estilo es denominado
como elusivo, que es el propio de los comportamientos
evidentes de evitacién y escape. Existen incluso condicio-
nantes fisiolégicos en este comportamiento, debido a que
hay personas que no soportan fisicamente las situaciones de
enfrentamiento y violencia.

Ejemplo: “Mirad, si no os importa, yo prefiero irme que a mi
estas cosas me ponen muy nerviosa y después me pongo
mala. jAdios!”

e La firmeza: que corresponde a una consideracién de alta
estima en las capacidades propias para la solucion pero con
una nula asuncion del conflicto. Es propio de quienes se
sienten convencidos de poder resolver el desencuentro pero
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sin que sea preciso que la otra parte participe en la solucién.
El estilo de afrontamiento es el competitivo, propio de quién
no sélo se siente con fuerza para resolver conflictos, sino
que, incluso, es capaz de provocarlos para poder utilizarlos
en beneficio propio.

Ejemplo: "Bien, bien, no hay problema. Si quieres guerra,
la tendrads. Pero luego no te quejes de las consecuencias.
jVale, vale, pero no se te olvide que quien has empezado
has sido ta!"

Estratagema 13. Golpear la hierba para asustar a la
serpiente (da cao jing she): atacando un blanco secunda-
rio, se puede asustar al contrincante para que haga publicos
sus secretos mas importantes. Se puede hacer creer al con-
trario que se le esta cercando y asi se entregard con mayor
facilidad. Por ello, es necesario provocar al enemigo y estu-
diar su respuesta antes de lanzar una verdadera ofensiva.

En China, antiguamente, al iniciarse una partida se colocaban
cuatro primeras piedras sobre el tablero antes de la primera
jugada. Estas piedras, que eran blancas, se conocian con
el nombre de “piedras asentadas” o “piedras colocadas”,
haciendo que las aperturas fueran casi siempre muy simples
y torpes. Pero, en el medio del juego, las peleas llegaron
a ser sumamente violentas, y en esa época los jugadores
chinos, eran, ademas, muy buenos en el combate. De ahi
que el sistema de ranking o clasificacion de los jugadores
profesionales de GO sea el mismo que en las artes marciales
y, asi, existen nueve grados o dans, de los cuales el mas
alto es el Mejin, que quiere decir “experto”. Este titulo lo
ostenta una sola persona cada vez y para lograrlo el jugador
deberd batir a todos los otros expertos. Son famosas las 10
partidas del afio 1739 que enfrentaron a Fan Xi-Ping con Shi
Xiang-Xia, ambos experto en GO y grandes maestros, a su
vez, de las artes marciales.
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Ejercicio: Le vamos a pedir un pequefo esfuerzo. Tanto las
maneras de afrontar los conflictos como los estilos que estas
provocan los hemos tratado de organizar alrededor de un gréfico
sencillo, de los de doble entrada. Es decir, conectando la acepta-
cién de la situacion conflictiva con la intencion y la conviccion en
la resolucién de la misma. En un cuadro posterior, le ofrecemos
los modos o estilos de afrontamiento y sus implicaciones cuando
conectamos el nivel de agresividad con el nivel de colaboracion.
Primero, trate de situarse en el grafico a partir de la experiencia
gue usted tenga estimando aquellas veces en las que se haya
visto involucrado en momentos de conflicto; en segundo lugar,
observe lo que los demas, aquel o aquellos con los que haya
entablado un desencuentro, pueden percibir de usted en funcion
del estilo que surge como consecuencia. Le resultard Gtil sacar
conclusiones. jAh! Y una cuestion mas. Trate de relacionarlo con
el ejercicio de la norma anterior.

A A
C Z I I T
[ o I )
E ACOMODACION |  COOPERACION
P + Complaciente I Coldborador
T LY I~ T T T T I 7
A | | |
c N |_COMPROMISO | |
| 2 : Transi:gente :
O | | |
,,,,, l 4+ 1 _ |
N T I I I
EVITACION | AIRMEZA
0 Elusivo, I Competitivo
dela -1 -2 -3 -4
situacion
. enla
CONVICCION resolucion
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Modo/estilo | Nivel de agresividad ] Nivel de colaboracion

Competitivo Alto Bajo

Transigente  ||Moderado  ||Moderado
T | |
Elusivo Bajo Bajo

Comp|ac|ente BaJo [ . A|to [OOSR

59






Norma 3. Gestione
sus recursos y utilice
los del contrario

3 1 El efecto de
[ la agresividad
Seguimos jugando, pero no se enfade si las cosas no salen como

usted habia pensado. Piense que el oponente también juega.
Es inevitable.

Si observa la figura adjunta, el
grupo suyo, el Blanco, no puede
capturar a los correspondientes
negros. A pesar de que el grupo ne-
gro de la esquina inferior izquierda
estd completamente rodeado, sus
piedras no pueden ser capturadas
porque Blanco no puede jugar en
el punto D ni en el punto E, ya que
debido a una regla concreta en
GO no se puede entrar a un punto que no tiene libertades (las
libertades de una piedra o grupo, son espacios o puntos libres,
intersecciones vacias adyacentes a la piedra o cadena que po-
sibilitan las conexiones entre piedras). Esta forma se denomina
grupo de dos ojos, aludiendo a estos dos espacios eternamente
inmunes. Puede decirse que el grupo Blanco de este diagrama se
mantiene vivo y en GO, estar vivo es lo esencial.
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El ojo es la fortaleza mas impenetrable que existe en GO.
Cuando un jugador posee una formacién de fichas que le per-
mite tener un espacio vacio en el interior, se formara un 0jo;
y asi, el ojo es el punto clave que no puede atacar el rival y
que permite a la fortaleza mantenerse, ya que colocar una ficha
en su interior serfa un suicidio (de este concepto clave en GO
hablaremos més adelante).

Si un grupo tiene dos ojos o una forma en la que no podra
ser nunca capturado, que tiene el potencial para hacer los dos
0jos, o que cualquier intento de invasién puede ser neutralizado,
se denomina grupo vivo. Este es, entonces, un grupo vivo, lo
que significa que no se puede capturar. De hecho, hay que ser
muy precavidos a la hora de formar ojos, debido a que cualquier
descuido puede provocar la captura por parte del contrario. Uno
de los pilares fundamentales en GO en cuanto a jugadas estraté-
gicas se refiere, es formar o impedir que se formen los ojos.

La permanencia de un grupo vivo en el tablero ya no depende
de las demas cosas que suceden en el territorio y, por tanto, vive
por si mismo. Se puede decir que a partir del momento en que
se convierte en grupo vivo siempre estara en el tablero. Cuando
un grupo ha perdido definitivamente la posibilidad de convertirse
en un grupo vivo se dice que esta muerto. Por ejemplo, el grupo
negro de la esquina superior izquierda y también el grupo de la
esquina superior derecha. Estas piedras aun existen en el tablero,
aun estan, pero se consideran muertas.

Por otra parte, en GO es muy recomendable la cortesfa. Existe
una posicion, denominada atari que es el mejor indicativo del jue-
go limpio que ha de presidir las partidas. Una piedra o formacién
en hilera de piedras se encuentra en atari cuando ésta o éstas
se hallan bajo una amenaza de captura inmediata; resulta algo
similar al jaque en el ajedrez. La posibilidad de avisar al contrario
sobre tales situaciones, simplemente diciendo atari es algo que
se acuerda al inicio de la partida. Es costumbre aceptada anunciar
atari a los principiantes aungue no se hubiera pactado antes.
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Ahondando un poco mas en la filosofia del juego, en GO para
ganar hay que ceder. No podemos aspirar a ganar todo y siempre
en la vida, y por ello resulta imprescindible entregar algo en al-
guna ocasién. Hay que aprender a dar para poder recibir. Este no
es un juego con deseos de borrar al contrario, no es un combate
para la eliminacién del oponente como el ajedrez, cuya expresién
final es “jaque mate”. Es mas, en GO se capturan soldados que
después se devuelven al contrincante.

El momento mas inconveniente, al menos en primera instan-
cia, que se da en un conflicto es aquél en donde alguien pierde
el control y reacciona de modo agresivo. Entenderemos por
agresividad “una reaccion violenta con alta carga emocional que
se produce por el efecto de una hostilidad, bien hacia el inter-
locutor, bien a la postura de éste o a sus manifestaciones”. Esta
agresividad puede manifestarse a través de actitudes, mediante
el uso de excesos verbales, tanto en forma como en contenidos,
0 con actuaciones de rechazo violento.

Una reaccion agresiva o de enfado generalmente suele seguir
un cierto patrén de activacién emocional. Ese patron debe ma-
nejarse de manera adecuada con el objetivo de poder afrontar
satisfactoriamente las reacciones emocionales, tanto las propias
como las ajenas.

Y asi, toda reaccién agresiva pasa por los siguientes estadios
o niveles:

1. Nivel racional: que corresponde al momento en el que
ambas partes intercambian de manera suficientemente
tranquila distintos pareceres. Son los momentos en los cuales
razonamientos y opiniones se mantienen en el dmbito de la
serenidad y de la discusiéon razonada.

Ejemplo: Primer personaje: Perdon, ¢es aqui donde se paga
este recibo?
Segundo personaje: Si sefior, aqui es, ;qué desea?
PP: Me lo han vuelto ustedes a enviar y yo ya lo habia
pagado.
SP: Pudiera ser; déjeme comprobarlo.
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2.

Nivel de salida: primer momento de manifestacion de la
agresividad. Una de las partes se altera, comportandose de
manera tal que sus gestos, palabras, actitudes o comporta-
mientos expresan una elevacion del tono vital y por tanto de
la conversacion.

Ejemplo: PP: jEs que no hay derecho! Yo siempre pago los
recibos.
SP: A veces se cometen fallos, es posible.
PP: jSi, pero siempre pagamos los mismos!

. Enlentecimiento: segundo momento del proceso de reac-

cion agresiva. Salvo que se haya dado la misma situacion con
anterioridad, es dificil que desde la primera reacciéon ésta se
muestre con violencia, con lo que tras el encontronazo del
principio, sigue un momento de rebaja en la energia que se
pone en la discusion. No lo olvide, no es méas que la calma que
presagia la tormenta.

Ejemplo: SP: No se altere. Vamos a ver,... déjeme que lo com-
pruebe.
PP: Es imposible. Imposible. Yo siempre pago. jEl
error tiene que ser suyo!
SP: ...0 del banco. ;Hace usted el pago por transfe-
rencia bancaria?

. Primer nivel de argumentacién y ataque: ante la falta

de comprension por parte del contrario, quién haya tenido
un primer momento de enfrentamiento agresivo, ante una
argumentacion no aceptada, ésta se suele saldar con un
ataque frontal. Es el momento de parar la discusion y pedir
que se rebaje el nivel de violencia. De no ser asi, esta seguira
cargandose de tension.

Ejemplo: PP: Si lo hago por banco o lo pago yo directamente es
cosa mia. Eso no es de lo que estamos tratando. ..

SP: Facilitaria mucho las cosas saberlo. ;Tiene a mano
el recibo?

PP: Tome, y compruébelo de una vez.
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5. Enlentecimiento: como en el primero gue hemos propuesto,
este segundo corresponde a un acopio de energia que presagia
una situacion de mayor tension. Suele ser conveniente acabar
las discusiones en este momento, asi como solicitar calma o
pedir que se deje el enfrentamiento para otro momento. De
no producirse esta circunstancia, se pasara al siguiente nivel el
cual resulta de una mayor dificultad de resolucion.

Ejemplo: SP: Pero,... jEste recibo esta sin pagar! No lo ha
abonado usted.

PP: Es lo que le estoy diciendo desde el principio. Ya
lo pagué anteriormente y me lo vuelven ustedes a
enviar. jEs que no se enteran!

SP: jA ver si el que no se entera es usted y lo que ha
pagado es el del ano anterior!

6. Segundo nivel de argumentacién y ataque: todavia mas
cargado de tensién que el primero, supone ya un intercambio
de imprecaciones, una cerrazon ante los argumentos del opo-
nente y la posible ceguera en las actitudes propias y ajenas. La
defensay el ataque se vuelven mas furibundos y el intercambio
de agresiones no suele tener tregua. Salen a relucir cuestiones
anteriores y se suele decir aquello que realmente se pensaba
pero que uno no quisiera plantear de manera expresa. Tenga
mucho cuidado con lo que dice y no se afecte demasiado con
lo que le planteen; es fruto de la violencia del momento.

Ejemplo: PP: jCémo que no me entero! jEncima de pagar, te
insultan! jPero bueno..!

SP: jEl que no parece enterarse es usted, listo!
PP: jOye tu, qué me has llamado!

7. Estallido: una discusion agresiva suele tener dos momentos
previos que presagian una situacion de gran tension y violencia
e incluso que pueden derivar en agresion directa. Recuerde,
salvo que quiera provocar a alguien para que reaccione de
manera contundente y directa, casi nadie aguanta mas de dos
pequenos estallidos del &nimo previos. Cuidado por tanto, no
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sélo por como reacciona el otro, sino porque usted tampoco
sera capaz de soportar de manera serena dos desaires fuertes
seguidos. Sobre todo si considera que, por encima, quien
tiene la razén es usted.

Ejemplo: SP: jListo, listo, que eres un listo! jSera... viene el tio
con un recibo pagado del ano pasado y quiere tener
razon! jY encima sordo!

PP: jMe estas llamando idiota, cretino! jPues ahora
te vas a enterar, hombre, te vas a enterar!

SP: jDe qué me voy a enterar, de qué, hombre, de
qué ..! [Tu si que te vas a enterar, pero bien!

Estratagema 16. Deshacerse del enemigo permitiéndo-
le escapar (yu qin gu zong): se utiliza cuando se pretende
evitar el derramamiento de sangre. Resulta mas adecuado
que intentar arrinconar al contrario haciendo que entre en
una lucha desesperada. No se debe presionar demasiado al
contrincante; sino se deja escapatoria alguna, el enemigo se
sentird decidido a luchar hasta el final. Una vez que empiece la
fuga, serd mas débil y por tanto mas sencilla su destruccion.

Sun Tzu en su mencionado £/ arte de la guerra lo expresa de
la siguiente manera: “Si los enemigos, desesperados, vienen
para vencer o morir, evita encontrarte con ellos. A un ene-
migo cercado debes dejarle una via de salida. Si carece de
todo debes prever su desesperacion. No te encarnices con un
enemigo acorralado”.

Tal y como expresa de forma contundente un proverbio chino:
“Para que una cazuela deje de hervir, retira el combustible”.

3 La curva de
n la hostilidad
Como explicacién mas detallada sobre lo anterior, vamos a tomar
prestado de la psicologia aplicada un concepto que nos resulta
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en estos momentos muy socorrido, el de /a curva de la hostilidad.
De esta manera, consideraremos que el patrén de conducta
agresiva se mueve a lo largo de una curva con la forma de una
“u” invertida.

La mayor parte de las personas solemos ser razonables durante
largos periodos de tiempo; incluso cuando manifestamos discon-
formidad o desacuerdo, pretendemos “mantener las formas”.
Durante estos momentos, podemos discutir de numerosas cues-
tiones sin que necesariamente suframos procesos de alteracién.

Pero cuando las irritaciones se acumulan, las personas se dis-
paran pudiendo comportarse de manera agresivay grosera. Sobre
todo si esto se produce en el segundo nivel de argumentacion y
ataque; entonces suele resultar inutil pedir que se nos escuche o
que el contrario deje de hablar. Como se estd comportando de
manera violenta o agresiva, resulta mas adecuado dejar que se
manifieste para que, en un momento de enlentecimiento, cuando
se detenga para recuperar fuerzas, podamos intervenir.

Estar fuera de si no dura eternamente. Y asi, si no se provoca
a la otra persona, ésta acaba por perder la energia y no pasa al
nivel de estallido. Por eso a la imagen que estamos utilizando la
denominamos curva de la hostilidad. Esta en el momento cuspide
de la energia empleada en manifestar un desacuerdo hostil y
agresivo y, a partir de ese momento, es cuando se puede actuar.
Ahora quien haya mantenido la calma y tenga el animo sereno
puede intervenir. Dependiendo de lo que se diga, se puede con-
tribuir a que aparezca la calma o, por el contrario, incrementar el
nivel de malestar y alcanzar el punto de estallido.

La curva empieza asi su pendiente descendente; si se dice algo
adecuado y que atempere el 4nimo, esto provoca habitualmente
un aumento notable de la calma y entonces vuelve a manifes-
tarse la racionalidad, los argumentos se tornan mas serenos y
podemos afrontar la resolucion del problema o del conflicto. Re-
solver la tensién apelando a un uso conveniente de las emociones
asf como a la necesidad de utilizar argumentaciones razonables
resulta de lo mas eficaz. Sin ello no podremos pasar al segundo
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gran nivel de resolucién de los conflictos, esto es, Abordar las
cuestiones fundamentales.

Estratagema 2. Sitiar el reino de Wei para salvar el
reino de Zhao (wei wei jiu zhao): atacar a un enemigo
poderoso y unido directamente resulta una invitacion directa
al desastre. Por ello es conveniente emplear la confrontacion
indirecta, sobre todo cuando el contrario se encuentra en
su momento algido. Concentrar fuerzas para golpear poste-
riormente supone aprovechar la energia del contrario; por lo
tanto, resulta mucho més eficaz saber esperar.

Segun reza la tradicién, la obra de Sun Tzu fue preservada para
la posteridad por un descendiente suyo, Sun Bin. Este utilizo
para ello una estratagema 2 para salvar el original escrito con
pincel en hojas de bambu, cuando esperé a ser poderoso para
acabar con su rival, Pang Juan, comandante en jefe del reino de
Wei, el més poderoso de los siete reinos feudales del periodo
de los Reinos Combatientes (403 a 221 a. de C.).

Sun Tzu dice en £l arte de la guerra: “El que conoce el arte
de la aproximacion directa pero sobre todo de la indirecta,
resultara victorioso. Ese es el arte de la maniobra”.

3 3 Indicadores de situaciones

[ de posibles conflictos

Recordemos en este momento una parte del titulo de este libro:
Prevencion, gestion y resolucion de los conflictos. El primero de
los términos hace referencia a la posibilidad de adelantarse a las
circunstancias conflictivas mediante la deteccién de las mismas.
Existen un conjunto de indicadores que nos pueden permitir
calcular qué posibilidades de conflictos hay tanto de orden
mayor como menor. Y todo ello es posible aplicarlo a distintas
circunstancias vitales, tales como las relaciones personales, la-
borales, sociales, etc. Apuntaremos una decena de indicadores
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que resultan decisivos y que le invitamos a tener en cuenta en sus
relaciones. Resultan adecuados para evitar que se formen posi-
ciones ojos, como en GO. Si observa alguno de ellos, alértese;
puede no ser nada o bien ser un sintoma de un posible conflicto.
Intente buscar ejemplos de su vida cotidiana; le resultard mas facil
de entender si logra encontrar situaciones que ya haya vivido:

1. Un clima de competicion: significa que inducir o mantener
situaciones de competicién tanto en las relaciones personales
como en el trabajo suele traer como consecuencia algun tipo
de conflicto. Y ello no tiene por qué ser malo por naturale-
za; pero sepa que esa forma de comportamiento, en algin
momento, traerd consigo alguna situacion conflictiva. Por
ello, tanto si lo provoca como si lo asume, después no estara
legitimado para quejarse.

