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PRESENTACIONS

La ciutadania de Barcelona ha posat de manifest obertament el seu desig de participar en les
decisions que afecten la vida comunitaria. Per tal de donar instruments a aquesta participacid,
s’ha elaborat aquest Util sobre la mediacié comunitaria.

Aquests nous processos participatius poden ocasionar diversitat d’opinions i d’interessos entre les
persones i els grups que en formen part. La vida social i en comunitat va intrinsecament lligada
a la convivéncia entre les persones amb una actitud civica viva i activa. Aixo ens fa entendre la
importancia de la mediacié com a instrument que pot transformar una situacié antagonica en una
situacié d’entesa entre les parts i per tant, de convivencia.

En aquest sentit, el moén associatiu, per la seva propia naturalesa activa i dinamica, té un paper
molt important en I'impuls d’aquests espais de trobada i mediacié.

Des de Torre Jussana, i seguint la linia dels darrers temps, volem contribuir a la transformacio
positiva dels conflictes. Volem facilitar eines al sector associatiu per afavorir la mediacié comu-
nitaria, possibilitar espais per a resoldre democraticament i participativament les diferéncies. Per
aquest motiu us proposem aquest Util perqué conegueu les técniques i els mecanismes per fer
factible aquesta transformacié.

Esperem que la seva lectura us aporti els objectius proposats i us faciliti les eines necessaries per
a aquesta mediacié comunitaria.

Joan Clos
Alcalde

Assumpta Escarp i Gibert
Regidora Participacié Ciutadana, Solidaritat i Cooperacié
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INTRODUCCIO

En els darrers temps, la gesti6 alternativa de conflictes (GAC), i especialment una de les seves
eines, la mediacié, s’han posat de moda en molts ambits. Malgrat aquesta “moda”, parlar ober-
tament de conflictes i de la seva gestié positiva ens continua resultant dificil, car, culturalment,
tendim a identificar el fenomen del conflicte com quelcom de negatiu i d'incomode, que cal evi-
tar. Quan hom parla del conflicte com quelcom amb una part positiva que pot ajudar a créixer,
transformar millorar les persones i les comunitats, sovint et miren i somriuen, tot dient: “ho veus
aixi, perque tu no hi estas implica”. El fet és que tothom ha estat, es troba o es trobara directa-
ment implicat en algun tipus de conflicte, car aquest és inherent a la condicié humana.

Per tant, atesa la inevitabilitat dels conflictes, alld que si podem fer és aprendre a gestionar-los
de forma positiva, aprofitant I‘oportunitat de canvi que tot conflicte presenta a fi de transformar
positivament aspectes de la relacié o de la convivéncia conflictual, en la familia, a I'escola, en la
comunitat local, nacional o internacional i, evidentment, també en les organitzacions on desen-
volupem les nostres activitats professionals i/o voluntaries.

Les organitzacions dissenyen i avaluen els seus projectes, campanyes, pressupostos i activitats,
perd molt poques es plantegen com actuar davant d'un conflicte quan aquest apareix, i molt
menys com prevenir-lo. Si preguntéssim als membres de les associacions -personal laboral o
voluntaris- quin protocol o procediment segueix la seva organitzacié quan sorgeix un conflicte,
pocs en tindrien una resposta.

La visi6 proactiva i sistémica del conflicte en les organitzacions permet treballar preventivament,
per tal que quan sorgeixi el conflicte, aquest pugui ésser gestionat positivament mitjancant eines i
procediments coneguts i degudament consensuats. Sovint, molts conflictes organitzacionals que a
priori s6n de baixa intensitat i, en principi, facilment gestionables, s’acaben enquistant i agreujant,
precisament per la manca de mecanismes que possibilitin llur identificacié i tractament.

Com va dir el fildsof classic xinés, Sun Tzu, la guerra efectiva no es pot basar tan sols en un anim
d’agressid, sind que és un art que s'apren. De la mateixa manera, la pau és un art que requereix
molt més que la bona voluntat... Es pot i s’ha de conrear, aprendre i desenvolupar.

Mitjancant aquest Util Practic, hem volgut treballar cap a aquesta direccié, facilitant-vos eines
basiques de macro i microgestié positiva del conflicte que us permetin fer-ne I'analisi, diagnos-
tic, i tractament, incloent-hi eines comunicatives facilment assimilables.