2. Lapremura en la critica a las ideas de los demas: circunstan-
cia que suele resultarnos reconfortante, sobre todo cuando
participamos del ejercicio de la critica y ella no nos atafie
a nosotros. Pero como tal, apresurarse a encontrar errores
en los comentarios ajenos o en las opiniones de otros, suele
ser una manifestacion de una disconformidad profunda que,
como ya sabemos, alberga el germen de un conflicto.

3. Los argumentos expuestos con violencia: actitud que suele
resultar muy evidente. Manifiesta una vivencia negativa por
parte de quien arguye de manera contundente y con bronca.
Una forma intempestiva de manifestarse es un sintoma claro
que va mas alla de la mera disconformidad. Cuando se pro-
duzca, no puede quedarse en la mera resolucion concreta;
es preciso indagar las verdaderas causas de una diferencia
tan profunda.

4. Acusaciones reciprocas: sintoma inequivoco de una disparidad
con fundamento. En el momento en el que dos personas que
intercambian planteamientos entran en el terreno de la descalifi-
cacién comienza un proceso de degradacion de la relacién que
hace imposible el acuerdo. Son esas “facturas” anteriores, no
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resueltas ni pagadas, que siempre se sacan a relucir aprove-
chando la expansion del animo.

5. Polarizacién de las tensiones: cuya manifestaciéon mas evi-
dente es la existencia de bandos o grupos enfrentados con
posiciones muy opuestas e incluso irreconciliables. Se mani-
fiesta de manera muy rotunda en los conflictos familiares,
cuando cada uno de los integrantes presenta una posicion
clara y nitida, no sélo a favor de una parte sino rotunda-
mente en contra de otra. Los divorcios suelen ser el ejemplo
mas socorrido. Pero también acontece en el trabajo, en los
procesos de cambio empresarial, y en un largo etcétera.

6. Propuestas cuestionadas sin criterios objetivos: otra mani-
festacion habitual de la sintomatologia de un conflicto. Se
produce cuando la animadversién o el desencuentro no han
encontrado anteriormente cauce para su manifestacion y los
sentimientos se ponen por delante de los argumentos razo-
nados. No sélo se puede estar en franca oposiciéon frente a
las propuestas emitidas por otro u otros sino que la manera
de manifestarlo estd cargada de sentimiento, apreciaciones
personales y mera subjetividad. Se va no sélo contra lo ex-
puesto sino también contra quién lo expresa.

7. Robos, sustracciones o desapariciones: evidencias mas que
directas de situaciones de conflicto. No sélo comprende los
actos vandalicos en si o las situaciones denunciables. Suelen
ser muestras evidentes de un enorme desagrado o frustra-
cion, ademas de ser actuaciones delictivas. En el mundo
laboral, un aumento de las sustracciones o de las apropia-
ciones indebidas son consideradas manifestaciones mas que
obvias de problemas mucho més graves que la desaparicion
en si.

8. Exceso de rumores constantes: y en esta expresion el término
mas importante es el tercero, es decir, constantes. El rumor
en si no es pernicioso, sobre todo cuando no es mas que
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una manifestacion de cierto desencanto asumido y asumible,
tanto en la sociedad como, sobre todo, en el trabajo. Pero
cuando dicho rumor se convierte en la manera mas adecua-
da, util y utilizada de acceder a la informacién, refleja no sélo
un problema de comunicacién. Presagia el estallido de un
conflicto en un corto periodo de tiempo.

Indiferencia, inhibicion y absentismo: que como el séptimo
punto, suelen ser elementos muy a tener en cuenta en las or-
ganizaciones como alertas de momentos de mayor gravedad.
Las encuestas de Clima Laboral y la deteccién del grado de
contento o descontento en las empresas suponen herramien-
tas no soélo de mero andlisis y constatacién de la situaciéon
sino también de la deteccion de males mayores.

Falta de participacion: es el extremo Ultimo del punto ante-
rior. Cuando se cae en el desanimo o la falta de ilusion, tanto
en las relaciones personales como en las laborales, la opcion
que se suele estimar como mas adecuada es la denominada
como “opcién salida”. Si en una situacion, bien personal,
bien laboral, no hay férmulas de manifestar la “opcién voz”,
en definitiva, opinar y que dicha opinion sea tenida en cuen-
ta, en algin momento estallard la persona o, lo cual suele
ser peor, acabara rompiendo la relacién y marchandose. O
guedandose a desgana y con un nivel minimo de motivacion
en el trabajo.

Estas diez indicaciones son de orden genérico. Por supuesto

que puede haber mas; estas alertas resultan las mas obvias y por
ello han de convertirse en faros como un aviso para navegantes.
Bien por separado, pero sobre todo combinadas son evidencias

de

problemas y situaciones de vivencia conflictiva que, en algun

momento, aflorardn y se nos presentaran con una mayor o
menor violencia. Por todo ello, esté atento y, sin obsesionarse,
permanezca expectante. Como ya sabemos, una situacion de
discrepancia o desacuerdo tomada a tiempo ahorra muchos
quebraderos de cabeza.
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Estratagema 5. Saquear una casa en llamas (chen huo
da jie): esta estrategia se basa en la presuncién de que los
adversarios que ya estan metidos en problemas, suelen ser
mas faciles de doblegar que aquellos que no tengan distrac-
cion alguna. Plantea la posibilidad de aprovecharse de las
desgracias y desavenencias del contrario, e incluso aumentar
sus dificultades para restarle fuerzas y desviar recursos que,
en otro caso, seran empleados contra uno.

Sun Tzu plantea en su £l arte de la guerra lo expresado de la
siguiente manera: “El enemigo que tiene problemas internos
esta maduro para ser conquistado”.

3 4 La prevencion

[ de los conflictos

Hemos ordenado y aglutinado en diez indicadores aquellas
alertas que estimamos como sintomas de situaciones de posible
conflicto abierto. Pero no podemos quedarnos Unicamente en la
faceta del mero andlisis. Resulta imprescindible ofrecer alguna
manera de encauzar o, si resultase posible, evitar las situaciones
conflictivas. Para ello le vamos a dar cinco pautas muy sencillas
que, si bien no eliminan la posibilidad de los conflictos, si los
atendan o los hacen menores. Y quién sabe, a lo mejor también
podrian servir para evitarlos:

1. Tratar de estar de acuerdo en lo esencial: nadie esta total-
mente de acuerdo en todo con otra persona y mucho menos
siempre. Ni siquiera uno consigo mismo alberga de forma
constante la certeza absoluta; todos tenemos dudas. Por ello,
en las relaciones con los otros, resulta muy Gtil detectar y saber,
sobre todo ante una cuestién que puede provocar polémica,
en qué aspecto ambas partes si estan total o parcialmente de
acuerdo. Comenzar a partir de aquello que nos acerca resulta
mas util que empezar por lo que nos aleja.
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Ejemplo: quizés el mas socorrido es el que alude a la reco-
mendacion que dan los mediadores familiares en situaciones
de divorcio con respecto a los hijos. Estos deberan resultar
intocables, siendo imprescindible, por su bien y el de los que
se separen, apartarlos de la negociacién. Por desgracia no
suele ser ni comun el planteamiento ni respetado el acuerdo.

. Favorecer los contactos personales: cuestion que resulta
imprescindible en las relaciones entre los miembros de los
equipos de trabajo. Mas alla de la mera labor del dia a dia,
existen un conjunto de interrelaciones personales que es
preciso cultivar.

Ejemplo: después de las reuniones en el trabajo donde se tra-
tan cuestiones de importancia, y por lo tanto, ha de llegarse a
acuerdos, es adecuado proponer un encuentro informal y que
distienda la posible tension que se pudiera haber producido.
Las reuniones festivas de empresa cumplen dicha funcion y
aunque no todo el mundo esté de acuerdo, resultan utiles.

. Estar atento a la evolucion de las relaciones: si se observa la
mas minima alteracion de cierta importancia en las relaciones
tanto personales, como laborales o sociales, es preciso alertar-
se ante la posibilidad de tener que hacer frente a un conflicto.
No atajar dichas situaciones nos traerd inevitablemente conse-
cuencias no deseadas.

Ejemplo: el mas adecuado en este caso es el olvido de las
festividades esenciales en las relaciones de pareja; tal es lo que
ocurre con el aniversario del enlace, que ya de por siy en el
momento resultard embarazoso, pero si se da todos los afos,
augura consecuencias negativas seguras.

. Transformar los desacuerdos en expresiones directas: aunque
ya haya sido tratado con anterioridad, no estd de mas volver a
ponerlo de manifiesto. En definitiva, supone hacer frente a un
primer momento de desacuerdo o de encontronazo. La mini-
ma manifestacion de oposicién manifiesta ha de considerarse
como una pequefia puerta a un mejor entendimiento. No
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desaproveche estas sustanciosas ocasiones para poder aclarar
malos entendidos.

Ejemplo: las discusiones acaloradas en las relaciones persona-
les estan plagadas de indicios de que se esta en una postura
contrapuesta que presagia un desencuentro mayor. Pedir que
se exprese siempre permite iniciar algun tipo de camino para
el acuerdo y el entendimiento.

5. Utilizar el desacuerdo para solicitar soluciones constructivas:
lo que supone un paso mas ante el punto anteriormente tra-
tado. Una vez que se expresa la desavenencia, nada mejor que
involucrar a quien manifiesta la oposicién en la busqueda de
una solucion comun y consensuada. Nadie mejor que quien se
muestra contrario y contrariado para plantearle la busqueda
sincera de una orientacion constructiva.

Ejemplo: El respeto por la opinion ajena, sobre todo cuando
ésta se ha manifestado de manera directa y contundente,
deberd ir acompanado de la intencién de ser atendida. En
las relaciones conflictivas, la manifestacion del desacuerdo
debera ser el inicio de la resolucién.

Para Sun Tzu el verdadero arte de la guerra es vencer sin ne-
cesidad de enfrentarse: “Quien gana un combate es fuerte,
quien gana antes de combatir, poderoso. La verdadera gran
maestria es vencer sin combatir. Rendir al enemigo sin luchar
es la cima de la perfeccion”.

"“La mejor estrategia militar es, pues, la toma de posiciones
superiores. En sequndo lugar, recurre a la diplomacia. En ter-
cer lugar, utiliza la fuerza militar como amenaza. Sélo debes
atacar a tu enemigo cuando haya fracasado todo lo demds".

3 Reacciones ante
[ el afrontamiento
Pero con seguridad no todo resultara tan sencillo como nos pare-

ce en un primer momento; saber que las cosas pueden ocurrir no
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nos evitara las situaciones de dificultad. Nos alertara, eso si, pero
nada mas. Ademas de esto, tenemos que ser realistas y esperar
que quien nos esté indicando una desavenencia pueda estar a su
vez en una postura de tal cerrazdn que nos impida entrar a tra-
tarla. Es lo que denominaremos reacciones ante el afrontamiento
por parte del interpelado.

Hemos decidido hacer frente a la situacién y pedir no sélo el
parecer sino también explicaciones acerca de la actitud y de los
comportamientos en el desencuentro. Pero la otra parte reaccio-
na segun sus propios criterios; y uno de ellos puede corresponder
a la negacién, parcial o total, del conflicto, por mucho que
nosotros tengamos la buena voluntad de su resolucién. Las
reacciones ante la presentacion del problema oscilaran entre la
aceptacion y la negacién. Entre ambas existen un conjunto de
reacciones que aceptan parte de la vivencia pero que presagian
un periodo de contraste y clarificacién, no siempre en calma.
Es el precio que hay pagar para “contentar” a la otra parte, es
parte del coste de resolucién y suele contener un cierto cobro
emocional por no habernos dado cuenta en “su” momento del
dafio que se estaba provocando.

Pongdmonos en situacion. Pensemos que tratamos de hacer
frente a una circunstancia detectada como conflictiva y plantea-
mos su existencia a quienes tienen la vivencia negativa. ;Con qué
respuesta podemos encontrarnos? En ocasiones, puede ocurrir
que demos ya directamente con la respuesta directa ante nuestro
requerimiento y que ésta sea afirmativa. Pero en otras, la mayo-
ria, tendremos que trabajarnosla. Y asi, estas reacciones ante el
afrontamiento mas habituales son las siguientes:

1. El Banco de Niebla: llamada de esta manera por suponer una
forma de velar y ocultar el conflicto. Suele darse cuando o
bien se trata de hacer penar al otro la situacién o bien cuando,
fruto de un enfado grave, se pretende no dar el brazo a torcer
de manera facil e inmediata.

Ejemplo: “jA mi, a mi no me pasa nada! Pero nada, de nada...
mejor que pasemos a otro tema. jDe verdad que no pasa
nada!” (Dicho con evidencia fisica de que Sl pasa algo).
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2.

El acuerdo parcial: producido cuando a quien interrogamos
sobre la situacion de desagrado y una vez tratada, se aviene a
solucionar una parte del problema. Entiende que hay posibili-
dad de resolucion, pero que no sera tan facil ni tan rapido.

Ejemplo: "iBien, de acuerdo, no debia haberme puesto asi!

Pero es que estaba muy enfadada, y aun lo estoy. Ya esta
bien, tengo razén y esta vez no voy a transigir”.

. El disco rallado: que se aplica cuando el interlocutor no quiere

ceder ante la insistencia por aclarar las cuestiones objeto de
litigio. Necesita un periodo de rebaja en su nivel de activacion
emocional, por lo tanto, auin sabiendo que es posible encauzar
el desencuentro, éste llevara algun tiempo.

Ejemplo: "Te lo digo y te lo repito: no estoy dispuesta a sopor-

tar esto mas tiempo. Di lo que quieras, pero te repito que no.
Y punto”.

. La interrogacion asertiva: situacion que todos hemos vivido

en repetidas ocasiones y que suele conllevar una reafirmacién
a través del lenguaje corporal de un afrontamiento desafiante
ante la pregunta ¢Te pasa algo?

Ejemplo: (con actitud ligeramente provocadora, brazos cruza-
dos y mirada directa) “jA mi, a mi no me pasa nada! Por qué
crees que estoy enfadado, qué te hace suponerlo? No, no,
para nada, jeh!, pero para nada”.

. Posponer: actitud que se produce sobre todo cuando el nivel

de desencuentro es muy alto y ademas la vivencia emocio-
nal radicalmente negativa. En este caso, lo mas eficaz es
hacer caso y esperar. Al seguir y hacer frente directamente,
la respuesta mas habitual suele ser la violencia. Sélo si esta
dispuesto a soportar una explosion del animo debera seguir.
Sino, no.

Ejemplo: “En este momento estoy muy, pero que muy enfa-
dada. Mejor lo dejamos para otro momento si no te importa.
iNo, no, ahora mejor que no, te lo advierto!”.
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3 La intervencion

[ en un conflicto

Realmente este apartado deberia haber sido el inicio de este quinto
capitulo dedicado tanto a la gestion de los recursos propios como
a los del contrario. Nos hemos centrado mas especificamente en
el tratamiento de las salidas de tono, las actitudes agresivas, el
manejo de la alteracion y la hostilidad, sobre todo aquello que
provoca el oponente. Son estos los primeros momentos habitua-
les en las situaciones conflictivas y los que mas solemos temer,
tanto por su efecto sobre nosotros como ante la posibilidad de
sucumbir a los mismos modos y comportamientos.

Pero no hemos respondido todavia a la pregunta clave y que
estd en la base tanto de la prevencién pero, sobre todo, de la
gestion y la resolucion: ;Cuando es conveniente que intervenga
en un conflicto, sobre todo cuando no estoy directamente impli-
cado? Habfamos convenido que el mejor conflicto es aquel que
no se produce. Bien. Pero ya ha ocurrido. ;Y ahora qué hacemos?
Si nos decidimos a intervenir, ;por dénde hemos de empezar?

Somos conscientes de que la situacién no puede seguir asi;
aceptamos que ésta tiene tintes muy negativos y que si se man-
tiene en el tiempo todavia serd peor, bien porque se complicara
todavia mas o bien porque supondré un estallido dificil de gestio-
nar con posterioridad. Siga el procedimiento que le indicaremos
a continuacion teniendo en cuenta todo lo que hemos visto hasta
ahora, sobre todo en lo expuesto a lo largo de la Norma 2 (en los
apartados 2.2. “Aspectos a tener en cuenta en los conflictos” y
2.3. "La gestion de conflictos y los desacuerdos”):

1. Cercidrese de que existe el problema o el conflicto, sobre
todo si es usted “sujeto paciente”.

2. Compruebe que haya existido alguna situacion de no colabo-
racion que se pueda mostrar.

3. Constate que la situacion haya llegado a un punto muerto
que exija la intervencion.
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4. No deje de intervenir cuando la situacion haya entrado en un
proceso de claro deterioro.

5. No utilice nunca juicios ni informaciones subjetivas para
abordar el problema.

6. Tenga siempre un as en la manga, en este caso, un dato o
datos objetivos que puedan demostrar que el conflicto esta
teniendo resultados negativos demostrables.

7. Recuerde que deberd mantener la calma asi como abordar
primero las emociones, tanto las ajenas como las propias.

8. Muestre siempre buena voluntad y deseo de buscar una
solucion aceptable para la otra parte.

9. Recuerde que su contrincante también tendra razones igual-
mente validas para él o ella.

10. Animo y que la suerte le acompafie.

Ejercicio: Siguiendo en la linea de los dos ejercicios anterio-
res, vamos a proponerle una actividad para que pueda hacer
una pequena aplicacion de todo lo aprendido. Conoce usted
ya los tipos de conflictos asi como, aproximadamente, su estilo
de afrontamiento y el perfil observable por parte de los demas,
sobre todo por el oponente. Hagamos una primera incursiéon en
la manera de comenzar la deteccién y la resolucion de un posible
conflicto. Y esta, en un Modelo Racional de Resolucion de Con-
flictos, consiste en Abordar primero las emociones.

Para ello, le recordaremos en un cuadro resumen los pasos a
seguir para abordar las emociones del contrario. Después, le pro-
pondremos diez situaciones a las cuales usted debera hacer frente.
¢Como lo haria?, ¢;cémo afrontaria la situacion para evitar que ésta
llegard més alld y se convirtiera en un conflicto de dificil solucién?
Inténtelo, vera que le resultara un ejercicio conveniente. Y por cierto,
no vale pasar. Le comento que en GO un jugador puede pasar, es
decir, dejar su turno. Esta opcién se suele dejar para el final, cuando
el tablero estd muy poblado de fichas y se quiere indicar con ello
que la partida ha terminado. Pero cuando dos jugadores pasan
consecutivamente, la partida se acaba. Por lo tanto, no pase.
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Utilice el cuadro como guia y plantéese tanto sus reacciones
como las consecuencias en su interlocutor. Y no olvide que nos
movemos para este ejercicio en el mundo de la teorfa y de las
buenas intenciones. Lo que ocurra después en la vida real, eso
ya es otra historia.