En darrer terme, perd, pel que fa a la gestio de conflictes, no existeixen les formules magiques. La
pau, com la guerra, no és gratuita, car sovint comporta sacrificis materials 0 emocionals. Més enlla
de I'aplicacié cojuntural de determinades eines, I'enfocament proactiu envers el tractament posi-
tiu del conflicte pot significar per a una organitzacié determinats replantejaments funcionals i
organics, aixi com canvis culturals sistemics. Aquest és un esfor¢ que, legitimament, pot ésser jut-
jat com a no prioritari pels seus membres o responsables. En tot cas, per a les organitzacions (o
per a qualsevol altre comunitat social), les costes de la pau sén sempre inferiors a les de la gue-
rra, no tan sols per raons éticomorals obvies, sin6 per la constatacié ben material i pragmatica de
la provada relacié inversament proporcional existent entre la preséncia explicita o implicita de con-
flicte negatiu en I'organitzacié, d'una banda, i el clima laboral i la productivitat, d'una altra.
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INTRODUCCIO A LA GESTIO ALTERNATIVA
DE CONFLICTES

OBJECTIU
Familiaritzar-se amb la disciplina de la Resolucié de Conflictes i el seu concepte del conflicte

1. CONCEPTE DE CONFLICTE

“Conflicte és una lluita entre valors i peticions en una situacié de poder i recursos escassos, una
Iluita en la qual I'objectiu dels oponents és neutralitzar, injuriar o eliminar als rivals.*
L. Coser

“El conflicte com un fenomen de creacié humana, ubicat de forma natural en les relacions.
Transforma els esdeveniments, les relacions i també als propis creadors. Es un element necessari
en la construccié i reconstruccié humana transformadora de I'organitzacié i de les realitats socials.”

J.P. Lederach

“Els conflictes s6n el motor i I'expressié de les relacions entre les persones. Les relacions personals
i individuals i les relacions socials i internacionals s’expressen i es fonamenten en el conflicte.
Aquesta és una manera d’aproximar-se al coneixement de la persona i de les societats que aques-
tes conformen.”

Eduard Vinyamata

Podriem continuar afegint moltes més definicions de conflicte, com les que aporten aquests reco-
neguts conflictdlegs, pero, de fet, no existeix una Unica definicié absoluta del Conflicte, siné que
cada un de nosaltres , a partir de la nostra identitat, de les nostres experiencies o per la natura-
lesa de la relacio conflictual en qiestio, podem entendre el conflicte de diferents maneres. El con-
flicte és quelcom dinamic, en evolucié, com la propia naturalesa humana. Des del punt de vista
de la gestio6 positiva del conflicte, el més rellevant rau, en Gltim terme, en la percepcié i defini-
ci6 que les mateixes parts implicades facin de llur conflicte, de com I'estan experimentant.

Us proposem un exercici a fer amb el vostre grup de treball 0 amb els membres de I'associacié.
Escriviu en una pissarra la paraula “conflicte” i proposeu als participants que diguin en veu alta
quines idees els inspira el terme.

Segurament en un gran percentatge |'associacié de paraules que es fara amb conflicte seran ter-
mes com “problema”, “discussi¢”, “baralla”, “lluita pel poder “ etc. Siguin quins siguin els ter-
mes que es relacionin amb conflicte, el que hauriem de fer seria aprofitar per veure també les
dimensions positives i les oportunitats que pot generar...
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2. ACTITUD MES FREQUENTS DAVANT EL CONFLICTE

Cada persona adopta diferents actituds davant un conflicte depenent de quin sigui el nostre rol
en el marc de la relacié conflictual. Neil Katz situa les diferents possibles actituds davant el con-
flicte en relaci6 a dos grans eixos:

1. el compromis amb la relacié
2. el compromis amb els interessos

En base a aquests eixos podem trobar cinc grans models d’actituds vers el conflicte:

e ACOMODATICI: cedir, perdre-guanyar
baix compromis amb els interessos
alt compromis amb la relacié
Pretén la solucié rapida per sortir del pas o no perdre la relacid.

e COL-LABORADOR: guanyar-guanyar
alt compromis amb els interessos
alt compromis amb la relacioé
Pretén una solucié beneficiosa per a ambdues parts.

EVITADOR: fugir, perdre-guanyar
baix compromis amb els interessos
baix compromis amb la relacié
Pretén evitar el conflicte.

CONTROLADOR: guanyar-perdre

alt compromis amb els interessos

baix compromis amb la relacié

Pretén dominar el conflicte i la relacid, tot o res.

COMPROMISSARI: perdre-guanyar, guanyar-perdre
compromis amb els interessos

compromis amb la relacid

Tot és negociable.

3. LA RESOLUCIO DE CONFLICTES

La Resolucié6 de conflictes (RC) va comencar a desenvolupar-se com a disciplina als Estats Units
a partir dels anys setanta, sota la influéncia del moviment ciutada nord-america de lluita a favor
dels drets civils (Civil Rights Movement). Aquest moviment va induir a amplis sectors de la socie-
tat nord-americana a qliestionar, entre d’altres, els métodes tradicionals, autoritaris, patriarcals i
punitius de tractament del conflicte en ambits de convivencia com la familia, I’escola, I'empresa
o la comunitat sociopolitica.

La Resolucio de conflictes (RC) és I'espai transdisciplinar, académic i professional
de teoritzacio, investigacié, formacié i activisme que “alberga” el conjunt de conei-
xements de tot tipus sobres el conflicte, incloent-hi técniques (com la mediaciod),
métodes, estratégies i sistemes per al seu tractament i transformacié positiva.
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Aquest moviment de diplomacia ciutadana en torn a la gestié del conflicte social fou batejat com
a Alternative Dispute Resolution (ADR): Gesti6 alternativa de conflictes (GAC). Sovint s'utilitzen
els dos termes (RC y GAC) indistintament, tot i que en un sentit estricte la RC designa una reali-
tat molt més ampla i complexa.