Modelo racional de resoluciéon de conflictos

l. Abordar primero las emociones

e Invitar a la otra persona a analizar la
situacion, escuchar sus argumentos,
mirdndola de manera cordial, utili-

Paso 1: .

zando un tono de voz constructivo,
Tratar ala otra persona eligiendo las palabras y el tipo de
con respeto. razonamiento a utilizar.

e Pedir calma y definir claramente la
situacion asi como la razén.

e Comprender el contenido y propues-
tas de la otra persona, lo que para
ella significa la situacién asi como

Paso 2: los sentimentos que le genera.
Escuchar hasta “formarnos o Replantear la situacion teniendo

una idea” tanto de la si-
tuacién como del punto de
vista la otra persona.

en cuenta su postura, sin ofrecer
disculpas o explicaciones.

e Silaotra persona divaga o se altera,
pedirle calma y que se exprese con
tranquilidad.

e Indicar brevemente cual es nuestro
punto de vista sobre la situacion.

e Utilizar mensajes en primera per-
sona o “mensajes YO” para indicar
con conviccién nuestros sentimien-
tos sobre el efecto del conflicto.

Paso 3:

Indicar nuestro punto de vista,
asi como nuestras necesidades

y sentimientos. i )
e Decir la verdad sobre el conflicto,

expresarloy explicar los efectos que
nos produce.
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{QUE PASARIA SI...2:

e Tras aparcar mi coche, una persona sale histérica del suyo acu-
sandonos de ser un/una inutil y haberle abollado su vehiculo.

e Tu compafero/a de trabajo con quién no tienes una gran
confianza te pregunta varias veces si te apetece tomar algo
después del trabajo y detectas intenciones dudosas.

* Me siento anulado/a publicamente por mi pareja de manera
habitual.

e Estando en el cine, la persona que esta detras de nosotros no
para de hablar durante la proyeccién.

e Mi jefe/a me recrimina por algo que haya hecho mal otro
companero/a.

e Un amigo a quién he prestado dinero hace tiempo no me lo
devuelve.

* Me aperciben en el trabajo por algo de mi aspecto externo.

e En la cola del supermercado se me cuela alguien, me mira
desafiante y dice “Perdone es que tengo mucha prisa y total,
para lo que llevo...".

e Vas con tu jefe/a a una reunién importante y plantea las
cuestiones a tratar sobre algo que es erroneo estando ya en
la reunion.

e Varias personas de tu entorno te han planteado que deter-
minada persona tiene un problema de olor corporal. No lo
soportan mas y tienes que hacer algo.
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Norma 4.
Gane el mayor
terreno posible

4 Emociones
] y conflicto
Parece que el juego ya se esta volviendo cada vez mas interesante.
Empiezan a irrumpir en él las ansias, los deseos y las emociones;
y con ello el peligro de que aparezcan los encontronazos, las
irreflexiones asi como las tomas de posiciones y de fuerza. Hacen

su aparicion las jugadas en clave de estrategias y tacticas. Pero
también corremos el riesgo de acabar en un desencuentro.

Una de las jugadas estratégicas mas curiosas que se pueden
producir en GO es la llamada SEKI. Esta situacion se produce
cuando se forman dos grupos contiguos de fichas distintas en el
tablero, de forma que ninguno de los dos puede ejercer su domi-
nio sobre el otro sin poner en peligro el suyo propio. Esta jugada,
que no el juego, se considera que queda en tablas, y ninguno de
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los jugadores se adjudicara los puntos provocados por estos dos
grupos al final de la partida. Suele acontecer cuando ambas par-
tes han pensado mas en el comportamiento del contrario que en
el propio. El ansia de ganar, de prevalecer a toda costa es un mal
consejero en GO. Y en GO sélo existen dos formas de resolver:
capturando piedras o ganando territorio. Permitir los cierres no
facilita en nada el juego, pues no posibilita hacerse con piedras ni
incrementar el territorio.

En los dos tableros adjuntos podra observar la jugada mas de
cerca. En ambos casos se involucra a un grupo blanco (A) y a un
grupo negro (B), que tienen en comun libertades, marcadas con
la letra C. Cualquiera de ambos dos jugadores que pretendiera
capturar el grupo rival incurriria en atari, se hallaria amenazado
y, por tanto, capturado. jNingun jugador querra actuar para no
verse atrapado!

En definitiva, se estd en SEK/ cuando ninguno de los dos
jugadores puede atacar sin comprometer en ello a sus propias
fichas. Pero tal y como expresamos en su momento, una de las
caracteristicas de GO es que hay que ceder. Y ceder supone, curio-
samente, ganar terreno, desentrampar una situacién que resulta
insostenible, pero antes de que no tenga salida alguna. En GO se
considera que la iniciativa es la mitad de la ganancia. Pero para ello
es preciso seguir unas normas de comportamiento esenciales con
el objetivo de hacer florecer la elegancia del juego: no prevalezcas
por la fuerza Unicamente, no defiendas lo indefendible y obtén el
maximo provecho de cada jugada. Para poder controlar la partida
es preciso no sélo disponer de una estrategia sino también ejer-
citar el control propio y ser consciente de las limitaciones; sin el
autodominio resulta imposible controlar el tablero.

En el proceso del desarrollo de un conflicto existe la posibilidad
de mantener desencuentros que acaben en ruptura. Y ello se da
fundamentalmente cuando entran en juego los sentimientos y las
emociones y, como consecuencia, se produce el enfrentamiento.
Entendemos éste no como la mera contraposicion de dos posturas
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irreconciliables y que no permiten avanzar las posiciones de nin-
guna de las partes; supone ademas la cerrazén, el acastillamiento,
la creacién de “bastiones”, zonas en la relacién que se conviertan
en inexpugnables.

En GO, los bastiones son jugadas encaminadas a crear gru-
pos de fichas que no corran el peligro de ser capturadas. Para
ello se forman conexiones por las cuales, si una ficha de las del
oponente se pusiera en el grupo bastién, serfa directamente
matada. Las Unicas precauciones que hay que tomar al formar
los bastiones son las de no formar grupos demasiado pequefos
o demasiado compactos, no dejando por ello mucho espacio en
el interior como para que el enemigo pueda formar otro grupo
dentro de él. La esencia de los bastiones esté en la formacién de
“0jos”, las fortalezas mas impenetrables que existen en GO. De
esta manera, uno de los pilares estratégicos del juego consiste en
evitar o impedir que se formen ojos. Como en los conflictos.

Deberemos obviar a toda costa los procesos de cerrazon y
aislamiento, debido a que encapsulan las razones del conflicto
y hacen que estos pervivan excesivamente en el tiempo. Son los
conflictos enquistados, situaciones de desencuentro y oposicién
en los cuales se ha perdido ya la razén y causa del conflicto pero
que se siguen viviendo con la misma intensidad y dolor que en
su primer momento. Podemos traer a colacion en este caso una
situacion histérica en Espafia con unas consecuencias atroces,
llevado al cine por Carlos Saura en una pelicula de titulo £/
séptimo dia y en la que se narran los tragicos sucesos de Puerto
Urraco: en enero del afio 1990, dos familias, los Jiménez y los
Fuentes, enfrentadas de antafo, acaban resolviendo a tiros sus
diferencias veinte aflos mas tarde de haber iniciado las hostili-
dades. La causa que acabd con la vida de nueve personas fue
el incumplimiento de una promesa de matrimonio tras el fugaz
noviazgo de dos adolescentes.

Para evitar el enquiste de los conflictos, resulta imprescindible
no solo el manejo eficaz de las emociones, tal y como hemos
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visto en el apartado anterior, sino también la gestién eficiente de
una serie de habilidades, tales como:

1.

El autoconocimiento emocional: que corresponde al grado de
conocimiento que tenemos de nuestras propias emociones y
sentimientos y el uso que de ellas hacemos en situaciones de
discrepancia. Si consideramos que somos personas facilmente
alterables, ello deberfa hacernos reconsiderar la posibilidad de
tener conflictos con las personas de nuestro entorno.

. El control emocional en la relacion: 1o que nos indica el gra-

do de alteracién que sufrimos cuando abordamos procesos
conflictivos. En definitiva, si estimamos que no solemos tener
una alta dosis de paciencia cuando nos contradicen o cuando
entran en colisidon con nuestros intereses, serd mejor evitar
situaciones de enfrentamiento.

. El manejo de las relaciones interpersonales: o todo aquello

que entra a formar parte de la érbita de lo que hemos dado
en llamar la citada inteligencia emocional. En definitiva,
supone la aplicacion de lo que conociamos desde hace ya
tiempo como habilidades sociales. De carecer de ellas, mejor
no entrar en polémicas.

. El reconocimiento de las emociones ajenas: el cual va mas alla

de lo que denominamos como “empatia” es decir la cuali-
dad de saber ponerse en el lugar del otro. En este caso nos
referimos no sélo a ponerse en “los zapatos del contrario”
como dice la misma expresién en inglés, sino considerar que
“la otra” postura también puede estar cargada de razén'y, por
consiguiente, saber no sélo aceptarla sino también razonar
en términos de la misma. Se trata de pensar como pensaria
el otro en dicha situacién y no como hacemos habitualmente,
que serfa actuar en los zapatos del otro, pero sin dejar de ser
nosotros mismos. Y asi no vale.

En definitiva estamos hablando del uso rentable de la mecéanica

de las relaciones, comenzando por nosotros mismos, siguiendo
por el manejo de la relacién, continuando por las interrelaciones
personales y finalizando con la postura del oponente. Todo un
arte. Como en GO.
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Estratagema 14. Levantar un cadaver de entre los
muertos (jie shi huan hun): significa no utilizar lo que
todo el mundo utiliza, sino servirse de lo que nadie se sirve.
Hacer revivir algo que ha caido en desuso o dejadez. Supone
también encontrar utilidades a cosas que habian sido hasta
entonces ignoradas o consideradas inutiles. Y asi, se puede
controlar a las personas que carecen de capacidad, inteli-
gencia o conocimiento para resistirse a la manipulacion.

Confucio, el gran maestro chino entre los maestros, nos dice:
"Si careces de la autoridad suficiente, la gente no te escucha-
ra, y si no te escucha, tus drdenes no serén cumplidas”.

4 Actitudes positivas
|

y actitudes negativas

En el proceso descrito con anterioridad, se suelen producir una
serie de actitudes que dificultan la resolucién de los conflictos
durante su gestion, incrementando con ello su nivel de tensién

y

energia negativa empleados. En consecuencia, es conveniente

evitarlas y para eso es mejor conocerlas. Pasamos aqui a enume-
rarlas con detalle:

1.

La personalizacion: la cual consiste en atribuir a la persona
las consecuencias de un Unico comportamiento. Que alguien
actle de manera inconveniente para nosotros en un momento
del conflicto, no quiere decir que siempre se comporte de la
misma manera.

Ejemplo: "Es que tu siempre haces lo mismo. Empiezas, empiezas
y no sabes parar. No tienes medida jEres asi, no tiene remedio!”

. Larigidez: opuesta concretamente a la actitud positiva de la

flexibilidad. En casos extremos se convierte en intransigencia
y es fundamental evitarla tratando de encontrar cauces para
la solucién como veremos més adelante. Seguir insistiendo
cuando nos encontramos con una situacion de nula colabora-
cion suele resultar inutil.
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Ejemplo: “No estoy dispuesta a ceder. Pero ni un apice. Ya
puedes decir lo que quieras que yo... nada.”

3. Atacar: que va mas alld de la mera defensa. Suele ser la
actitud basada en la agresividad mas habitual. Sobre todo
aparece cuando ya no existen argumentos racionales y razo-
nables durante la contienda y, para ganar no sélo a través de
lo argumentos sino también “barrer” al oponente, acudimos
a las agresiones directas tales como los insultos, las provoca-
ciones, la descalificaciéon y, lo mas extremo, que es el uso de la
violencia fisica.

Ejemplo: “jY te creerds que tienes razon! Porque tu te crees
muy lista, siempre ahi con tus aires de saberlo todo. Pues no
tienes ni idea, ni idea, quapa. jUna borde es lo que eres!”

4. Apartarse del tema: aparece habitualmente debido a dos
razones. Una es la propia divagacion, la salida en si de los
temas expuestos. La discusion y el enfrentamiento van deri-
vando hacia otras cuestiones y al final se pierde el hilo de lo
que se esta tratando. Sobre todo resulta habitual la deriva
hacia las consideraciones personales y los puntos de vista
meramente subjetivos. Por otro lado, salirse del tema puede
suponer una tactica de diversion sobre la cuestion de fondo
gue se esté tratando.

Ejemplo: “Si, estoy de acuerdo en que, en ocasiones, me
pueda comportar de manera borde con tu hermana. Si, pero
£6s0 que tiene que ver ahora con lo que estamos hablando?
Hablabamos de cambiar de casa, no de la familia.”

5. Trampa ganar/perder: que se produce cuando nos damos
cuenta de que la otra parte plantea una estrategia donde
alguien gana y, como directa consecuencia, otro pierde, con-
cretamente, nosotros. Resulta obvio que quién prevalece es
el que utiliza la tactica. Aparece cuando una parte pretende
mostrar un comportamiento de colaboraciéon pero que en el
fondo tiene la pretensién de ganar haciendo perder al otro.
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Provocar o hacer perder al contrario los nervios suelen ser
medios muy utilizados en estos casos.

Ejemplo: “A ver, que yo si quiero arreglar las cosas. No hace
falta que te enfades, que yo voy de buenas, pero, de todas las
maneras, razon, lo que se dice razén, no tienes.”

6. Prejuicios: que, en definitiva, utilizamos todos en algin mo-
mento de las discusiones y los conflictos. El prejuicio supone,
en este caso, el juicio previo que se expresa sobre algo o sobre
alguien sin posibilidad de ser rebatido y que se manifiesta
de manera rotunda y sin paliativos mas alld del ejercicio del
comportamiento ajeno. Los prejuicios suelen conllevar la
descalificaciéon y la generalizacién enlazadas.

Ejemplo: “Contigo nunca se sabe, si vas o si vienes. Resulta
muy dificil discutir contigo. Es que claro, jcomo eres galle-
go! Los gallegos como siempre, nunca sabes si suben o si
bajan”. Como bien sabe el lector, ni suben ni bajan, sino todo
lo contrario.

En contraposicion, asi como existen un conjunto de compor-
tamientos que incrementan la situacién de conflicto, podemos
ver la cruz de la moneda en todas aquellas actitudes que reducen
el nivel de desencuentro y pugna durante las situaciones conflic-
tivas. Como hemos hecho ya con anterioridad, enumeraremos las
mas importantes, como son:

1. Pedir tiempo muerto: que se puede solicitar cuando los
animos estén ya muy exaltados o la discusién haya llegado a
un punto de dificil retorno. Cuando lo requiera, debe hacerlo
de manera que suene convincente y sincero, eludiendo dar la
impresion de poner tiempo de por medio para manejar mejor
la situacion a posteriori.

Ejemplo: “Mira, lo mejor es que lo dejemos estar. Los dos
estamos muy alterados y manana sera otro dia. Cuando los
problemas se duermen, las cosas se ven de diferente manera.”
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2.

Separar los hechos de las opiniones: ésta resulta una cues-
tion decisiva pero, francamente, dificil de conseguir. Cuando
la pugna se acalora, acabamos diciendo lo que pensamos
pero que considerdbamos que no debiamos decir. Pero lo he-
mos dicho y la exposicién suele estar cuajada de subjetividad,
de juicios sobre la persona y sobre su comportamiento. En el
calor de refriega, rara vez tomamos los meros hechos y los
utilizamos para argumentar.

Ejemplo: “Lo que yo digo es la verdad. Lo que a ti te pasa es
que no eres capaz de reconocerlo. Nunca das el brazo a torcer
y asi es imposible solucionar nada.”

. Separar a las personas del problema: con la anterior, con-

figuran las dos dimensiones fundamentales de la tendencia
habitual que mostramos en las discusiones y los conflictos a
involucrar nuestra vision del contrario en el enfrentamiento.
Aprovechamos asi, sin que se nos haya solicitado, para dar
opiniones generalizadas sobre el proceder ajeno.

Ejemplo: “Lo que yo te estoy planteando es facil de entender,
hasta para ti. jLo entiende hasta un nifo, caray!”

. Dar otra vision del tema: en numerosas ocasiones, sobre

todo cuando se cae en un proceso de obcecacién e intransi-
gencia, es conveniente ver el problema desde otra perspectiva
0 aportar otro punto de vista sobre cuestiones decisivas en
el mismo.

Ejemplo: “;Por qué no lo vemos desde otra perspectiva? Por

ejemplo, tu ponte en mi lugar, y en funcién de lo que ocurrié
¢Tu cdmo hubieras reaccionado?”

. Favorecer una participacion igualitaria: o que conlleva el

ejercicio de la transigencia como actitud valida para mejorar
el proceso de gestion del conflicto. Lo que sirva para una de
las partes ha de valer asimismo para la otra. Suele mostrarse
mas evidente cuando se empieza a estar de acuerdo en partes
concretas de lo que supone la contienda general.
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Ejemplo: “Bien, bien, de acuerdo. En esa parte tu tienes razon.
Pero admite que en lo yo acabo de exponer también tengo
razon, ;o no?”

. Evitar el surgimiento de coaliciones: cuestion a la que de-
dicaremos un apartado completo mas adelante y que llevara
el titulo de “La teoria de coaliciones”. Aun asi, aqui apuntare-
mos su rasgo fundamental: cuando la contienda, la pelea, se
dé entre dos, evite que un tercero se incorpore a la refriega.
Salvo que, como veremos en otro capitulo, cumpla la funcién
de mediador o arbitro. Otro, lo que suele incorporar es mas
barullo. Y ya se sabe, cuantos mas bultos, inevitablemente se
da mas confusién

Ejemplo: “Yo no estoy de acuerdo, tu tampoco lo estds; lo
mejor es buscar al otro compaiiero de piso para que nos dé
su opinion”. Frase que presagia una discusion acalorada a tres
bandas. En la medida en que pueda, no involucre a nadie mas
buscando que le den la razén. Puede darse el caso de que
tenga, sin darse cuenta, que abrir otro frente de batalla.

Escuchar activamente: que suele resultar la actitud mas
adecuada en procesos de aparicién y gestion de los conflictos.
Interésese por lo que le cuentan, trate de prestar atencion
no soélo a los argumentos expuestos sino también a como se
expongan asi como a los sentimientos que los hechos produ-
cen en su interlocutor. Si no presta atencién, no sélo no se
enterara de lo que le dicen sino que tampoco podra salir fuera
de su propia argumentacion.

Ejemplo: “Te escucho, en serio que te escucho. Por favor, ex-
pon tus ideas que yo estaré atenta y callada. Te lo asequro.”

Podemos observar que, como en todos los dmbitos de la vida,

existen maneras de incentivar y formas de aplacar. En nuestra
mano esta usar unas u otras en funcion de aquello que queramos
conseguir. Hacer uso de las primeras sepamos que, intenciona-
damente o no, conlleva echar més lefa al fuego; practicar las
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segundas hace posible facilitar la gestién y resolucién del conflic-
to que haya estallado.

Estratagema 30. Hacer que el anfitrion y el invitado
intercambien sus sitios (fan ke wei zhu): en la terminolo-
gia militar china, alguien que se aventura fuera de su propio
territorio para luchar es el “invitado” y el que defiende su
propio territorio es el “anfitrion”. Pero en numerosas ocasio-
nes se pueden intercambiar los papeles y asi, el anfitrién pue-
de cambiar de posiciéon con el invitado de muchas maneras:
aumentando sus fuerzas hasta que se halla suficientemente
fuerte para vencer al anfitrién, infiltrdndose como amigo y
tomando poco a poco el control o penetrando en el territorio
después de haber hecho salir al anfitrion.

Normalmente, el “anfitrién” tiene una posicion ventajosa,
porque el terreno y la situacién local le son familiares. Pero
no debe confiarse y resulta muy conveniente cambiar el
papel con el “invitado” para saber cual serd su reaccion.
“Hacer que el anfitrién y el invitado intercambien sus sitios”
puede resulta Util en cualquier relacion humana.

4 Comportamientos
] adecuados

Un pequefio apunte que completa lo expuesto en el apartado
anterior. A continuacién haremos enumeracion de un corto
conjunto de comportamientos adecuados para la resolucién de
situaciones conflictivas. Cuatro son los comportamientos que
ayudan a encauzar y a poder solucionar:

1. Admitir y explicar el papel de uno mismo en la situacion:
plantear el punto de vista propio asi como los sentimientos
aparejados permite proyectar una imagen de transparencia y
honradez. Pero cuidado con dicho comportamiento cuando
lo observe en la otra parte; puede haber leido el libro que
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estd en sus manos y utilizarlo como estratagema. Tenga muy
presente para esto la Estratagema 30 expuesta mas arriba. Por
ello, piense siempre que la otra parte no sélo piensa, sino que,
en ocasiones, incluso lo hace mas que nosotros.

. Explicar el problema en lineas generales: recordar el
origen del conflicto asi como su discurrir ayuda a no llevarlo a
términos excesivamente amplios. De vez en cuando es preciso
volver a enmarcar el conflicto, recordando cudles son los para-
metros en los que nos estemos moviendo. Sobre todo cuando
se pongan en juego las emociones y un conjunto variado de
reproches, y habiéndose disparado el altercado, se entre en
una espiral que lleva mucho mas alld de donde habiamos
calculado en un principio.

. Ofrecer una solucién al problema inmediato: en la medi-
da de lo posible, cuando llegue a una solucion parcial, zanje
el tema concreto y pase a otro. Parcele la resolucion y siempre
que pueda, obtenga victorias parciales. En GO esto resulta
decisivo. Hay partidas que duran horas, dias,... incluso afios.
lwamoto Kaouru, Honinbo o campedén mundial de GO, ob-
tuvo su titulo enfrentandose a otro gran maestro Hushimoto
Otaro en 1945 a un mach de siete partidas. La primera de
ellas se disputaria en la ciudad de Hiroshima en julio de aquel
mismo ano y el triunfo sonrié en aquella ocasion a Hashimoto.
La segunda contienda deberia haberse realizado en la misma
ciudad, pero debido a los bombardeos americanos, se decidid
llevarla a cabo en los alrededores el dia 6 de agosto de aquel
infausto afo. Sobre el tablero 116 fichas puestas por ambos,
cuando se escuchd una explosién que cambiaria el curso de
la historia de una manera dramatica. lwamoto y Hashimoto
vieron como, a lo lejos, una inmensa y pavorosa nube en
forma de hongo surgia de la tierra y, en menos de un minuto,
engullia la vida de mas de doscientas mil personas de la ciu-
dad de Hiroshima. Sélo al afio siguiente se continud la partida,
siendo ganada por lwamoto quien, finalmente, se convertiria
en maximo sensei, maestro de maestros, de GO.

o1



@ I PREVENCION, GESTION Y...

4. Resolver posteriormente: cuando ya esté todo el proceso
de gestion dé la situacion conflictiva en su momento ultimo,
resuelva, concluya. No de mas vueltas. De momento es mejor
un mal acuerdo que una buena refriega. Implicaria no resolver
seguir en el desgaste y al final el conflicto podria encapsularse,
convertirse en un conflicto enquistado e impedir su resolucién
por mucho, mucho tiempo. Cuando se le coge el gusto a
lo de pelearse, se acaba siempre mucho peor de lo que se
comenzo. Y créame, no vale la pena. Un ejemplo muy gréfico
e ilustrativo lo puede encontrar en la pelicula La guerra de los
Rose en la que un proceso de divorcio entre los dos personajes
principales, una pareja por supuesto, acaba practicamente con
la vida de ambos. De la contraposicion al odio puede haber
sélo una tenue linea. Téngalo siempre muy en cuenta y evite
por tanto traspasarla.

Como complemento de lo anterior, hemos de poner especial
hincapié en el cuidado que se ha tener en el uso del lenguaje en
las situaciones de conflicto. Y por ello, resulta conveniente no
caer en la utilizacion de las siguientes férmulas de expresion:

1. El uso de jerga incomprensible para el que nos escucha. De-
muestra prepotencia asi como desinterés por los sentimientos
del contrario, lo cual lleva a éste a inhibirse o a atacar.

2. Utilizar estereotipos y frases hechas carentes de contenido.
Tampoco es conveniente trivializar lo que nos expongan o los
comportamientos que la otra parte exterioriza.

3. Hacer uso de expresiones automaéticas tales como los refra-
nes, las mencionadas frases hechas o los comentarios de
moda de caracter hiriente.

4. Agredir verbalmente con frases amenazadoras. Es una férmula
habitual de la utilizacion del lenguaje agresivo que suele ir
acompanado de gestos y movimientos de caracter violento.

5. Utilizar bromas hostiles, chistes inadecuados o el sarcasmo
y la ironia. Estos dos Ultimos suelen resultar muy hirientes
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puesto que hacen pensar al interlocutor que se le menospre-
cia intelectualmente.

Hacer uso de preguntas hostiles o llenas de “mala uva”.

Hacer callar de manera brusca y amenazadora, que se explica
por si sola.

8. Plantear represalias tanto por lo que se haya dicho o a través
de acciones que se emprenderan con posterioridad cuando
no se nos dé la razon.

9. Juzgar, echar la culpa o utilizar la amenaza como herramienta
de argumentacion.

10. Y, por ultimo, pero no menos importante, negar las propias
responsabilidades, sobre todo cuando estas son absolutamen-
te evidentes. Todavia puede alterar mucho mas al adversario.

Le proponemos un sencillo ejercicio. Repase las 10 formas de
expresion que hemos descrito brevemente y al igual que el autor
ha puesto ejemplos en los puntos anteriores, trate de encontrar
una frase o un conjunto de expresiones que ejemplifiquen lo
expuesto después de cada uno de dichos 10 puntos. Si puede,
tome papel y boligrafo y trate de escribirlas. Le aseguramos que
le resultara util.

4 La Teoria
[ de Coaliciones
Una de las tematicas mas interesantes en la prevencion, gestion

y resolucién de los conflictos pero no por ello muy conocida es la
denominada Teoria de Coaliciones.

No, no es lo que usted supone. No se trata, Unicamente, de
unirse a uno (o, por supuesto, a una) para “machacar” a otro
(o, por supuesto, a otra). Al menos no solamente. Para la teoria
de coaliciones, el conflicto no se plantea nunca sélo entre dos
partes. Siempre hay un tercero (o, por supuesto, una tercera).
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Hagamos un poco de historia, que nunca viene mal. La ma-
yorfa de las escuelas de andlisis de las causas que provocan los
conflictos ya tratadas, se orientan hacia la confrontacién entre
dos partes. Uno contra si mismo, uno contra otro, uno contra
la sociedad, uno contra el mundo,... Pero en la Alemania de
los afos sesenta del pasado siglo, surge una escuela de anélisis
sociologico, derivada de uno de sus grandes creadores, Georg
Simmel (1858-1918), heredero de una larga tradicion germdanica
del pensamiento, que plantea una orientacion distinta en el ana-
lisis de la confrontacion.

Para estos autores, sobre todo para su maximo exponente,
Theodore Caplow, la interacciéon social es fundamentalmente
triangular, en lugar de lineal. En palabras de otro representante,
Buckminster Fuller, “todos los enfrentamientos, asociaciones o
configuraciones naturales deben basarse en modelos triangulares,
ya que de otro modo no tendrian ninguna validez estructural”.

En otras palabras, en una relacion, sobre todo conflictiva, siem-
pre hay un tercero (o tercera), aunque este nuevo actor no tiene
gue resultar personificado; puede ser un determinado auditorio
o la influencia de una comunidad o del entorno. A juicio del ya
nombrado Simmel, “desde una conversacion entre tres personas
que dure tan solo una hora, hasta la relacion familiar continua
entre otras tres, no existe triada en la que no aparezca de vez en
cuando cierto desacuerdo entre dos de sus elementos... y en la
que el tercer miembro no jueque un papel medidor.”

Una triada es un sistema social formado por tres miembros
relacionados entre si en una situacion persistente; implica por
tanto la interrelacion entre los tres sujetos. Por su parte, una
coaliciéon es una combinacién de dos o mas sujetos que adoptan
una estrategia comun frente a otros sujetos pertenecientes al
mismo sistema. Y por fin, una coalicion dentro de una triada
es una combinacion de dos miembros de dicha triada frente a
un tercero (si, claro, o frente a una tercera). De esta manera, la
formacién de una coalicion dentro de una triada divide a ésta en
dos companeros y un oponente.
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La triada es el Unico grupo social que posee el mismo nimero
de miembros que de relaciones y su propiedad mas significativa
es su tendencia a descomponerse en una coalicion de dos de sus
miembros frente a un tercero. A partir de estas consideraciones
bésicas, surge un entramado conjunto de relaciones de poder,
entendido éste como la capacidad que tiene un sujeto para mo-
dificar la conducta de los demas sujetos con los que interactua,
lo que permiten situaciones de dominio, distribucion de poderes,
coaliciones, enfrentamientos e incluso procesos de colaboracién.

El anélisis de las triadas puede aplicarse a numeroso &mbitos; y
asi, permite la observacién de interacciones entre, como posibles
ejemplos, la pareja y la llegada de un hijo, las propias relaciones
familiares, la asimilacién de personas a grupos ya constituidos,
las relaciones de subordinacién en equipos de trabajo, las coa-
liciones entre ddos contra un tercero, las coaliciones en el seno
de los antropoides y, sobre todo, en los que acontezcan en los
procesos de mediacion y arbitraje que estudiaremos con detalle
en el siguiente capitulo.

Por cierto y como curiosidad, apuntar que el estudio de las
coaliciones en triadas suele acompanarse del ejemplo provenien-
te del juego del Pacheesi (que significa veinticinco), antiguo juego
de los denominados de persecucién nacido en la India hacia el
siglo VI. La evolucién del mismo es nuestro actual Parchis. Juego
de tablero clasico donde los haya, ha permitido a los investiga-
dores sociales analizar con detalle las coaliciones haciendo jugar
a tres contendientes. Vinacke y Arkoff disefaron en 1956 en la
Universidad de Hawai una versién para el estudio de las coalicio-
nes en triada que fue inmediatamente seguido por otros autores
como Kelley, Arrowood, Wilis y otros.

Un caso concreto en el estudio de las coaliciones lo supone
la llamada triada organizacional, es decir, aquella triada cuyos
miembros pertenecen a una organizacion y su programa les exige
que interactien unos con otros. Dichos miembros pueden ser bien
individuos o bien colectividades. Cada uno de los componentes
ocupa una posicion desde la que se interrelaciona e interacta con
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el resto de componentes de la triada. Cualquier relacion dual en el
seno de una organizacion suele acabar convirtiéndose en una tria-
da; bien por la intervenciéon de un tercer elemento, desinteresada
o interesadamente, bien porque se solicite su ingerencia, tal es el
caso de la mediacién o el arbitraje, o bien porque el entorno no se
sustrae, de alguna manera, a estar presente.

En la medida de lo posible, sobre todo en las relaciones
personales y laborales, cuando se enfrente a una situacion de
desencuentro con otra persona, evite que su oponente incurra en
el uso interesado de una triada. El lenguaje popular esta cuajado
de ejemplos que nos alertan sobre la obligacién de evitar alianzas
gue redunden en nuestra contra. Siempre que, sobre todo en
una situacion de relacién jerarquica, se encuentre en oposiciéon
a alguien, procure no olvidar que su contrario puede buscar alia-
dos con el objetivo de destruirle; y, por supuesto, los buscara en
aquellos que tengan alguna razén para oponerse a usted, claro.
Recuérdelo, suele ser muy habitual y, por ser poco precavido, uno
acaba perdiendo la contienda cuando, sin haberse apercibido,
observa cémo las espaldas de su oponente estan bien cubiertas.
Y, sobre todo, mejor que las nuestras. Una férmula evolucionada
lo supone la llamada ligazon de triadas, es decir, una cadena de
triadas ligadas donde, ante la falta de poder de maniobra por
parte de un individuo, éste solicita ayuda a unos y a otros para
resistirse a la autoridad o bien para hacer frente a un ataque. Y
recuerde, en un enfrentamiento, raramente se encontrara solo
con su adversario. Siempre hay alguien mas. Siempre.

Dos son las estrategias que se nos ofrecen en Las 36 estrata-
gemas chinas para la guerra desde el dmbito de la coalicion en
triadas. En ambas se nos alerta de la necesidad de coaligarse
con un tercero en contra de nuestro oponente y asi:

1. Estratagema 23. Aliarse con un Estado lejano para
atacar al Estado vecino (yuan jiao jin gong): siendo la
propuesta que si uno se alfa con enemigos, o simplemente
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neutrales, distantes, mientras se ataca a los cercanos, se
pueden minimizar las dificultades logisticas y consolidar
ademds cada victoria. Se habla en definitiva de alianzas y no
tanto de una paz perpetua. De esta manera, existen inte-
reses permanentes pero no necesariamente amigos eternos.
Estas alianzas tacticas se fundamentan en la creencia de que
incluso personas que sean muy diferentes pueden a veces
sentarse juntas en la busqueda de un interés comun: incluso
en la desunion, es posible encontrar aliados. Existe un dicho
chino que lo refleja perfectamente: “Personas con diferentes
suenos pueden compartir la misma cama”.

2. Estratagema 24. Conseguir un camino seguro para
conquistar el reino de Guo (jia dao fa guo): se emplea
cuando, teniendo dos adversarios, uno se encuentra amenaza-
do por el otro. Si se interviene en ayuda del primero, se amplia
la influencia sobre ambos al mismo tiempo. Supone el conjunto
de argucias necesarias para hacer y deshacer alianzas.

Ejercicio: En esta ocasién y dado que ya le hemos puesto
una tarea anterior, aunque eso si, de poco esfuerzo, no le
vamos a proponer trabajo alguno. Pero si le ofreceremos un
conjunto de reflexiones e ideas para que medite un poco so-
bre ellas. Haremos uso para lograrlo de algunas ayudas que
le ofrecemos desde el GO para que mejore su juego. Son las
reflexiones del maestro Wang Chi Shin, importante gobernador
chino que legislé durante la dinastia Tang entre los afios finales
del siglo IX y los del inicio del X, y expuestas en su obra GO:
los diez mandamientos. Las enunciaremos a partir de una regla
bésica imprescindible para triunfar en la contienda denominada
mandamiento O:

0. Empiece jugando en los rincones o esquinas, luego los
laterales y, solo después de todo ello, juegue en el centro

97



6 I PREVENCION, GESTION Y...

del tablero. Utilizar como fuseki (apertura), jugar en el centro del
tablero al comienzo es de principiantes y aprendices (insei).

1. La codicia no trae la victoria (tan bu de sheng), debido a
que si se es demasiado avaro o se juega de forma abusiva, se
destruye el equilibrio del juego asegurandose la derrota.

2. Penetre en la esfera suave y facilmente (ru jie yi huan),
sea cuidadoso al entrar en territorio enemigo, cuente con el
espacio suficiente para extenderse en el tablero y no profun-
dice en exceso. Evitara iniciar una lucha fatal en la zona de
influencia del adversario.

3. Antes de atacar, controle su retaguardia (gong bi gu
wo), en lugar de involucrarse en un ataque arriesgado, asegu-
re su propio equilibrio antes de efectuar algiin movimiento.

4. Abandone las pequenas capturas; combata por la ini-
ciativa (qi zi zheng xian), no ponga toda su atencién en
grupos de piedras inutiles, analice la situacién global y juegue
en otro lugar.

5. Deje lo pequeio, tome lo grande (she xiao jiu da),
diferenciando entre lo pequeno y lo grande establecemos el
equilibrio entre la ganancia y la pérdida. Uno debe luchar
determinando el valor relativo de las diferentes posibilidades
y saber perder para poder ganar.

6. Si esta en peligro, abandone algo (feng wei xu qi),
no dude en abandonar una piedra si ésta se encuentra en
una posicion dificil. Intentar salvarla afectara al equilibrio
general, debilitdndose con ello las propias posiciones en un
area del tablero.

7. Sea prudente, no juegue aqui y alla sin sentido, por
todo el tablero (shen wu qing su), considerando siempre
atentamente las ventajas y desventajas de su posicién. No
esparza piedras en el goban (tablero) sin sentido, buscando
lograr una victoria rapida (haya-go).
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Devuelva golpe por golpe, si es necesario (dong xu
xiang ying), deberd luchar palmo a palmo para defender su
posicion, con suficiente energia como para pasar a dominar
la iniciativa (sente). La lucha, en definitiva, es hasta finalizar
el partido. No dé ninguna posicion por totalmente ganada
hasta haber acabado en victoria.

Si su adversario es mas fuerte, defiéndase (bi giang zi
bao), defienda sus bases, juegue de manera solida (atsumi);
evite acercarse demasiado a una posicion poderosa. Haga
que el sentido comun presida todos sus movimientos.