A partir d'una realitat social, d’un moviment que aqui anomenem “diplomacia ciutadana”, es va
anar generant una inquietud des de la investigaci6 i la formacié académiques, configurant-se aixi
la disciplina de la Resolucié de conflictes.

Els mecanismes de la GAC s6n alternatius respecte dels métodes tradicionals:

¢ Pel seu funcionament més eficient. El terme gestio apel-la a I'eficiéncia del procés, ja que, mer-
ces al seu caracter més informal, pragmatic i consensual, esta lliure de les rigideses burocrati-
ques i jerarquiques dels meétodes tradicionals. Aixi mateix, els mecanismes de la GAC resulten
més eficients perqué son menys costosos i amb una durada inferior als métodes tradicionals.

e Per I'eficacia dels seus resultats. Els processos de GAC es consideren més positius per a la glo-
balitat de les parts per la seva eficacia. De la dicotomia win-lose (guanyar-perdre) propia dels
mecanismes tradicionals, com el judicial, els instruments de RC propis de la GAC, com la
mediacié, permeten obtenir acords win-win (guanyar-guanyar) en virtut dels quals cap de les
parts ho perd o ho guanya tot, sind que es troba la férmula amb el maxim denominador comd,
en el qual tots han de cedir una mica per tal que tots guanyin, promovent aixi una cultura de la
coexisténcia i gesti6 positiva de divergencies perceptives interpersonals o intergrupals.

Les experiéncies de la GAC es vénen aplicant des de fa anys en el tractament de conflictes socials
en diferents paisos, majoritariament occidentals. D’aquesta aplicacio, en la majoria dels casos, en
resulta una gestié més democratica i duradora del conflicte en grups o organitzacions i entre ells,
bé siguin publics (per exemple, ajuntaments, escoles o hospitals), privats (grans multinacionals o
en la petita i mitjana empresa) o de I'anomenat tercer sector (ONG'’s, fundacions, associacions),
gracies a la utilitzacié de mecanismes més participatius de presa de decisions i de tractament del
conflicte, que s’han consolidat com a alternatives als métodes tradicionals, basats en I'autoritat i
en la rigidesa jerarquica.

La diplomacia ciutadana, la participacié dels ciutadans en els assumptes de la polis,
en els dels seus llocs de treball o en els de les seves comunitats d’oci comporta, per
tant, una horitzontalitzacié, una democratitzacié del tractament convencional del
conflicte social.

Ja no son el jutge, el policia, el director, el diplomatic, el professor, el gerent o el cap de perso-
nal els Unics capacitats per tractar el conflicte, sind que sén les mateixes parts implicades (indi-
vidus, grups determinats o la societat civil en general) qui participen activament i es converteixen
en els protagonistes de la transformacié positiva del seu propi conflicte; d’aqui el caracter “alter-
natiu” de la GAC i de la RC, per innovador i diferent respecte dels métodes tradicionals.
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4. EL CONCEPTE DE CONFLICTE DE LA RC

Des de I'optica de la RC, el conflicte és un fenomen dinamic que sorgeix entre dues
0 més persones o grups de persones i en el qual existeixen percepcions, interessos i
posicions que caracteritzen la visié de cadascuna de les parts, presentant-se total o
parcialment de forma divergent i oposada entre si. Tot i aixi, per negatiu que sigui el
conflicte (valorat per la presencia de violéncia i de perjudici psicoemocional o mate-
rial entre les parts), la RC manté que, com la guerra, la pau és també un art i que,
per tant, existeixen eines, metodes i processos que poden permetre, amb la impres-
cindible implicacié de les parts i la possible assisténcia d’un tercer imparcial
(mediador, consultor, conflictoleg...) la seva gesti6 i transformacié positives.

El naixement d’una persona és, sense cap mena de dubte, una experiéncia dolorosa, violenta per
a les dues persones directament implicades, la mare i el nadé... Cap nen neix ballant sevillanes!
Normalment, per al nad6 és un fet traumatic psiquica i fisicament. Pero, d’altra banda, hi ha
poques coses més positives que la propia vida que sorgeix d’aquesta experiéncia traumatica.

Quant al conflicte social, caldria que ens preguntéssim si hauriem arribat a I'estat social i demo-
cratic de dret al mén occidental actual si no hagués estat pels innombrables conflictes socials que
ens han precedit durant segles?

En aquest sentit, el conflicte és com I'aigua o la pluja: és imprescindible per a la vida, pero en
grans quantitats fins i tot pot arribar a matar. Tot desenvolupant el simil, podriem comparar, muta-
tis mutandis dos paisos topograficament similars, els Paisos Baixos i Bangladesh, pel que fa a la
situacié de gran part de llurs territoris pel que fa al nivell d’elevacié respecte del mar, en situacié
natural molt vulnerable. Malgrat aix0, els Paisos Baixos no tan sols han aconseguit neutralitzar
aquesta vulnerabilitat, sin6 que I'han transformada en un avantatge comparatiu, mitjancant el
desenvolupament i la inversié tecnologiques i infraestructurals.