Si se queda aislado en medio de una influencia hostil,
escoja el camino pacifico (shi gu qu he), si sus piedras han
qguedado atrapadas en la zona de influencia del adversario,
no intente combatir para ganar puntos; piense en hacer una
base para “vivir” escogiendo el camino pacifico.
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Norma 5. Evite
siempre el suicidio,
tanto el propio como
el del contrario

5 Abordar las
[ cuestiones fundamentales

Yasunari Kawabata (1899-1972) fue el primer escritor japonés
laureado con el premio Nobel de Literatura en el aio 1968. Fas-
cinado por el GO, escribié una novela sorprendente de titulo E/
Maestro de GO, en la cual narra todo lo acontecido en una excep-
cional partida que él mismo cubrié como periodista en el verano
del afio 1938. Cuenta el Ultimo campeonato entre un venerable y
anciano Maestro de GO, invicto y a punto de retirarse, contra un
joven arrogante y competitivo de nombre Otake (en la vida real,
se llamaba Minoru Kitani) acontecido durante siete largos meses.
En ella, Kawabata considera al GO dotado de una “misteriosa
profundidad” (shin'o) y de una “abstracta sutileza” (yugen). Su
personaje del Meiji Shusai, llamado el invencible, representa el
compendio de las habilidades necesarias para jugar bien al GO:
el control del impulso, la concentracion ante la posibilidad de los
diversos escenarios, la renuncia a la victoria inmediata, el uso de
la retirada cuando se observe un peligro decisivo y, sobre todo, el
respeto por la “vida” del contrincante. Por encima del ataque y
la destruccién del adversario se encuentran la belleza del partido,
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el equilibrio de la propia obra y el respeto por las decisiones del
contrario. Es el resultado de la convivencia respetuosa, una charla
inteligente, como una “pintura hecha de a dos”.

En la novela, el personaje principal, el Meijingodokoro Shusai,
habiendo perdido la contienda, muere poco méas de un afio des-
pués de finalizado el campeonato en diciembre de 1938. Como
relata Kawabata, “podria decirse que, finalmente, junto con el
juego se apago la vida del Maestro”. El mismo autor tuvo una
peculiar relacién con la muerte, pues perdié a sus padres antes
de cumplir los cinco afos, fallecieron sus dos abuelos a la edad de
ocho anos y, poco después de ir a vivir con unos parientes lejanos
de su madre, quedé completamente huérfano y solo cumplidos
ya los quince. Ello marcé un estilo literario caracterizado por la so-
ledad, la presencia de la mortalidad y lo efimero de la existencia.
Pero uno de los aspectos que se destacaron de sus obras cuando
recibié el prestigioso galardén sueco fue que éstas suponen ele-
gias de la vida, superaciones de la pérdida; la vida venciendo a la
muerte. A pesar de su pretension de embellecer la desaparicion,
Kawabata, enfermo y deprimido por una grave dolencia de su
mujer, se suicidé en Zushi con somniferos en 1972.

Saber jugar a GO supone aprender a no cometer errores y por
ello, cuando se pierde una partida no se debe a que el contrario
haya jugado especialmente bien, sino mas bien porque nosotros
hemos obrado mal. Nuestro contrincante se habrd limitado a
hacer lo que debfa: castigar nuestros errores y aprovecharse de
nuestras equivocaciones. En GO, como en la vida, es necesario
aprender a obrar correctamente, a hacer lo que es preciso ha-
cer. Este es el criterio moral del juego: no hay jugadas buenas o
malas; las jugadas son oportunas o no oportunas en funcién del
entorno. GO es flexibilidad. Y en GO vida supone la capacidad de
las piedras para evitar ser eliminadas del tablero, frente a muerte
gue consiste en la ausencia de vida, lo que tiene como resultado
la eliminacién de las piedras del tablero. Un grupo estd vivo cuan-
do ya no puede ser capturado; supone, por lo tanto, estar o no
estar en el tablero. Y para jugar, es preciso estar.
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Y este respeto por el adversario se proyecta en una de las
normas mas rigidas existentes en GO y es aquella que afecta a
la posibilidad de quitar la Gltima libertad de las propias piedras;
a esta férmula se la denomina como suicidio. Y asi, se produce
suicidio cuando una ficha propia se sitla en posicion de captura,
es decir, cuando se coloca en un punto que no tiene salida alguna
y donde serfa matada inmediatamente. Es por esto que dicha
jugada no esta permitida. Por el contrario, no se comete suicidio
cuando la jugada de ponerse en posicién de captura implica ocu-
par la Unica salida interior de una cadena ajena, lo cual si hace
posible su captura. En resumen, se permite si la jugada captura
una o mas piedras pero del contrincante. Una ficha en suicidio
no se permite; utilizada para capturar una cadena contraria si se
podria. Si no es para ganar algo, ahérrate el sacrificio.

En la figura adjunta se puede
observar con claridad la jugada de
suicidio. En la situacion del dibujo,
al blanco no le esta permitido jugar
en la posicién A, y ello se debe a
que quitaria la ultima libertad,
perdiendo con ello la piedra,
mientras que, por el contrario, el
grupo negro todavia tiene algunas
libertades. Pero, por el contrario, el [ 111
blanco si puede jugar en B, aunque
se quede sin libertades en su grupo, ya que también quita una
Ultima libertad del grupo negro marcado con el 7. Este grupo
negro si se podria capturar pero el grupo blanco tendria a su vez
tres libertades nuevamente.

En definitiva, lo que nos indica la regla del suicidio es lo in-
necesario de la inmolacién inutil; no podemos actuar, y menos
de manera agresiva, sin que ello traiga consigo alguna ventaja
o haga posible que consigamos algo a cambio. Por ello, en
esta parte trataremos de ver cémo nuestras actuaciones tienen
que estar orientadas a la consecucion de un resultado; incluso
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cuando hagamos uso del engafio, la maledicencia o la falsedad
deberd ser con el objetivo de conseguir algo en el proceso
del conflicto, no por la maldad en si o por prevalecer sobre el
otro. El dafio causado por querer conseguir una meta puede
disculparse; pero dafar por dafar, por el afan de destruir, no
es aceptable.

Estratagema 34. Hacerse dafno a si mismo para ganarse
la confianza del enemigo (ku rou ji): en esta estrategia
se sigue el principio de que la gente tiende a sentir simpatia
por los que padecen calamidades. Y por ello, resulta comun
ganarse la confianza de alguien a través de la generacion
de pena mediante el relato de nuestra calamidades, reales
o figuradas. Nada baja mas el nivel de alteracion ajeno que
la aceptacion de la culpa o la responsabilidad sobre un mal
causado; asi como también la aceptacion del castigo corres-
pondiente, al menos verbalmente.

Como nos indica el refran chino: “No hay nada mejor que
cuando uno quiere golpear y el otro quiere ser golpeado”.

Recurrir al ardid y a la astucia como férmulas de provocar
situaciones en el contrario resultan maniobras mas que ha-
bituales en las situaciones de conflicto. Durante el proceso, la
verdad pura y cristalina no suele ser la férmula mas utilizada.
Pero recuerde que, igual que usted puede hacer uso de las malas
artes, su contrincante también lo hara. Por ello le recomendamos
la denominada opcidén verdad. Utilicela en su favor, presente la
realidad aunque siguiendo un procedimiento. La mentira no es
Unicamente un problema moral; la cuestion decisiva es que tiene
una connotacion neuroldgica, es decir, basada en la memoria.
Suelen pillarnos porgue no nos acordamos bien de la falacia con-
taday, por lo tanto, solemos dar una versién un tanto distinta de
la falsedad relatada en un primer momento. En resumen, si usted
considera que no tiene mucha memoria, o que honradamente
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asume que carece de luces suficientes, opte por la solucion de la
verdad. Le evitara muchos problemas.

De todos modos, y como nos debemos al lector, si usted quiere
hacer uso de la tergiversacion, el disimulo y un hacer torticero y
falaz, le ofrecemos un amplio repertorio existente en Las 36 estra-
tagemas chinas para la guerra que le detallamos a continuacion.
Pero no olvide que, igual que puede usted hacer uso de ellas,
también su adversario estara capacitado para ello. Saben chino.

Repertorio de estratagemas basadas en el engafio y el uso
de ardides y apariencias:

1. Estratagema 6. Fingir ir hacia el este mientras se
ataca por el oeste (sheng dong ji xi): una de las tacticas
mas habituales de diversién utilizadas en las confrontacio-
nes. Se crea una falsa impresion para hacer pensar al enemi-
go que el ataque viene de un lado, cuando en realidad viene
por otro. El adversario no ha de darse cuenta del engafo, y
si éste no se hace con inteligencia puede volverse en contra
de uno.

2. Estratagema 8. Aparentar tomar un camino cuando
se entra a hurtadillas por otro (an du chen cang): ma-
niobra por la cual se oponen a la evidencia, la accién clara y
publica y las maniobras abiertas, otras encubiertas, sorpre-
sivas y secretas. Significa, en definitiva, atraer la atencion
sobre un itinerario y desarrollar mientras rutas alternativas.

3. Estratagema 17. Fabricar un ladrillo para obtener
jade (pao zhuan yin yu): significa engatusar al adversario
con algo de poco valor para obtener un beneficio mayor. En
modo simple, no se puede pescar un gran pez sin un cebo,
aunque pequeno, pero adecuado.

4. Estratagema 21. Desprenderse del caparazon de la
cigarra (jim chan tuo giao): en definitiva, es el resultado de
crear la impresion de estar en un lugar cuando en realidad se
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esta en otro muy diferente. Es confundir al enemigo a través
de una falsa apariencia.

5. Estratagema 28. Retirar la escalera después de
haber subido (shang wu chou ti): atraer al enemigo a
una trampa para después cortarle la via de salida. Supone
también la generacion de conflictos en el enemigo para
provocar su distraccién sobre nosotros.

6. Estratagema 29. Adornar los arboles con flores
falsas (shu shang kai hua): se trata de presentar una apa-
riencia poderosa, incluso no habiendo con qué respaldarla.
En resumen, se trata de hacer ver que se tienen mas fuerzas
de las que realmente se poseen.

Pero si no se considera un maestro del maquiavelismo, no se
encuentra a gusto en la argucia, la mentira y el engano, siga las
pautas que le vamos a marcar a continuacién. Si recuerda, en la
explicacion de la Norma 2, en los “Estilos de hacer frente a los
conflictos”, planteamos un primer acercamiento a la resolucion
y comentamos que el primer paso supone Abordar primero las
emociones. Lo ejemplificamos a través del cuadro base para
realizar el ejercicio de la Norma 3 que se referfa a gestionar los
propios recursos y utilizar los del contrario.

Pues bien, en este apartado le proponemos un segundo gran
paso: Abordar después las cuestiones fundamentales. Hemos
tratado con detalle el mundo de las emociones y las expansio-
nes del animo en los conflictos. Por otro lado, analizamos las
claves para la prevencion de los mismos. Ahora, gestionemos.
La suerte estd echada, la situacién ha estallado, y, habiéndola
aceptado la hemos rebajado en sus niveles emocionales y tene-
mos que encauzarla. De esta manera, el segundo gran paso que
supone Abordar las cuestiones fundamentales se compone de
los siguientes puntos:

1. Definir el problema en términos de necesidades y no de solu-
ciones.
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2. Poner en comun ideas y sugerencias sobre las soluciones
posibles.

3. Elegir la solucién o combinacion de soluciones que mejor
satisfagan a ambas partes.

4. Planificar la puesta en marcha de la o las soluciones.
5. Aplicar el plan previsto.

6. Evaluar el proceso de resolucion del conflicto en algiin momento
después de encontrar la solucion asumida por ambas partes.

Un esquema con lo propuesto mas su aplicaciéon concreta lo
podrd volver a ver en el ejercicio que acompafard mas adelante
a este capitulo.

5 Pautas a seguir para abordar
] los conflictos

Al objeto de poder conectar el primer gran paso del Modelo
racional de resolucion de conflictos que hemos propuesto, esto
es, Abordar primero las emociones, con el segundo gran avance,
Abordar después las cuestiones fundamentales, le proponemos
un conjunto de pautas a seguir para gestionar debidamente las
situaciones conflictivas. Pretenden combinar tanto la deteccién
ya trabajada con la gestién y la resolucion de una manera sencilla
y practica; son meras actuaciones extraidas del mas puro sentido
comun pero con un criterio lo mas practicable posible.

Tres son las reglas fundamentales que deben presidir la inten-
cion de resolver un conflicto en clave de método aplicado:

1. Observar el proceso para anticiparse ante el posible enco-
namiento de la situacién.

2. Estar presente fisica e intelectualmente durante el proceso
de resolucion.

3. Demostrar mediante actitudes y argumentos que se esta en
disposicion de resolver.
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A partir de estas tres reglas entendidas como actitudes basi-

cas para la gestion y resolucion, le proponemos diez pautas de
comportamiento a seguir durante el procedimiento de gestion

y resolucion:

1. En la medida de lo posible, aclare desde el inicio las causas
gue provocan la situacion.

2. Diferencie, a partir del primer punto, entre el conflicto real
y el percibido, es decir, acote las dimensiones del conflicto
y no se deje llevar por las impresiones de su interlocutor.
Puede ser mucho menos grave lo que ocurre de lo que en
principio parezca.

3. No busque culpables. Como mucho, responsables, sobre
todo al principio.

4. Tenga siempre presente una mentalidad de colaboracién y
expréselo.

5. Ala hora de buscar alternativas, que éstas sean aceptables y
aceptadas por las partes.

6. Una vez que se haya considerado una alternativa, decidase
por ellay llévela a cabo.

7. Logre un compromiso consensuado por ambas partes.
Adelantese a las consecuencias y trate de espejar las deriva-
das posibles de la resolucion.

9. No se olvide de hacer un seguimiento del problema o conflic-
to aunque le parezca ya resuelto.

10. No pase facturas. Si se ha terminado la cuestién debidamen-

te, aunque hayan quedado algunos cabos sueltos, eso si,
menores, no vuelva constantemente al proceso. Sea magna-
nimo, olvide la situacién y no alardee de su capacidad para
encauzar y resolver situaciones de dificultad.

Una vez que tratemos la tematica referida a la mediacion, as-

pecto fundamental en la intermediaciéon de los conflictos, podra
hacer una practica sobre todo lo expuesto. No se impaciente.
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5.3 .
] mediacion

Entenderemos la mediacion como el logro de “la soluciéon de
un conflicto a través de una negociacion en la que interviene la
ayuda de un tercero”. Enunciada de esta manera, supone una
orientacion a la solucién de un problema o conflicto tratando de
evitar la confrontacion.

La mediacién puede producirse a través de dos procesos

propios y estos son:

El arbitraje, que es una negociacion entre disputantes en
presencia de una tercera parte que tiene el poder para decidir
si los negociadores no llegaran a un acuerdo habiendo éstos
aceptado de principio someterse al juicio de un arbitro.

La conciliacién, que es una negociacién en presencia del
conciliador que se encarga de reunir a las partes y proponer-
les llegar a un acuerdo. En este procedimiento, el conciliador
sélo desempefa un mero papel pasivo, siendo meramente un
facilitador que no decide finalmente.

Por otro lado, si nos atenemos a los tipos de mediacion que

se pueden llevar a cabo, nos encontramos con tres tipologias
habituales:

1.

La mediacion institucional de caracter externo, afecta a los
procesos de intermediacion para la resolucién de conflictos que
implican a instituciones establecidas. Las mas importantes son,
la mediacion juridica, la mediacion laboral, que es la mas cono-
cida, y la mediacion profesional, que es la que llevan a término
profesionales que intermedian para la busqueda de acuerdos.

. La mediacién de caracter interno, que se produce dentro

de las organizaciones para el logro de acuerdos. Los instru-
mentos mas habituales son los mecanismos de contraste
tales como las entrevistas de evaluacion o la resolucion de
conflictos internos a través de la figura de mediadores, como
por ejemplo, el defensor del accionista o el del empleado.
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3. La mediacion social, la cual presenta tres dimensiones. La
mas utilizada es la correspondiente a los desacuerdos ma-
trimoniales, la mas conocida la que afecta a las situaciones
limites como secuestros o toma de rehenes y la mas divulgada
corresponde a la mediacion internacional en conflictos entre
paises o etnias.

Una vez que ya hemos podido abordar tanto el concepto como
los tipos de mediacién, volvamos un paso atras y establezcamos
las caracteristicas de la misma. Y asf:

1. La mediacién, en realidad, es una extension del proceso de
negociacion.

2. Pero que tiene la intencién de evitar o solucionar un conflicto
que no haya podido resolverse por la via del entendimiento
entre las partes.

3. Ejecutada a través de un tercero completamente imparcial
aceptado por las partes, las cuales delegan una porcién de su
poder en el intermediario con el objetivo de poder llegar a un
principio de acuerdo.

4. Y donde la labor propia de dicho mediador consiste en:
a. Ser un creador de relaciones.
b. Mediante un comportamiento competente e imparcial.

c. A partir de poner en marcha un proceso de mediacién que
haya sido expresamente aceptado por las partes en litigio.

Si nos atenemos a estas caracteristicas, hemos de considerar
que en toda mediacién necesariamente tendrd que haber, por
una parte, elementos en conflicto y, por otra, la propia figura del
mediador. A partir de estos elementos se establece un proceso
de interaccion negociada donde lo fundamental consiste en saber
establecer las relaciones en clave de proceso de mediacion.

Por ello, el mediador se convierte en un cierto “mecanico de las
relaciones” y, a través de su intervencion, deberd conseguir que
las partes en conflicto acepten las conclusiones del procedimiento
y, como consecuencia, el resultado Ultimo. Resulta esencial por lo
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tanto que fomente no solo las intervenciones sino también que se
produzcan las relaciones entre los propios interesados y de estos
con su propia figura. No sélo ha de estar orientado a provocar
0 a evitar la disputa controlada sino también a la busqueda de
una solucion, sabiendo hacer uso de la presion, la sugerencia y el
intercambio, siempre mediante la creacién de imagenes positivas.
En definitiva, el fin Gltimo consistird, no en tener o dar la razon,
sino en llegar a un resultado comun aceptable para los litigantes.

En definitiva, intermediar supone crear un proceso de
mediacién para que, a través de la suma de la calidad de los
contendientes y del mediador mismo, el proceso ejecutado
adecuadamente y las emociones puestas en marcha pero debida-
mente gestionadas, se pueda llegar a un resultado satisfactorio.
Para dicho logro, un buen mediador debera seguir una serie de
pasos, y que son:

e Estudiar convenientemente la situacién.

e Reunir a las partes en litigio y ver cudles son las circunstancias
de la desavenencia. En este momento, si el mediador observa
imposibilidad de llegar a un consenso asi como de iniciar un
proceso que culmine en acuerdo, puede inhibirse y no aceptar
la mediacion.

e Establecer los términos del proceso, que no, todavia, del
acuerdo. En la actualidad se ha dado en llamar al resultado de
este momento “la hoja de ruta”.

e Generary encauzar la discusion.

e Habitualmente se llega a un primer acuerdo de minimos,
debidamente respaldado por las partes y que se rubrica por
escrito. Supone un primer punto de partida, un apoyo para
comenzar a tender puentes.

e Puesta en préactica del proceso para la obtencion de los acuer-
dos de mayor nivel. Se especificaran no sélo los detalles sino
también los matices de las partes que compondran el acuerdo
final. Las decisiones habran de ser debidamente consensuadas
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y el proceso a seguir exige no sélo un disefio fino sino también
la puesta en préactica de técnicas y habilidades propias de la
mediacion que comentaremos un poco mas adelante.

e Establecimiento de los acuerdos finales, formalizacién de los
mismos y desaparicion de la figura de mediacién para dar
protagonismo a los actores antes en conflicto.