De la mateixa manera, una organitzacié pot convertir el conflicte en una oportunitat
de creixement i de transformaci6 positiva. Quan sorgeix un conflicte greu en I'orga-
nitzacid, aquest pot ser contemplat no tan sols com un problema a resoldre, siné com
una oportunitat de canvi i creixement, de la mateixa manera que un conflicte entre
amics o familiars pot servir, si es gestiona positivament, per fer madurar i consolidar
la relacié.

Amb aix0, pero, no volem dir pas que la construccié de quelcom positiu hagi d’anar precedida de
la destruccié, ans al contrari. Perd si que en tot conflicte, per cruent que aquest sigui, hi existei-
xen elements positius, regeneratius, que ens poden permetre, si els gestionem eficagment, evolu-
cionar cap una situacié de pau, transformant la situacié essencialment conflictual en una de pau.

Al llarg d’aquest manual, ens centrarem precisament en els conflictes que es desenvolupen en el
si d'una organitzacié (una empresa, una escola, una ONG...), sobretot en la seva dimensié labo-
ral -entenent el terme laboral en la seva accepcié més ampla i no tan sols quan es produeix una
retribucié material-, a partir de la premissa fonamental que el conflicte negatiu afecta negativa-
ment a la productivitat d’una organitzacié.
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LA RESOLUCIO DE CONFLICTES (RC)
| LA GESTIO POSITIVA-DEL CONFLICTE
EN LES ORGANITZACIONS

OBJECTIU
Valorar la relacié basica entre conflicte negatiu i productivitat de I'organitzacié i la utilitat de la
RC i el seu enfocament proactiu per a la seva gestié positiva

1. LA RELACIO INVERSAMENT PROPORCIONAL ENTRE CONFLICTE
| PRODUCTIVITAT

*C-:*P

El conflicte negatiu no tractat és inversament proporcional
a la quantitat i/o la qualitat de produccié d’una organitzacio

La dinamica i creixent indistria de serveis de RC aplicada als conflictes d’organit-
zacié porta més de dues décades d’éxits professionals entre les administracions
publiques i les empreses nord-americanes. Les organitzacions han constatat que els
mecanismes de GAC tenen un efecte positiu sobre la qualitat i la quantitat de pro-
ducci6 i produeixen una disminucié radical del cost relacionat amb el tractament
tradicional dels conflictes a les organitzacions (acomiadaments, plets, mesures “poli-
ciaques* de control...).

Hi ha conflictes no declarats que sovint no arriben mai al departament de Recursos Humans. Per
exemple, la manca de motivacié d’una persona o d'un grup de persones, causada per factors
estructurals (com per exemple la remuneracio, I'assignaci6 de tasques o la distribucié de I'espai
fisic de treball) o culturals (manca de comunicacid, autoritarisme), tot i que potser no arriba a
explicitar-se mai, entre altres raons per por a perdre el lloc de treball, poden afectar negativament
el clima laboral i, per tant, la productivitat i eficiéncia de tot el sistema.

Exemples de mecanismes de GAC a les organitzacions:

o Sistemes de mediacié interns ("6mbudsman") o externs (mediadors professionals).
¢ Transformacions estructurals (espai, métode, remuneracié, organigrama, horari...).
¢ Transformacions culturals (valors, principis, actituds...).

15



“L’adopcié d’'un mecanismo de mediacié o de la figura de I'0mbudsman, per part d’'una organitza-

cio, pero, no implica una transformacié sistémica. Aquesta tan sols pot dessenvolupar-se mitjancant

un enfocament global, integrat i olistic, resultant en una transformacié de la cultura organitzacio-

nal. La major part dels programes de GAC no es poden considerar com a canvis sistémics, tot i que
molts poden servir per iniciar-los.”

Jennifer Lynch

Experta en RC a les organitzacions,

ha dissenyat nombrosos sistemas de GAC

per a entitats publiques i empreses.

2. LA VISIO POSITIVA | PROACTIVA DEL CONFLICTE ORGANITZACIONAL

Els professionals de la RC aporten les eines i una visié proactiva (dinamica, creativa i emprene-
dora) sobre el tractament del conflicte social i la seva possible transformacié positiva.
L'enfocament proactiu implica un autoexamen sistémic constant de la relacié interpersonal o de
I’espai de convivencia (familia, comunitat, organitzacio6). Aixi, I'organitzaci6 proactiva no s’espera
a que esclati un conflicte profund per avaluar la seva estructura i cultura organitzacional, de la
mateixa manera que aquesta organitzaci6é no espera a que, per exemple, una deficient configura-
ci6 del seu sistema informatic o comptable suposi un greu perjudici economic o operacional.

La cultura de la prevencié en I'ambit laboral ha experimentat un desenvolupament constant, amb
|"avaluacié proactiva del sistema empresarial o organitzacional amb la finalitat de prevenir possi-
bles accidents o danys a la salut de les persones. Aquesta cultura de la prevencié, perd, no ha
afectat al nostre pais el conflicte organitzacional, entés en el seu sentit més ampli. Atés que és
molt possible que moltes de les organitzacions a les quals s’adreca aquest manual no disposen
de departament de recursos humans, cal que, d’'una manera creativa i viable, es trobi la manera
d’incorporar la cultura de la prevencié del conflicte organitzacional entre tots els seus membres.,
tot salvaguardant els principis d'imparcialitat, voluntarietat i seguretat personal. Un dels objec-
tius primordials d’aquest manual és poder incorporar les eines conflictologiques i la visié proacti-
va a la gesti6 i cultura de la vostra organitzacié.
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ANALISI DEL CONFLICTE
ORGANITZACIONAL

OBJECTIU
Adquirir eines analitiques per realitzar el diagnostic conflictologic.

1. ENFOCAMENT SISTEMIC PROACTIU

Aquest enfocament, definit anteriorment, convida al professional encarregat, bé sigui com a con-
sultor extern o com a integrant de I'organitzacié, a analitzar continuament el sistema conflictual
en questio, per tal de detectar elements que puguin generar eventualment conflictes negatius.

ANALISI = DIAGNOSTIC = ESTRATEGIES DE TRACTAMENT

Una de les eines de treball més caracteristiques i fonamentals de tot professional de la resolucié
de conflictes és la pregunta oberta i inspiradora, que permeti I'interlocutor d’expressar-se amb Ili-
bertat, no sols amb anim descriptiu d’una determinada situacié negativa, sin6 també per fer-ne
propostes de transformacié positiva.

Depenent del tipus de preguntes que es faci a si mateix i de les que formuli als usuaris, a les parts
del conflicte amb qui treballa, obtindra una analisi més o menys fidel i completa del sistema con-
flictual. Es imprescindible una bona analisi per aconseguir un diagnostic encertat i un tractament
eficag del mateix.

El professional de la resolucié de conflictes no és un jutge, ni un detectiu o un arquedleg. No ha
d’anar cercant la veritat o una pretesa veritat objectiva, siné que ha de basar la seva analisi pri-
mordialment en la definicié que les propies persones que formen part del conflicte facin d’ell.

En aquesta professié treballarem fonamentalment amb les percepcions i no pas amb veritats
objectives. No es tracta d’establir qui té rad, qui esta en possessié de la veritat, siné d’ajudar a
les persones perqué puguin viure amb aquesta legitima diversitat i divergéncia de percepcions.

D’aquesta manera, el professional que des de I'interior de I'organitzacié o com consultor extern
hagi d'analitzar el sistema conflictual, hi hagi o no un conflicte declarat, haura de comptar, no
tan sols amb I'observaci6 i I'analisi unilateral de la cultura i I'estructura de I'organitzacié en qiies-
tig, sin6 que també haura de formular preguntes obertes i estimulants, bé sigui directament o mit-
jancant qlestionaris, per exemple, als seus membres per tal d'obtenir les seves percepcions.

Prestarem especial atencié a determinats aspectes fonamentals per a I'analisi del conflicte que,

juntament amb la resta d’elements d’analisi, ens permeten establir una tipologia basica dels con-
flictes socials als quals ens referirem en la realitzacié del diagnostic.
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Elements d’analisi del conflicte

e |'objecte del conflicte.

e La intensitat (presencia de violéncia) del conflicte.

e La dimensié del conflicte.

e Els nivells personals del conflicte i la seva projeccié temporal.
e Els nivells espacials del conflicte.

2. QUESTIONARI DE L'ANALISI BASIC DEL CONFLICTE

A continuacié presentem algunes de les qlestions basiques que cal plantejar-se quan detectem
un conflicte en I'organitzacié. Les respostes obtingudes a partir de les percepcions de les parts
implicades i de la nostra propia observacid, ens ajudaran a diagnosticar el conflicte.

Qiiestionari de I'analisi basic del conflicte

e ;Quines son les arrels -la historia- del conflicte? ;Com el defineixen cadascuna de les parts
implicades?

e ;Quina és la seva projeccié temporal ( cap el passat i/o cap el futur)?

e ;Quina és la dimensié del conflicte (nombre de persones afectades, grups, etc.)?

e ;Quin és I'objecte del conflicte? Distingim entre els aspectes materials i els immaterials, entre
els interessos negociables i les necessitats no negociables

e ;Quina és la intensitat o profunditat del conflicte? ;Hi ha preséncia de violencia? ;De quin ti-

pus: directa, estructural o cultural? ;Hi convergeixen els tres tipus?