En resumen, la mediacién postula una concepcion positiva
en la resolucién de un conflicto, pero, para que no sélo pueda
llevarse a cabo sino también que tenga un resultado préactico, exi-
ge, en primer lugar, aceptar la diversidad; en segundo término,
utilizar de manera muy profesional los instrumentos propios de la
comunicacién; un tercer aspecto esencial nos aboca a usar de
manera muy adecuada las herramientas para observar, encauzar
y resolver los desacuerdos; y por ultimo, tener claro el papel de la
mediacién y del mediador asi como actuar a través de la involu-
cracion y la responsabilidad.

Por lo expuesto en el parrafo anterior, pareceria que la perso-
na que realice la funcion de intermediacion debiera presentar un
perfil de dificil localizacién. No tanto esto, cuanto que ha de estar
adornado de una serie de cualidades, tanto personales como
profesionales. Y asi, personalmente deberd no sélo conocer las
herramientas de la mediacién sino también ser original y flexible,
a poder ser tener sentido del humor, ser espontaneo pero con un
gran autocontrol personal y, por ultimo, disponer de una actitud
reiterada de conciliacion que evite el enfrentamiento y la pugna.
Profesionalmente ha de saber manejar con soltura las habilidades
de comunicacion, gestionar de modo eficaz las situaciones con-
flictivas y tener vocacién de resolver problemas.

No entraremos en la descripcion del procedimiento de media-
cion debido a que existen diversas férmulas e incluso escuelas
con teorfas propias. Emplazamos al lector a que, si tiene gran
interés, acuda a la extensa bibliografia especializada sobre este
tema que se propone al final de este volumen. En cualquiera
de las obras planteadas existen procedimientos expuestos con
hondo detalle.
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Por el contrario, finalizaremos esta seccién con el mismo
talante practico que pretendemos nos asista en el tratamiento de
la gestion de conflictos. Por una parte, especificaremos las reglas
mas basicas que deben presidir la ejecucién de la mediacion. Por
otra, culminaremos con una serie de recomendaciones para que,
si decide en algiin momento actuar de figura intermediadora,
sepa en qué se mete. Le aseguramos que no es para cualquiera
y, ante todo, resulta inutil cuando se es parte interesada. Sobre
todo resulta absolutamente contraproducente en situaciones
graves de familia.

Las reglas de la mediacién que es necesario, quizas imprescin-
dible, tener en cuenta son:

1. El objetivo de la mediacion es ayudar a que cada una de las
partes en litigio comprendan el punto de vista del oponente; de
esta manera se podrd empezar a encauzar una posible solucion.

2. La mediacion es absoluta y estrictamente voluntaria para las
partes. De no ser asi, en algin momento del proceso aparece-
ran actitudes de intransigencia y negacion.

3. Por el contrario, la mediacion exige un enorme grado de con-
fidencialidad. Deberé existir desde el inicio un compromiso de
guardar debidamente la informacién que se maneje durante
el proceso. Y asi, la actitud de discrecion por parte de la figura
de mediacién es absolutamente imprescindible.

4. Y, como consecuencia, el mediador no puede intervenir en
las decisiones ni dar pareceres sobre quienes intervienen ni
sobre sus “razones”. Mostrarse partidario da al traste con la
mediacién, actuar de manera partidista o interesada no ayuda
en nada. Y, sobre todas las cosas, emitir opiniones y juicios,
sobre todo morales, resulta catastrofico siempre.

5. Aunque ya lo hayamos citado, existe un llamado principio de
legalidad, esto es, que el mediador, si observa mala fe durante
el proceso o actitudes de violencia y negacion rotunda, puede
retirarse por ello. Una vez aceptado el proceso de mediacion,
las partes y el mediador han de someterse a la legalidad propia
del procedimiento.
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Finalizando, le ofrecemos un conjunto de recomendaciones si,

ademds de por el mero interés de saber acerca de estos temas,
tuviera que ejerce la mediaciéon en algin momento. Ocho es el
numero de las mismas:

1.
2.

Resulta fundamental eliminar las conductas agresivas.

Decisivo pensar en los planteamiento del otro en términos de
Su propia vision.

. Evaluar siempre las consecuencias de las acciones, tanto las

propias como las de las partes en conflicto.

. Pensar en clave de alternativa, constantemente. Para ello, uti-

lice el denominado criterio D. E. A., es decir, Disponer de una
Estrategia Alternativa. Y, sobre todo, llegado el caso, usarla.

. Mantener en todo momento un comportamiento y un criterio

positivos. Las actitudes no sélo negativas sino también antici-
patorias de los problemas no suponen precisamente ayudas.

. Evitar las presuposiciones y los prejuicios a la hora de analizar

tanto la situacién misma, los argumentos expuestos, como las
actitudes y comportamientos de los que intervengan.

Controlar en la medida de lo posible la influencia de los ele-
mentos externos.

. Ser absolutamente realistas e, incluso en el caso de no poder

lograrse el acuerdo, no empenarse en conseguir lo imposible.
Aunque revestido de las caracteristicas anteriormente enun-
ciadas, el mediador no es ninguna clase de hombre o mujer
especial dotado de poderes.

Si finalmente, en un proceso conflictivo o problematico, usted

decide actuar como mediador, le rogamos que vuelva a leer lo
anterior. Resulta de lo mas habitual considerar que la figura del
mediador o del negociador estd compuesta fundamentalmente
de meras actitudes y comportamientos innatos. Eso es una par-
te; la otra es la resultante de sumar capacidad, conocimiento,
método y trabajo. Mucho trabajo. Por lo tanto, ante la duda,
no se aventure. Si aun asi se persiste en el empefo, permitanos
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recomendarle la obra clasica de Deborah M. Kolb titulada Los
mediadores, en la cual su autora califica a la mediacién no sélo
como un arte sino también como “la segunda profesion mas
antigua del mundo”. En ella tomara conciencia, no Unicamente
de la importancia que dicha figura tiene en otros paises, sino
también del duro proceso de aprendizaje que conlleva.

Como tal, el uso de intermediarios no se prodiga en las 36
estratagemas chinas para la guerra; si se aboga, en algun
momento, por incorporar alguna tercera figura pero con el
objetivo méas de desestabilizar que de propiciar un acuerdo:

Estratagema 33. Dejar que el espia siembre la discordia
en su propio campo (fan jian ji): lo que supone aconsejar
la manipulacion de los agentes enemigos para que sirvan a
los objetivos propios.

Curiosamente, para Sun Tsu el espionaje también resulta ser
la segunda profesién mas antigua y en su Arte de la Guerra le
dedica un capitulo entero. En él, valora de forma muy elevada
la informacién que procede de personas que conozcan al
enemigo por su trato personal. Estima en cinco los tipos de
actividades para obtener informacion: la informacion local,
la informacion interna, la desinformacion, la informacion
enganosa y la informacién continuada.

Tomando estos criterios como fundamento, establece cuatro
tipos de espionaje: reclutar personal enemigo, sobre todo
espias; comprar fuentes de informacion, sobre todo de quie-
nes vivan en el resentimiento; enviar a alguien de nuestro
bando al campo enemigo para que obtenga informacion; e
infiltrar informacion falsa a través de espias propios y ajenos
en el enemigo.

Ejercicio: Este cuarto gran ejercicio bebera de las fuentes que
ya planteara el tercero. Nos permitird hacer una segunda incur-
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sién organizada en la gestion y la resolucion de los conflictos.
Rebajados los niveles de emotividad y debidamente abordadas
las emociones, hay que hacer frente a la gestién misma y a la
posible resolucion de la situaciéon conflictiva.

Modelo racional de resolucion de conflictos

Il. Abordar después las cuestiones fundamentales

Paso 4:

Definir el problema en
términos de necesida-

Paso 5:

Poner en comun ideas
y sugerencias sobre las
soluciones posibles.

Paso 6:

Elegir la solucion o la
combinacién de solucio-

Paso 7:
Planificar la puesta en
marcha de la o las solu-
ciones.

Paso 8:

Aplicar el plan previsto.

Paso 9:

Evaluar el proceso de
resolucién del conflicto y
asumir la solucion.

des y no de soluciones.

nes que mejor satisfagan.

Afirmar la propia postura.
Escuchar el punto de vista del otro.
Resumir ambas posturas en una sola frase.

Generar opciones o alternativas posibles.
Estimar cada punto de vista.

Pensar en clave de alternativa y resolucion.

Clasificar las soluciones posibles.
Pedir preferencia y pareceres.
Elegir conjuntamente una o mas alternativas.

Fijar los términos de la solucién elegida.

Establecer fechas para la resolucion.
Si es necesario, poner los términos por

escrito.

Determinar responsabilidades.
Establecer compromisos actuales y futuros.
Cambiar o resolver vias de accion inadecuadas.

Analizar el desarrollo del proceso de resolucion.
Opinar constructivamente sobre lo realizado.
Sacar conclusiones y felicitarse por el resultado.
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Tomando como base el esquema ya esbozado anteriormente,
le mostramos otro cuadro resumen que completa el Modelo Ra-
cional de Resolucion de Conflictos propuesto. En definitiva, hay
que hablar. Completamos el proceso con un cuadro resumen de
los pasos para Abordar después las cuestiones fundamentales.
A continuacion, tomaremos las diez situaciones conflictivas ya
propuestas y trataremos de que avance algunos pasos. Piense
en lo que haya concebido para un primer momento, cuando
estimd como gestionar las emociones, propias y ajenas, y ahora
considere codmo sequiria.

Utilizando el cuadro adjunto como guia y teniendo en cuenta
como establecio tanto sus reacciones como las consecuencias en
su interlocutor, trate de elaborar un argumentario racional y razo-
nable de codmo tratar el problema para su adecuada solucion. Le
seguimos augurando unos buenos resultados, no lo dude. Y no
olvide que estamos de acuerdo en que éste es un planteamiento
no soélo tedrico, sino también excesivamente detallado. Para
contrarrestar le diremos que si, que es cierto, no vamos a entrar
en polémica; pero también podemos argumentar que quién hace
un salto de seis metros es capaz, por tanto, de saltar cinco. Si
consigue hacer un esfuerzo mayor, en el momento que tenga
que hacer frente a una situaciéon conflictiva con un entrenamiento
mas amplio resultard mas eficaz cuando la circunstancia ocurra.
Como podra observar, resulta facil; primero hemos rebajado el
nivel emocional y después hemos abordado las cuestiones fun-
damentales pero de manera argumentada.

(DESPUES DE HABER GESTIONADO LAS EMOCIONES,
COMO ARGUMENTARIA SI...7:

e Tras aparcar mi coche, una persona sale histérica del suyo acu-
sandonos de ser un/una inutil y haberle abollado su vehiculo.

e Tu compafero/a de trabajo con quien no tienes una gran
confianza te pregunta varias veces si te apetece tomar algo
después del trabajo y detectas intenciones dudosas.
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e Me siento anulado/a publicamente por mi pareja de manera
habitual.

e Estando en el cine, la persona que esta detras de nosotros no
para de hablar durante la proyeccion.

e Mi jefe/a me recrimina por algo que haya hecho mal otro
companero/a.

e Un amigo a quien he prestado dinero hace tiempo, no me
lo devuelve.

e Me aperciben en el trabajo por algo de mi aspecto externo.

e En la cola del supermercado se me cuela alguien, me mira
desafiante y dice “Perdone es que tengo mucha prisa y total,
para lo que llevo...".

e Vas con tu jefe/a a una reunién importante y plantea las

cuestiones a tratar sobre algo que es erroneo estando ya en
la reunion.

e Varias personas de tu entorno te han planteado que deter-
minada persona tiene un problema de olor corporal. No lo
soportan mas y tienes que hacer algo.
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Norma 6.
Encuentre monedas

6 Comportamientos adecuados
] durante la gestion

Existen varios libros que pueden considerarse como clasicos
del GO tales como los escritos por Ban Gu en el siglo | d.C., el
ya citado de Wang Chi Shin, el mas completo manual de GO
fechado a mediados del siglo XII escrito por Wangyou Qingle Ji
o el mas utilizado durante siglos realizado por Xuan Xuna Qijing.
Pero el texto mas importante sobre el Weigi lo escribié Qijing
Shisanpian entre los aflos 1049 y 1054 y responde al conocido
como E/ cldsico del Weiqi en trece capitulos.

En él, con un estilo preciso y detallado, se desgrana, en una
serie de trece proverbios, lo esencial sobre el GO del lejano pe-
riodo Song. Trata sobre el tablero y las piedras, los calculos y el
control del territorio, acerca de lo correcto y de lo incorrecto,
sobre actitudes en el juego y comportamientos adecuados. Y dos
aspectos que destaca especialmente
imprescindibles para el logro de la
victoria son Conocerse a si mismo y
Examinar los sentimientos, capitulos
VlIy VIII, respectivamente.

)

C
En GO resulta vital una actitud *‘3
gue podriamos denominar como per-
sistencia inteligente, una mezcla de
saber estar, optimismo y un criterio
realista durante todo el desarrollo de
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la partida. En chino, sabiduria se denomina zhihui, es decir, inteli-
gencia. Cada partida es distinta y, citando a Zuozhuan, Shisanpian
asevera que “todos los dias son nuevos”. Para jugar, perseverancia,
para ganar iniciativa; conocerse a uno mismo pasa por conocer y
respetar al contrario: “generalmente, si esta sequro de si mismo,
pero modestamente, ganara a menudo; si es indeciso y orgulloso,
perderd a menudo. Si puede mantener sus posiciones sin luchar,
ganard, si continuamente mata las piedras de su adversario sin pre-
ocuparse de nada mas, perdera”. Sélo el requisito de la sabidurfa
es fundamental para dominar un juego como el weigi.

La imagen mas grafica que sobre la persistencia inteligente
puede considerarse en GO es la que representa jugar en KO. La
regla de KO (“eternidad”) es una jugada que se produce cuando
una posicion podria repetirse indefinidamente por ambas partes,
eternamente. Por ello, se ha establecido una norma para evitarlo:
no esta permitido realizar un movimiento que provoque que la
partida vuelva a una situacién previa. Esta regla se aplica frecuen-
temente en situaciones en las que una piedra que acaba de ser
colocada realizando una captura podria ser a su vez capturada
de inmediato colocando una nueva piedra en la misma posicion
gue ocupaba la piedra recién capturada, lo que provocaria una
situacion ciclica. Tal y como vemos en la ilustracién anterior,
negro podria jugar A y capturar la piedra blanca marcada con
B. Moveria blanco, jugaria en By capturaria una piedra negra, lo
que llevaria a la primera posicion anterior y asf reiteradamente.

No hay ningin movimiento mdés tonto que repetir un jie (ko).
Sequir y seguir empecinado en una jugada innecesaria, no lleva
a parte alguna. Por eso, en GO, la persistencia optimista, expre-
sion clara de inteligencia o sabiduria, supone explorar caminos
distintos y no desesperar ante la adversidad; perder la iniciativa
conlleva darle al contrario algo que antes no tenia.

En la vifieta tratamos de ejemplificar el titulo de este capitulo:
encontrar monedas. Para no seguir constantemente en clave orien-
tal, le ofrecemos un pensamiento occidental en forma de dibujos
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infantiles; curiosamente aparecia en dicha seccion de un diario de
tirada nacional. Como podré observar, el nifio protagonista de la
tira cémica de Stromonski, “De cabo a rabo”, tiene no sélo un mal
dia, mas bien un aciago dia. Con el &nimo de participar en clase,
opinay se equivoca, lo acusan de padecer pediculosis, la comida se
convierte en un horror culinario, su personaje en la obra de teatro
resulta nauseabundo y no contentos todavia con seguir amargan-
dole el dia, éste culmina con la rotunda nota circular tan temida
por todos los escolares. Pero, preguntado por su madre acerca
del dia, le cuenta contento el Unico acontecimiento agradable del
mismo: “He encontrado una moneda”.

La resolucion de conflictos exige una forma de entender su
gestiéon en clave de encontrar monedas. Cuando todo se haya
vuelto dificil, casi imposible, siempre deberan acudir en nuestro
auxilio tres espiritus benéficos, la perseverancia, el optimismo y
la iniciativa. Buscar palancas para la resolucion se vuelve impres-
cindible y asi, solucionar conflictos, supone, entonces, encontrar
monedas. Siempre hay, o debera haber, una oportunidad y, como
en GO, "intente por consiguiente, tomar la iniciativa y mantener-
la, jugada a jugada, y desde el principio al fin del juego” como
bien nos aconseja el Meiji Qijing Shisanpian.
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Estratagema 22. Cerrar la puerta para atrapar al la-
dron (guan men zhuo zei): en esencia consiste en cercar
al enemigo y cerrar todas las vias de escape. Pero exige
algunos requisitos previos: se debe tener mas fuerza o una
superioridad absoluta; es necesario el uso de algun tipo de
trampa, ya sea fisica o psicolégica; hay que atraer al ene-
migo con algun engafo y cerrar la trampa en el momento
adecuado atrapandolo dentro.

Pero si éste percibe algun tipo de posibilidad de escape,
se defenderd y resultard un enemigo mas fortalecido. Por
tanto, hay que tener mucho cuidado al decidirse por esta
estratagema. Segun un dicho chino “los animales acorrala-
dos seguiran luchando”.

6 Comportamientos adecuados
] en la resolucion

Hemos tratado anteriormente los tipos de comportamientos asi
como las actitudes mas convenientes que ayudan a la gestién de
las situaciones conflictivas. Y, en linea con lo planteado, podemos
nominar una serie de actuaciones que resultan mas adecuadas
en el momento de la resolucion. Para ello, determinaremos dos
de los momentos de encauce final més habituales, la entrevista de
resolucion y la resolucion en grupo.

La entrevista de resolucion supone ese momento en el cual dos
interlocutores tienen que, finalmente, ponerse de acuerdo en los
términos del acuerdo al que hayan llegado para lograr la solucion
a la situacion conflictiva. Consiste, por tanto, en un proceso de
comunicacién fundamentalmente verbal, donde el aspecto no
verbal también resulta decisivo, que tiene por objetivo el logro
de un propdsito, la solucién de un conflicto. Esta conversacion
entre dos partes presenta un fin especifico: conseguir algun
tipo de acuerdo a partir del cual entablar un posible proceso de
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negociacién e intercambio. Pero, en principio, la entrevista de
resolucion pretende alcanzar esa cabeza de puente a partir de la
cual elaborar un planteamiento consensuado.