.Es un conflicte intractable? ;Es un conflicte basicament d’interessos materials negociables?

e ;Quines son les parts? ;Quines son les seves percepcions dels conflictes? ;Quina és la seva his-
toria? Avaluem la convergencia/divergencia de les percepcions

e ;Quin tipus de recursos seran necessaris per dur a terme la intervencié professional?

e ;Quin sera el nostre paper? ;Podem acceptar aquest encarrec professional?

3. LOBJECTE DEL CONFLICTE

Aqui, per il-lustrar els dos grans tipus d’objecte del conflicte utilitzarem:

) .
Liceberg del conflicte Elements materials

del conflicte (poder
economic, politic,
propietats, recursos
limitats...)

Interessos i posicions
negociables

Necessitats
no negociables

Elements identitaris,
emocionals, espirituals,
divergencies perceptives
subjectives, creences...

© Sergi Farré, 1999. Basat parcialment en les idees de John Burton
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La idea basica que ens du a utilitzar la figura del iceberg és la d’oferir un contrast clar entre els
aspectes més visibles (la punta o part supraaquatica de I'iceberg) del conflicte i els més invisi-
bles, o dificils d'observar a primera vista (part subaquatica de I'iceberg) que, sobretot en el cas
dels conflictes profunds, constitueixen els aspectes més fonamentals i sobre els quals se susten-
ten els aspectes més visibles.

Tot procés de tractament d’'un conflicte que Unicament es concentri en els aspectes més visibles
i immediats pot cérrer el mateix risc que el Titanic: dificilment arribara a bon port.

Posicions: manifesten oralment o per escrit els interessos, la posicié negociadora de les parts.

4. LA INTENSITAT DEL CONFLICTE (PRESENCIA DE VIOLENCIA)*

Sens dubte, la violéncia constitueix un dels elements del conflicte que identifiquem entre els més
negatius.

La idea de violéncia es troba vinculada de manera indisociable al concepte de conflicte profund
o d’ alta intensitat.

Normalment, identifiquem com negativa aquella fase, dimensié o aspecte d'un conflicte que pro-
dueix o exerceix violéncia. Es quan som receptors d’aquesta violéncia en un conflicte quan com a
minim, ens sembla cinic que algl ens vulgui convencer que en ell hi ha també elements positius.

El professional de la resolucié de conflictes, gairebé per “deformacié professional”, ha de saber
identificar el component positiu que hi ha en tot conflicte, per profund, violent i punyent que

*Conceptualitzacié basada en la classica tipologia de violéncia galtungniana, plasmada, entre altres obres, en
Johan Galtung (1998). Tras la violencia, 3r: reconstruccién, reconciliacién, resolucién, Bilbao: Bakeaz y Gernika
Gogoratuz.
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aquest pugui arribar a ésser. Aquesta és, en molts casos, la tasca implicita o explicita dels pro-
fessionals de la resoluci6 de conflictes. En darrer terme, I’element positiu del conflicte radica en
la possibilitat de canvi, de transformacié positiva de la relaci6 o sistemes conflictuals.

Johan Galtung, un dels autors més destacats en el marc dels estudis de pau i resolucié de con-
flictes, ens ofereix una idea molt completa de violéncia, distingint tres grans tipus que presentem
a continuacié a partir de la figura de I'iceberg:

¢ Violéncia directa

Es caracteritza pel seu caracter facilment perceptible. Normalment, existeix un emissor (agressor) i un
receptor (victima) facilment identificables, tot i que en el desenvolupament i escalada del conflicte,
ambdoés rols poden intercanviar-se o sobreposar-se. La violéncia directa es basa en |'agressi6 fisica o
moral. L'assetjament sexual, el mobbing (o assetjament moral) o I'altercat verbal o lluita fisica entre per-
sones constitueixen exemples comuns de violencia directa en el si de les organitzacions. També ho sén
el rumor destructiu entre companys, I'amonestacio i altres mesures disciplinaries, incloent-hi, en darrer
terme, I'acomiadament. Un membre d’una organitzacié pot exercir violéncia contra els seus superiors
jerarquics, companys o contra la propia organitzacié, mitjangant el rumor destructiu o el perjudici, per
accié o omissio, en el desenvolupament de les seves tasques professionals, reduint, per exemple, I'es-
forg o la creativitat i afectant aixi negativament la productivitat, bé sigui quantitativa o qualitativament.

La darrera expressio, més greu i naturalment irreversible de la violéncia, és la mort. La mort fisica al
camp de batalla es tradueix en el cessament laboral conflictiu en una organitzacié. Aquest acomia-
dament significa que no s’ha pogut o no s’ha volgut invertir en I'esfor¢c que suposa gestionar el con-
flicte positivament, per tal que aquesta persona o persones no hagin de marxar de I'organitzacié.

e Violéncia estructural

Es la que emana d’elements constitutius, que conformen el sistema conflictual, en aquest cas I’or-
ganitzacié. Aqui ja no és tan facil identificar la relacié emissor-receptor, perqué els seus efectes
es manifesten de manera acumulativa i prolongada en el temps, perd no per aixd menys nocius
que en el cas anterior. La violéncia estructural en una organitzacié pot manifestar-se a partir de
I'espai fisic de treball (il-luminacié insuficient en una oficina, components antiergonomics); I'es-
tructura jerarquica (desconeixement o inexisténcia d'un organigrama valid o de mecanismes de
promocié professional a Ilarg termini); el paquet compensatori o remuneratiu (salaris insuficients);
la deficient o irregular assignacié de funcions o tasques, entre d’altres.

e Violéncia cultural

Es la que justifica I’expressié dels altres dos tipus de violéncia. Deriva del conjunt de principis i
valors que, de forma implicita o explicita, caracteritzen la cultura organitzacional. Aquesta cultu-
ra empara i justifica les conductes, actituds i elements estructurals de I'organitzacié que produeix
violéncia. En molts casos, sobretot quan aquestes conductes poden ser clarament il-licites o
il-legals, la cultura que les justifica s’expressa de forma implicita. Aixi, el “es permet |'assetja-
ment sexual o el mobbing” no constara com a norma notoria ni escrita de cap organitzacio, sind
que aquests comportaments es derivaran d’una actitud i un clima organitzacionals clarament favo-
rables o, si més no, permissius amb aquests actes de violencia directa. Sovint es tracta d’aque-
Iles normes no escrites que els companys comparteixen amb el nouvingut, com a part de la seva
orientacié informal: “no li parlis gaire al cap de canvis o problemes, no li agrada”, “no donis
massa idees al comencament o pensaran que els vols prendre el lloc”, entre moltes altres expres-
sions. De forma més explicita, la manera com es gestionen els conflictes dins de I'organitzacié pot
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denotar una absencia de cultura de pau en aquesta, la qual empra mecanismes de gesti6 més
aviat per amagar o agreujar el conflicte, sobretot en els casos de conflictes verticals; és a dir,
aquells que sorgeixen entre membres de I'organitzacié que ocupen una posicié jerarquica diferent.
De tot plegat, en parlarem amb més detall en I'apartat de tractament.

La violéncia cultural és, sens dubte, la més dificil d’identificar i, a la vegada, la més complexa de
tractar, per tal com emana de les conviccions eticomorals i identitaries més definitories de la perso-
na. Aquestes actituds, sobretot per part dels que posseeixen el poder material de decisié, es projec-
ten en I'organitzacid, generant una “cultura organitzacional” més o menys violenta, que acaba per
adquirir identitat propia i afectar als seus membres, tot i que a priori no siguin particips d’aquesta.

No tots els comportaments culturals o estructuralment violents emanen dels que tenen poder de
decisi6. Els membres de I'organitzacié poden promoure, individualment o col-lectiva, comporta-
ments i conductes que generen violéncia: el rumor o la tafaneria destructiva al voltant d’'un o més
membres de I'organitzacid, actituds masclistes o patriarcals, racistes o discriminatories per qual-
sevol altra ra6 identitaria entre companys... No obstant aixd, també és cert que son els directius
o responsables de I'organitzacié qui en darrer terme tenen la possibilitat d’analitzar, diagnosticar
i, en el seu cas, transformar aquests elements de violéncia.

Una organitzacid, en la qual els seus elements culturals o estructurals generen vio-
lencia cap als seus membres, pot produir sentiments d'incertesa, estres, insatisfac-
ci6 laboral o frustracié. Sovint, aquests sentiments no arriben a exterioritzar-se, no
sén tan visibles com en el cas de la violéncia directa, tot i que poden resultar igual
de nocius a curt o mitja termini, afectant negativament el grau de motivaci6é perso-
nal i, per tant, el clima laboral i, en darrer terme, la productivitat.

En el nostre analisi conflictologic, si sols entenem la violéncia com a violéncia directa, ens estem
perdent, en cas d’existir, tota aquesta dimensié “subaquatica” de I'iceberg de la violéncia, que és
la que estimula i justifica la expressié més “supraaquatica” de la mateixa.

L'estres, i la seva traduccié en baixes mediques, I'abandonament de I'organitzacié o la disminu-
ci6 en el rendiment laboral sén sovint un senyal d’alarma, el simptoma que ha d’indicar als res-
ponsables d’una organitzacié la presencia de violencia.

vegeu grafic pagina seglient

La violencia directa, fisica y/o verbal, es visible en forma de conductas. Pero la accién humana no
nace de la nada, tiene raices. Se indican dos: una cultura de violencia (heroica, patriética, patriar-
cal, etc.) y una estructura que en si misma es violenta por ser demasiado represiva, explotadora o
alienadora. [...] La violencia no es como el comer o las relaciones sexuales, que se encuentran por
todo el mundo con ligeras variaciones. Las grandes variaciones en la violencia se explican facilmen-
te en términos de cultura y estructura: la violencia cultural y estructural causan violencia directa.
John Galtung, Tras la violencia... (op. cit., p. 15).