Para conseguir lograr ese primer resquicio donde poder hacer
palanca y encauzar la solucién, se necesita seguir unos pasos, y
éstos son los siguientes:

1. Afianzar un primer contacto:

Neutralizar con una actitud cercana posibles comporta-
mientos de oposicion y rechazo.

Establecer lo antes posible un clima de confianza y de
comprension sobre los puntos de vista, tanto ajenos
COMO Propios.

Estar atento a las actitudes y comportamientos del interlo-
cutor.

2. Realizar la entrevista segun unos criterios determinados:

Dar informacién rapida y precisa sobre los puntos en comun.
Mantener constantemente una actitud comprensiva.
Procurar que la conversacion no decaiga.

Presentar la entrevista como el proceso mas adecuado para
establecer un primer acuerdo.

3. Obtener un primer punto comun de acuerdo:

Establecer una “primera cabeza de puente”, es decir lograr
un primer punto en comun.

Asumir dicho primer logro como algo conveniente y satis-
factorio para ambos.

Aprovechar la entrevista para poder sacar conclusiones
y, a partir de ese momento, generar una relacion mas
constructiva.

La resolucién en grupo es un poco mas compleja que la so-
lucion entre dos posturas. El grupo exige un manejo mas sutil.
Y asi, para la adecuada gestion de una situacion conflictiva que
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afecte a un conjunto de personas relacionadas entre si, se precisa
seguir también un conjunto de pasos, y asf:

1. Explicar las razones de la reunion:

Explicar el motivo de la reunion.

Planteamiento de la situacion de desencuentro de manera
concreta.

Determinar las consecuencias que se estan produciendo
debido a la situacién conflictiva.

2. Gestionar las relaciones dentro del grupo:

Pedir opiniones a los participantes exigiéndoles un plantea-
miento de colaboracion.

Involucrar en el logro de un resultado que permita iniciar
una via de solucion.

Evitar culpabilizar asf como eludir acusaciones y reproches.
Exponer la situaciéon asi como las vias posibles de solucién.

3. Cerrar el trabajo realizado durante la reunién:

Aceptar un primer punto de acuerdo que todo el grupo
apruebe.

Consensuar el proceso a seguir para la resolucién.

Hacer una sintesis de lo realizado y pedir pareceres sobre el
procedimiento seguido.

Zanjar la cuestion o cuestiones de discrepancia y abrir un
nuevo periodo de relacion.

Estas dos sistematicas puntuales para la resolucion de un con-
flicto resultan Utiles cuando los pasos seguidos se hayan sostenido
Unicamente en las buenas intenciones. Pero no siempre serd asi.
En la resolucion de los conflictos nos sentiremos tentados cons-
tantemente a usar la falsedad, las artimafas y el engafo. Sobre
todo cuando sigamos estando dominados por los sentimientos
y las emociones. Una vez alcanzado un primer acuerdo y haber
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optado por un planteamiento racional de resolucion, deberemos
evitar el uso de comportamientos inadecuados propios de situa-
ciones conflictivas.

Una de las tentaciones mas comunes es la de comportarse
como un cierto “maquiavelo de pueblo”, es decir, jugar a pro-
vocar y manejar los conflictos a nuestro antojo. Y hablando de
juegos, para un clasico del GO como Shin Dingan (1710-1770),
el mayor Meiji de la dinastia Qing, el juego es una construccion
tranquila del territorio “donde la dignidad y la elegancia prevale-
cen sobre la intriga”. El Weigi siempre fue considerado como una
actividad propia de personas educadas y las sutilezas del juego se
encuentran mas all4 del alcance del perezoso y, sobre todo, del
mentiroso. En GO no hay engafio, hay destreza.

Para algunos desconocedores del espiritu del GO, se considera
a ésta como una actividad no exenta de trampa y falsedad. Pero
el jugador de GO ha de ser honrado y correcto, y ya Shinsanpian
establecio en el Capitulo Xll de su Weiqi en trece capitulos que
“la peor verglenza es debida al cambio en el corazén, la peor
bajeza es enganar a los demas, hacer trampas”.

Actuar de manera felona y torticera es algo mas que una ten-
tacion. Supone la posibilidad de prevalecer, de ganar al contrario
utilizando atajos y senderos mas cortos. El nivel més elaborado
lo supone la provocacion de los conflictos con el fin de obtener
sustanciosas ventajas. Si no domina excepcionalmente bien la
gestion de conflictos, y aunque asi fuese, nuestro consejo es que
no se arriesgue. Utilice los criterios que le hemos ido facilitando
a lo largo de la lectura de este libro. Cuando se provocan situa-
ciones con el objetivo de lograr una ventaja, la otra parte suele
darse cuenta y, como consecuencia, el conflicto suele enconarse
y culminar en un desenlace fatal. Como ejemplos le propone-
mos dos referentes filmicos, dos peliculas sobre provocaciéon de
conflictos, Clave: Omega y Mi tio de América. De directores y
tendencias absolutamente dispares, ambas terminan de la misma
manera, con el desastre final de quién ha provocado de modo
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consciente la situacién conflictiva. En conclusién y como decia el
titulo de una conocida cancién del verano, jHey Manolete, si no
sabes torear, para que te metes!

En contraposicion a las reglas del juego de GO, en Las 36
estratagemas chinas para la guerra, al fin y al cabo herede-
ras de las orientaciones de Sun Tzu, se prodigan los consejos
sobre el uso de la mentira, la falsedad y el engafio mediante
el uso de la fuerza:

1. Estratagema 18. Capturar al cabecilla para prender
a los bandidos (qin zei qgin wang): que alude a que
cualquier fuerza, cualquier ejército, cualquier oposicion se
deshace cuando se pierde aguello que la mantiene unida. El
cuerpo sin cabeza no puede funcionar.

2. Estratagema 19. Robar la leha debajo de la caldera
(fu di chou xin): método que tiene por objetivo mermar
los recursos del enemigo y minar su moral. Tiene una doble
orientacion; por una parte, supone privarle de su sostén fisico
y, por otra, atacar también su fortaleza psicoldgica.

3. Estratagema 25. Reemplazar las vigas y los pilares
con madera podrida (tou liang huan zhu): consiste en
robar, sabotear, destruir o eliminar de alguna manera las ba-
ses que sostienen al enemigo y sustituirlas por las propias.
Derrumbar su casa.

4. Estratagema 26. Senalar la morera y maldecir el
algarrobo (zhi sang ma huai): en esta estrategia se trata
de usar tacticas para producir miedo, amenazar, asustar o
plegar a los contrarios para su sumision. Un dicho chino
establece “Mata al pollo para asustar al mono".

Y recuerde que, mientras pierde el tiempo tratando de en-
gafar al contrincante, la sabiduria popular china puede venir en
su ayuda a través del lenguaje simbdlico mediante la consabida
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fabula: “Una almeja estaba tomando el sol con su concha abier-
ta cuando vino una grulla y picoted su carne. La almeja se cerro
de repente, atrapando el largo pico de la grulla. Ninguno de
los dos se daba por vencido. Al final un pescador que pasaba
por alli se quedd con la almeja y con la grulla”. Tenga cuidado
y apliquese el cuento, aunque sea chino. Se podria pasar usted
de listo.

6 3 Utilizacion de técnicas
n de comunicacion

De modo breve, expondremos a continuacion cinco técnicas de
comunicaciéon que resulta preciso dominar cuando se pretende,
tanto gestionar, como resolver, cualquier situacién conflictiva.
Dichas técnicas son:

1. La escucha activa: la cual consiste en interesarse tanto por
la otra persona como por lo que ésta dice. Para ello resulta
esencial:

e Concentrarse tanto en la faceta verbal como en el compor-
tamiento no verbal.

e Demostrar a la otra persona que se estd debidamente
atento.

e Evitar juzgar aquello que la persona dice.
* No cortar la palabra ni anticiparse a lo que vaya a decir.

e Dejando de hacer aquello que se esté haciendo para con-
centrarse en lo que se le dice.

2. Utilizar la técnica del sondeo: que significa saber pregun-
tar para encontrar la informacién buscada. Para ello resulta
esencial:

* Saber elegir y utilizar las preguntas adecuadas.
e Hacerlas de manera pertinente.
e Evitar preguntar por el mero hecho de hacer preguntas.
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3.

Relanzar: implica invitar discretamente al interlocutor para
que continle hablando o retome una idea que hubiese olvi-
dado o no hubiera explicado bien. Para ello resulta esencial:

Utilizar debidamente las afirmaciones y las preguntas.

Constatar con una pregunta que se ha entendido lo expre-
sado por el interlocutor.

Recoger lo esencial que se haya dicho ademas del punto de
vista contrario.

. Reformular: que es repetir lo que el interlocutor acaba de

decir pero con otras palabras. Para ello resulta esencial:

Asegurarse de haber comprendido por nuestra parte bien
el mensaje.

Mostar interés por la persona que nos habla.

Aceptar el punto de vista ajeno y tratar de ver sus implica-
ciones al maximo.

Ampliar informacién acerca de la vivencia expresada por
nuestro interlocutor.

. Empatizar: aunque vaya mas allad de la mera comunicacion,

supone el uso de la capacidad de contacto emocional con el
interlocutor. En definitiva, entender y asumir sus motivos. Para
ello resulta esencial:

Mantener el contacto visual y verbal con quien se esta
expresando.

Hacer una cierta labor de “reflejo”, es decir, mostrar una
actitud de interés activo.

Observar el comportamiento emotivo ajeno y escuchar con
atencion a la otra parte.

G El uso de herramientas para
L]

la resolucion: La asertividad

Volvamos a recurrir a la psicologia, tal y como ya hicimos al inicio. Y
esta viene en nuestra ayuda mediante la deteccion de una manera
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de afrontar los conflictos que permite su encauce conveniente.
A esta actitud base la denominaremos asertividad, que supone
la capacidad de autoafirmar los propios derechos, sin dejarse
manipular y sin manipular a los demas. Dicho de manera mucho
mas sencilla, es aquella actitud que deriva en un comportamiento
que equidista de la actitud pasiva por un lado y de la agresiva por
otro. Por lo tanto, ni pasividad ni agresividad; asertividad.

La asertividad (version castellana del verbo inglés to assert
cuyo significado es afirmar o defender con firmeza) fue descrita
por Andrew Salter por primera vez en una publicacién del afo
1949. Para este psicélogo suponia un rasgo de personalidad que
permitia la expresion de los derechos y los sentimientos perso-
nales pero teniendo presente el respeto por los ajenos. Lo mas
destacado de la asertividad es que se podia aprender, siendo para
ello imprescindible ser sincero y auténtico, expresar los propios
sentimientos, en definitiva. Ser asertivo supone, asi:

1. Afirmarse sin complejos y de manera constructiva.

2. Defender los propios derechos sin tratar de conculcar los de
los demas.

3. Expresar lo que uno piensa, las propias opiniones e ideas de
manera convincente.

Cuatro son los comportamientos que se manifiestan en las
personas asertivas:

1. Nose dejan implicar afectivamente, sobre todo en los conflictos.
2. Saben mantener la calma, incluso en situaciones de violencia.
3. Se basan en hechos, nunca en opiniones, juicios o valoraciones.
4

. No utilizan la descalificacion y la desvalorizacion para rebajar
a los demas.

Y, por ultimo, el actuar asertivo conlleva, en la resoluciéon de
los conflictos, la puesta en marcha de cuatro actitudes:

1. Describir el propio comportamiento.
2. Expresar las propias opiniones y sentimientos.
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3. Tener intencion de solucionar los problemas.
4. Asumir las consecuencias de las soluciones.

El comportamiento asertivo se diferencia de otros tres compor-
tamientos bésicos descritos por la psicologia del comportamiento
humano en su faceta interpersonal. Estos tres estilos son:

1. El estilo pasivo o de sumisién, caracterizado por el temor
a reaccionar o a decir las cosas, evitando con ello la impli-
cacion personal. Suele ser caracteristico de personas que
no defienden sus posiciones ni sus opiniones y su respuesta
mas habitual es la huida. Caracteriza a individuos con cierto
resentimiento o rencor, con un elevado sufrimiento personal y
gue mantienen relaciones poco constructivas y fructiferas.

2. El estilo agresivo, propio de aquellos que manifiestan una
actitud de hostilidad y que habitualmente utilizan como
forma de actuacion la imposiciéon y la fuerza. Las personas
gue obran con este estilo generan un alto gasto de energfa,
no resultan muy eficaces a medio o largo plazo aunque si a
corto y mantienen una pugna con el entorno que les hace
reaccionar en numerosas ocasiones de manera violenta.
Representa habitualmente una reaccién ante situaciones de
frustraciéon personal.

3. El estilo manipulador, que, con una actitud mas elaborada,
utiliza la tergiversacion y el manejo de las situaciones para el
logro del beneficio propio. Este tipo de comportamiento provie-
ne de una soberbia actitudinal derivada de una infravaloracion
de las personas con las que se relaciona. Por ello recurre a las
argucias y las trampas, utiliza muchos criterios preconcebidos
y tiene una alta estima de si mismo. La consecuencia de este
actuar es que, cuando se descubre, genera la sensacion de
haber perdido el tiempo e invalida la credibilidad.

Por tanto, la conclusién parece bastante obvia, ¢no? Utilice
habitualmente un estilo asertivo, reconozca en su contrincante
ese u otro de los tres estilos descritos y, por Ultimo, si quiere
hacer uso de alguno de ellos, sepa que tendra consecuencias no

130



PREVENCION, GESTION Y... 1 6

deseadas. Al menos con el asertivo le quedara la tranquilidad
moral de haber actuado correctamente.

Ejercicio: Le proponemos un ultimo ejercicio. Si ha seguido
el Modelo Racional de Resolucion de Conflictos, compuesto
como ya recordard por Abordar primero las emociones y por
Abordar después las cuestiones fundamentales, se encuentra ya
en condiciones de cerrar el conflicto surgido. Ademaés de lo que
le proponemos, pruebe a encontrar una frase para poder zanjar
y terminar las situaciones que le planteamos en dos ocasiones
anteriores.

¢(DESPUES DE HABER GESTIONADO LAS EMOCIONES Y

ABORDADO LAS CUESTIONES FUNDAMENTALES, QUE

ESTILO UTILIZARA EL OTRO SI...?

SINO UTILIZASE USTED EL ESTILO ASERTIVO, ;CUAL SUELE

SER EL MAS HABITUAL SI...2:

e Tras aparcar mi coche, una persona sale histérica del suyo acu-
sandonos de ser un/una inutil y haberle abollado su vehiculo.

e Tu compafero/a de trabajo con quien no tienes una gran
confianza te pregunta varias veces si te apetece tomar algo
después del trabajo y detectas intenciones dudosas.

e Me siento anulado/a publicamente por mi pareja de manera
habitual.

e Estando en el cine, la persona que esta detras de nosotros no
para de hablar durante la proyeccion.

e Mi jefe/a me recrimina por algo que haya hecho mal otro
companero.

e Un amigo/a a quien he prestado dinero hace tiempo, no me
lo devuelve.

e Me aperciben en el trabajo por algo de mi aspecto externo.

e En la cola del supermercado se me cuela alguien, me mira
desafiante y dice “Perdone es que tengo mucha prisa y total,
para lo que llevo...".
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e Vas con tu jefe/a a una reunién importante y plantea las

cuestiones a tratar sobre algo que es erréneo estando ya en
la reunion.

e Varias personas de tu entorno te han planteado que deter-
minada persona tiene un problema de olor corporal. No lo
soportan mas y tienes que hacer algo.
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Norma 7. Sea
magnanimo; recuerde,
sodlo es un juego

7 La magnanimidad
n en la resolucion

Nos estamos acercando al final del partido. En toda partida de
GO llega un momento en que el territorio de cada uno estéa
delimitado por todas partes, y jugar una ficha significa ponerla
en un punto superfluo del propio campo o dejarla en manos
del adversario.

En la imagen adjunta le presentamos como serfa un final de
partida. En este momento, los jugadores proceden a ocupar los
puntos que no son claramente reclamables por ninguno de los
dos; pueden llamarse neutrales o dameh. Al ocupar estos dameh
o puntos de nadie, las cadenas enemigas quedaran ininterrum-
pidamente wunidas. Y cuando
el ultimo dameh es cubierto, el
juego ha terminado. Los prisio-
neros son retirados del tablero,
computandose con las fichas que
cada jugador habia matado al
contrario anteriormente.

La magnanimidad, es decir, la
grandeza y elevacion de animo,
en GO esté representada por dos
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elementos, el sistema de handicaps y

el modo de facilitar la retirada. Uno |

de las peculiaridades y grandezas del _‘

juego es que posibilita la compensa-

cion de fuerzas entre dos jugadores.

A diferencia de otros juegos de con-

frontacién como el ajedrez, en GO el __’
[

jugador considerado maés fuerte pue-
de dar una cierta ventaja (handicap)
al jugador estimado como mas débil.
De esta manera, el juego se tornara mas interesante para ambos
jugadores; mientras el fuerte no se aprovecha de su fortaleza, el
débil puede aprender compensadamente. Las piedras de handi-
cap se colocan en las intersecciones marcadas en la figura por un
punto grueso y se distribuyen en el tablero en esos puntos antes
de iniciarse la partida. El maximo de ventaja posible (denominado
komi) es de nueve puntos. Dichos puntos, de nombre “estrellas” u
hoshi son las intersecciones mas destacadas del tablero.

Y
T__

En la retirada, hay también que ser magnanimo. Es necesario
recordar que fracasar es facil, pero hay que saber hacerlo, utili-
zando la gracia y sabiendo gestionar el fracaso casi mejor que el
éxito. Se aprende mas de los fracasos que de los éxitos. Por ello,
el contrario que se sabe ganador, resultard magnanimo cuando
permite claudicar con estilo a su contrincante. Y, sobre todo,
cuando no se ensafia en la victoria y se muestra comprensivo.
Recuerde, siempre existe la posibilidad de otra partida.

La ultima de las estrategias hace referencia a la necesidad
de retirarse si se observa imposibilidad de proseguir o
incapacidad para lograr la victoria. De las treinta y seis
estratagemas, la definitiva es la final:

Estratagema 36. Retirarse (zou wei shang): retirarse
cuando todo falla es la ultima estrategia definitiva. Cuando
nos enfrentamos a un enemigo absolutamente superior, lo
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mejor es optar por la retirada. Pero retirarse no significa
huir definitivamente, ni la derrota total, no es lo mismo que
rendirse. En ocasiones, retirarse supone aglutinar fuerzas
para poder avanzar mas adelante. En frase de Mao Tse Tung
gran lector de las 36 estratagemas y de E/ arte de la guerra,
"si puedes ganar, lucha; si no, retirate".

Para Sun Tzu, retirarse representa someterse temporalmen-
te al poderoso en la espera de una transicién a una nueva
fase. La retirada nunca se ha de hacer precipitadamente,
de manera impulsiva; hay que considerar que retirarse no
puede ser una simple forma de escapar. Por el contrario, es
una manera mejor de enfrentarse a los desafios.

Recurriendo de nuevo a la cinematografia, le proponemos que
revise la manida pelicula de 72 hombres sin piedad. Muy utilizada
para explicar situaciones de gestion de conflictos en grupo, no
vamos a tratar dicha vertiente en este momento. Si recuerda, ya
hacia el final de la pelicula, el personaje representado por Henry
Fonda (cuyo nombre es Davis) y que ha “ganado” la contienda
frente a Lee J. Cobb (el personaje violento e irascible, ultimo en
ser convencido de la “duda razonable” sobre la acusacion de
asesinato que pende sobre un muchacho que estd siendo juz-
gado por los doce jurados), se acerca a un desmoronado padre,
roto por la nula relacién con su propio hijo, y, en un gesto de
magnanimidad que le honra, cuando éste se levanta, le pone la
chaqueta. Ese es un gesto propio de jugador de GO; no se trata
de vencer aplastando, no se trata de prevalecer a toda costa. En
definitiva, no se trata de tener razon a toda costa. No es mas que
un juego. Sélo eso.

Cuando resuelva el conflicto, no lo recuerde constantemen-
te; pase pagina. Sea magnanimo, todo el mundo tiene derecho
al error. Perdonar es un criterio ético o religioso; resolver es
una cuestién de gestion. Y no lo olvide, cualquier conflicto que
se haya conseguido solucionar no esta totalmente terminado
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hasta que pase un tiempo prudencial; tal y como le hemos
indicado ya con anterioridad, trate de estar alerta y evitar
complicaciones posteriores.

La partida finaliza mediante un
acuerdo entre ambos jugadores,
cuando alguno de ellos considera que
no es posible hacer mas territorio,
capturar mas piedras enemigas o re-
ducir el territorio del rival, se debe pa-
sar en lugar de colocar una piedra en
el tablero. En el tablero adjunto tiene
un ejemplo: en este partido, el blanco
tiene el turno, pero no se encuentra
en posesion de una jugada que le haga ganar un punto. Blanco
podria jugar en su territorio en el lado izquierdo (por ejemplo,
en A) pero esto le quita un punto, pues al final esa interseccion
en vez de estar vacia y sumarse como punto, estard ocupada por
blanco y valdra cero.

Se podria considerar jugar en alguna parte también del te-
rritorio negro, pero el negro tiene una posicion fuerte en ese
lado que indudablemente capturarad a blanco. Por consiguiente
el jugador blanco pasard y entregara su turno sin efectuar un
movimiento y dard la oportunidad de jugar al negro. Serd, por
tanto, magnanimo.

Ahora serd el negro quien juegue, enfrentando la misma si-
tuacién anterior que el blanco; no hay lugar alguno en el tablero
donde jugar. El negro solo tiene una opcion razonable: pasar.
Ambos jugadores pasan y, por tanto, el juego finaliza. Sélo queda
felicitarse y proceder a contar los puntos del partido.

7 Tener en cuenta
n las consecuencias

Hemos visto a lo largo de todo el libro las reglas del juego de
GO, aunque ligeramente modificadas con el fin de adaptarlas
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pedagodgicamente para comprender mejor la gestién de los
conflictos. En todo el mundo son las mismas y estdn aceptadas
internacionalmente. Unicamente existe una sola diferencia y esta
hace referencia al resultado final. Y asi, el sistema de recuento de
puntos tiene una doble vertiente; existen dos formulas de contar,
la chinay la japonesa. Es la segunda la férmula de conteo que esta
mas aceptada internacionalmente.

La manera china supone contar el nUmero de piedras de cada
jugador sobre el tablero y el nUmero de intersecciones vacias que
un jugador haya encerrado. Asimismo, no se cuentan los prisio-
neros, siendo ganador aquel de los dos contendientes que no
solo haya capturado mas piedras durante el juego sino también
quien tenga mas piedras en el tablero durante el recuento final. A
esta formula de recuento se la denomina conteo por area.

La manera japonesa, la mas utilizada en los encuentros, cuen-
ta el nUmero de intersecciones vacias rodeadas y las piedras que
haya capturado durante el conjunto de jugadas. El numero de
piedras que un jugador tenga en el tablero no se tiene en cuenta.
Es el denominado como conteo por territorio.

Ahora que la lectura se acerca a su fin, hemos de confesarle
una cuestion. Si se toma la molestia de hacer un recuento del nu-
mero de estratagemas que le hemos
propuesto, verd que el resultado
es treinta y cinco y no las treinta
y seis estratagemas propuestas.
Falta una. No la hemos utilizado
hasta este momento y cuando la
enunciemos sabra porqué. La Es-
tratagema 31 dice: Utilizar a una
mujer para tender una trampa
a un hombre (mei ren ji). A juicio
de los autores anénimos de Las 36
estratagemas chinas para la querra,
esta es una estrategia muy utilizada
desde tiempos inmemoriales, de
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modo que “cuando se enfrenta uno a un enemigo poderoso,
resuelto e ingenioso, la utilizacion del sexo opuesto tal vez sea
la Unica manera de romper su voluntad”; en un sentido mas
amplio supone “utilizar a una mujer para tender una trampa a
un hombre”, personificando en la figura femenina una tenta-
cion irresistible.

Recuerde, no pretendemos entrar en conflicto. Volvemos al
principio, como en GO, para estimar que el mejor conflicto es
aquel que no se produce, sobre todo cuando hemos sido capaces
de evitarlo. Pero la honradez del que escribe le obliga a no eludir
esta Ultima regla, pero, para evitarnos problemas, la hemos lle-
vado al final tratando de sortear situaciones conflictivas y, sobre
todo, teniendo en cuenta las posibles consecuencias. Ventajas de
saber sobre prevencién, gestion y resolucion de los conflictos.
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Resumen y
Conclusiones

Para esta parte final, vamos a hacer uso de algunas técnicas
orientales de las que ya nos hemos servido hasta ahora. Remata-
remos, pues, con un sumario y con una conclusion.

Como sumario utilizaremos, aunque modificado, el decalogo
que a modo de compendio de la obra de Sun Tzu E/ Arte de la
Guerra nos propone Donald G. Krause, y asi, para la prevencion,
gestion y resoluciéon de conflictos es preciso no olvidar que:

1. Aprenda a jugar: el conflicto existe y, por tanto, lo razona-
ble es aprender a gestionarlo. Existen reglas, herramientas e
instrumentos para ello tal y como le hemos ido planteado.

2. Muestre el camino: es labor suya liderar el proceso de
gestién y resolucion si quiere lograr un éxito propio. Pero
recuerde que el logro es algo comun, aunque alguien debera
dar el primer paso.

3. Hagalo bien: para ello aprenda las técnicas de gestién mas
adecuadas para la resolucién de los conflictos, tal y como le
hemos propuesto en este libro.

4. Conozca los hechos: no se deje llevar por las impresiones
ni Unicamente por su propio criterio. Y, sobre todo, recuerde
que existe, al menos, otro punto de vista que no es el suyo.

5. Espere lo peor: hay que mantener siempre un alto nivel de
optimismo, pero ello no debe ocultarnos que no siempre, casi
nunca mas bien, salen las cosas como nosotros queremos.
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6.

10.

Aproveche el momento: utilice para ello las recomendacio-
nes que desde el juego de GO le hemos ido haciendo a lo largo
de la exposicion. Utilice la velocidad para el logro del objetivo.

Queme las naves: impliquese en el proceso lo mas posible
tratando con ello de evitar el fracaso. Un conflicto existe,
como minimo, para poder aprender a resolverlo.

Hagalo mejor: ponga todo el empefio en resolver, conozca
las técnicas y, en la medida de lo posible, incorpore la innova-
cion en el proceso. Tomese interés en alcanzar un acuerdo.

Disefle un proceso concertado: para ello considere a su
oponente como una ayuda, utilice formulas de concierto y
encuentre soluciones consensuadas.

Utilice convenientemente el éxito: recuerde que es mas di-
ficil administrar el éxito que el fracaso. La no resolucién de una
situacién conflictiva, es, en el fondo, un fracaso compartido.

Como conclusion le ofrecemos el conjunto de las cinco reglas

fundamentales que se exponen a los principiantes en GO para que
ejerzan un buen comportamiento a lo largo de los partidos y
que pueden servirnos de guia como actitudes frente a la preven-
cion, gestion y resolucion de los conflictos:

1.

Cortesia: es una buena costumbre saludar al contrario al
comienzo y al final de la partida.

. Equilibrio: en cada momento, los jugadores deben contro-

larse y evitar todo aquello que pueda resultar desagradable
al contrario.

. Destreza: las piedras no estan capacitadas para calmar a los

dedos nerviosos. Uno se sienta tranquilo y medita. Tan pronto
como decide una jugada, se toma una piedra, no una mano
de éstas, y se coloca sobre el lugar previsto.

. Iniciativa: en cada partida, existe un instante en el que

uno descubre su propio error. Entonces no resulta elegante
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interrumpir las meditaciones del contrario con lamentaciones
innecesarias. No debe pensar mucho tiempo, es decir, debe
saber controlar el tiempo y actuar de modo inmediato.

. Flexibilidad: cuando una derrota es inevitable, no se debe
jugar a cualquier precio. Uno mejor se rinde y comienza una
nueva partida. No pasa nada.
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Conceptos
clave

Agresividad: Una reacciéon violenta con alta carga emocional
que se produce por el efecto de una hostilidad, bien hacia el
interlocutor bien a la postura de éste o a sus manifestaciones.

Asertividad: Supone la capacidad de autoafirmar los propios
derechos, sin dejarse manipular y sin manipular a los demas
aunque expuesta de manera directa y explicita.

Coalicion: Es una combinacién de dos o mas sujetos que adop-
tan una estrategia comun frente a otros pertenecientes al
mismo sistema. Se denomina coalicién en triada cuando se
da una combinacion de dos miembros de una triada frente a
un tercero. Asimismo, una triada es un sistema social forma-
do por tres miembros relacionados entre si en una situacién
persistente.

Conflicto: Proceso en el que una persona hace un esfuerzo in-
tencional para anular los esfuerzos de otra, utilizando alguna
clase de bloqueo, con la finalidad de que no consiga alcanzar
sus metas o intereses.

Desacuerdo: Estadio superior a la discrepancia caracterizado por
ser evidente y directo, con acompanamiento de manifestacio-
nes explicitas de un desencuentro y expuestas con firmeza.

Discrepancia: Situacién que surge de la disparidad de criterio
que no siempre suele ser obvia desde un primer momento
y que supone el escalon mas bajo de los conflictos.

Mediacion: Es el proceso para el logro de la solucién a un con-
flicto mediante una negociacién en la que interviene la ayuda
de un tercero. Se denomina arbitraje cuando ésta se produce
en presencia de un tercer elemento que tiene el poder para
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decidir si las partes no llegaran a un acuerdo habiendo éstas
aceptado de principio someterse al juicio de un arbitro. Ha-
blamos de conciliacion cuando se produce una negociacion
en presencia de un conciliador que se encarga de reunir a las
partes y proponerles llegar a un acuerdo; en ésta, el concilia-
dor solo desempefia un mero papel pasivo, actuando como
facilitador para el logro del acuerdo.

Prejuicio: Es el juicio previo que se expresa sobre algo o sobre
alguien sin posibilidad de ser rebatido y que se manifiesta
de manera rotunda y sin paliativos mas alla del ejercicio del
comportamiento ajeno.

Problema: Se produce cuando existe una diferencia entre la
situacion real y la esperada. Un problema es un efecto que
no desedbamos, aquello que no ha salido como se presumiay
gue genera una tension que habra que resolver.

144



Bibliografia

Juego de GO

Las 36 estratagemas chinas para la guerra, en http://members.
fortunecity.es/andrespernia. En esta pagina puede encontrar-
se a disposicion toda la literatura en castellano y en inglés
esencial en temas de GO asi como todos aquellos textos
citados a lo largo del libro.

Foros de GO en http://e-goismo.org. Para jugar a GO por Inter-
net: http://kgs.kiseido.com

Pernia, Horacio A. (2003), GO: Utilizando las 36 estrategias
chinas. Biblioteca Nikkai.

Pernia, Horacio A. (2004), GO: Historia, reglas y principios
bésicos. Biblioteca Nikkai.

Pernia, Horacio A. (2005), GO: Historia del desarrollo tactico y
estratégico. Biblioteca Nikkai.

Yuan, Gao (2006), Las 36 estrategias chinas: la sabiduria de
Oriente para Occidente. Editorial EDAF, Madrid.

Estrategia militar china

Bou Bouza, Guillem (2004), E/ arte de la querra para directivos,
directores y dirigentes. Pirdmide, Madrid.

Michelson, Gerald A. (1999), Sun Tzu. El arte de la Guerra para
Directivos. Gestion 2000, Barcelona.

Michelson, Gerald A. y Michaelson, Steven (2004), Sun Tzu.
Estrategias para la venta. McGraw Hill, Madrid.



@ I PREVENCION, GESTION V...

Tzu, Sun (2006), E/ arte de la guerra. Edicion de Donald G. Krau-
ze para ejecutivos. Editorial EDAF, Madrid.

Tzu, Sun (2006), Arte de la guerra de Suzi. Edicion bilingle a cargo
de Laureano Ramirez Bellerin. La Esfera de los libros, Madrid.

Pagina de Internet dedicada a "El arte de la guerra” en http://
es.wikipedia.org/wiki/Elartedelaguerra

Gestion de conflictos

PELICULAS:

Clave: Omega (The Osterman Weekend) (1983), 20th Cen-
tury Fox, guion de Alan Sharp e lan Masters sobre la novela
de Robert Ludlum, dirigida por Sam Peckinpah.

Doce hombres sin piedad (72 angry men) (1957), Metro
Golden Mayer, guion de Reginald Rose, dirigida por Sidney
Lumet.

El séptimo dia (2004), LolaFilms/Artedds, con guion de Ray
Loriga, dirigida por Carlos Saura.

La guerra de los Rose (The war of the roses) (1989), 20th
Century Fox Corporation, guiéon de Michael Lesson sobre la
novela de Warren Adler, dirigida por Danny DeVito.

Mi tio de América (Mon oncle Damérique) (1980), Philippe
Dussart Etudes at Gestion Cinematrographisques, guion de
Jean Gruault con Henri Laborit, dirigida por Alain Resnais.

LITERATURA:

Albee, Edward (1962), ;Quién teme a Virginia Wolf? Cua-
dernos para el didlogo, Madrid.

Burges, Anthony (1961), La naranja mecanica. Editorial
Edhasa, Barcelona.

Hammett, Dashiell (1927), Cosecha roja. Alianza Editorial,
coleccion bolsillo, n° 92, Madrid, edicion en espanol de
1981 (5).

146



PREVENCION, GESTION Y... 1 6

Holding, William (1954), £/ sefor de las moscas. Editorial
Alianza, colecciéon bolsillo, n° 381, Madrid, edicion en
espanol de 2005 (15).

Kawabata, Yasunari (1971) E/ maestro de GO. Emece Edi-
tores, coleccién Lingua Franca, Buenos Aires, edicién en
espafol de 2004.

LIBROS TECNICOS:

Alcat, Enrique (2005), Y ahora ¢qué?: claves para gestionar
una crisis y salir fortalecido. Empresa Activa, Editorial Ura-
no, Barcelona.

Calcaterra, Ruben A. (2002), Mediacién estratégica. Editorial
Gedisa, Barcelona.

Caplow, Theodore (1974), Dos contra uno: Teoria de coali-
ciones en triadas. Alianza Editorial, coleccion Universidad
n° 88, Madrid.

Carro, Roberto (2005), Cémo tratar con personas dificiles.
Paidos, Barcelona.

Constantino, Cathy y Merchant, Christina (1997), Disefio
de sistemas para afrontar conflictos. Granica, colecciéon
Mediacion, Barcelona.

Chalvin, Dominique y Eyssette, Francois (2004), Cémo
resolver los pequenos conflictos en el trabajo. Editorial
Deusto, Bilbao.

Farré Salva, Sergi (2004), Gestion de conflictos: taller de
mediacion. Un enfoque socioafectivo. Ariel, Barcelona.
Frost, Meter J. (2005), Emociones toxicas en el trabajo: como
abordan el sufrimiento y el conflicto los directivos compasi-
vos. Editorial Deusto-Harvard Business School Press, Bilbao.

Kolb, Deborah M. (1989), Los mediadores. Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, coleccién Informes, serie Rela-
ciones Laborales, n°® 9, Madrid.

147



6 I PREVENCION, GESTION Y...

Lara, Blas (1992), Negociar y gestionar conflictos. Un Arte y
una Ciencia. Hércules Seguros, Madrid.

Larriera, Eduardo (2001), E/ conflicto como motor del
cambio: usar el conflicto para crecer y aprender. Editorial
Universitaria Ramén Areces, Madrid.

Mann, Sandi (2004), Controle su mal humor y el de los de-
mas. Editorial 2.000.com, Barcelona.

Munduate Jaca, Lourdes y Martinez Riquelme, José M.
(1994), Conflicto y negociacion. Editorial Eudema, colec-
cion Psicologia, Recursos Humanos, Madrid.

Munduate Jaca, Lourdes y Medina Diaz, Francisco José
(2005), Gestion del conflicto, negociacion y mediacion.
Pirdmide, coleccion Psicologia, Madrid.

Patterson, Ferry et al. (2005), Confrontaciones cruciales.
Gestion 2000, Barcelona.

Salter, Brian y Langford-Wood, Naomi (2005), Aprenda a
tratar con gente conflictiva. Gestion 2000, Barcelona.

Slaikeu, C. A. (1996), Para que la sangre no llegue al rio.
Granica, coleccion Mediacion, Barcelona.

Touzard, Hubert (1981), La mediacion y la solucién de los
conflictos: un estudio psicosocioldgico. Editorial Herder,
Biblioteca de Psicosociologia, n° 6, Barcelona.

148



OTROS TIiTULOS DE LA SERIE
BUSINESS POCKET

ISBN 978-84-9745-163-5

elLearning easy
Como aprovechar la teleformacién enla empresa sin
meterse en un lio

ISBN 978-84-9745-160-4

Gestion por categorias
Gestione con éxito las relaciones entre fabricantes y
distribuidores

S
=
]
=
—
=5}
=

@ I1SBN 978-84-9745-095-9

Coaching sobre el terreno
Desarrolle a sus colaboradores y beneficiénse ambos

Para titulos de préxima publicacion, consulte nuestra web:
www.netbiblo.com