El més rellevant a I'hora de realitzar I'analisi no ho és tant el fet de classificar tipo-
|ogicament de manera adient cada expressié de violencia en una organitzacié (direc-
te, estructural, cultural), siné constatar que els tres tipus estan interrelacionats entre
si, alimentant-se mutuament en interconnexié dinamica.
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L'iceberg de la violéncia
Tipus de violéncia segons Johan Galtung
Violéncia directa: violéncia fisica i moral: el cop, I'insult, I'assetjament, el mobbing...

Violéncia cultural Conflicte estructural

A través de: A través de:

principis, normes implicites o explicites (estructures de la relaci6 o del grup
de conducta, tradicions, educacio, o organitzacié que exerceixen

que justifiquen la violéncia: violéncia: la Jerarquia, el métode
"la maté porque era mia", "ja saps de treball, la remuneracié...)

amb el cap no es fa broma",
"amb aquells fatxes no vull saber res"...
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D’aquesta manera, i com veurem amb més detall quan parlem del tractament, si només tractem
un tipus de violéncia (normalment la directa, la més visible), i ignorem les altres dues, aquestes
acabaran produint més violéncia directa. Aixi, la depressio i les depressions es poden guarir, I'e-
xabrupte contra un company sancionar etc.. , perd si no transformem els elements de violéncia
cultural i estructural que els han generat, tard o d’hora tornaran a aparéixer en aquests o altres
membres de I‘organitzacié.

El cicle de la violéncia

Violéncia directa

Violéncia cultural Violéncia estructural

Quan considerem la incidéncia dels diferents tipus de violencia existent en I'ambit planetari, és
Gtil i molt il-lustratiu recordar que al mon moren i pateixen moltes més persones per mor de la
violéncia estructural i cultural que no pas per la violéncia directa. Es a dir, moren moltes més per-
sones per discriminacio identitaria (per ra6 de classe, génere o étnia, per exemple) i per les seves
corresponents estructures socioeconomiques i juridico-politiques, que no pas per una agressio fisi-
ca concreta, a pesar que les expressions de violéncia directa (com ocorre en els actes de terroris-
me o en enfrontaments bél-lics) sén més facilment identificables i quantificables, alhora que
impactants en un moment donat, rebent per aquest motiu una atencié mediatica més gran que
no pas el degoteig mortal de persones per manca d’aliments, d’atencié sanitaria o d’oportunitats
socioeconomiques.

De la mateixa manera, les expressions de violéncia directa en una organitzacié sén les més facil-
ment identificables i tractables pel departament de recursos humans o altres responsables o, en
el seu cas, per part dels mecanismes jurisdiccionals. La identificacié de les expressions de vio-
lencia “subaquatiques” requereixen, en canvi, una actuacié més proactiva, tal i com s’apuntava
anteriorment.
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e Pau positiva i pau negativa en I'organitzacié

En relacié amb els tres tipus de violéncia anteriorment descrits, Galtung distingeix entre dos con-
ceptes de pau:

Pau negativa (o imperfecta): abséncia de violéncia directa.
Exemples:

e Uns grups armats han declarat una treva com a dictat d’un exércit de pacificacié (com els cas-
cos blaus de Nacions Unides).

e Uns nens deixen de barallar-se perqué els ha separat un adult.

e Un coordinador parla amb dos col-laboradors enfrontats, convidant-los a modificar la seva acti-
tud o en cas contrari...

e Un membre de I'organitzacio ha estat “curat” de les seves lesions fisiques o psiquiques , pero
no s’han transformat els elements estructurals o culturals que les van provocar.

e En una organitzacioé no hi ha constancia per part dels seus responsables de cap tipus de con-
flicte obert o queixa. No obstant aix0, les baixes médiques i els retards a I’hora d’entrar han aug-
mentat, o bé el rendiment o la motivacié han disminuit sense raé aparent.

Pau positiva: absencia de tot tipus de violencia.

;Qué passa quan marxa I'exercit, I'adult, el coordinador “pacificador” dels exemples anteriors?
;Qué passa quan el treballador “curat” de les seves lesions es reincorpora a la mateixa organit-
zaci6 estructural i culturalment violenta?

Si no es transformen els elements estructurals i/o culturals que van provocar la violéncia, el cicle
s’iniciara un cop més.

Es pot considerar la pau positiva com a sinonim de cultura de pau, en virtut de la
qual la pau té un sentit dinamic, no pas com en el primer cas, per tal com requereix
el treball continu de promocié de la pau cultural i estructural, vetllant aixi per I'ab-
sencia també de violéncia directa. Tot aixo enllaca amb I’enfocament proactiu al qual
ens hem referit anteriorment. La cultura de pau organitzacional suposa la culturitza-
ci6 de tots els seus components vers una gestié positiva dels conflictes. Significa
|"autoexamen permanent dels elements estructurals i culturals de I'organitzacié per
assegurar-se que no generen violéncia ni conflictivitat negativa. Implica, a la vegada,
la posada en marxa de mecanismes (com la mediacid, o protocols que estableixin
procediments clars i publics d’expressié del conflicte) que permetin la natural
expressio i exterioritzacié de percepcions divergents per part dels seus membres, per
tal de permetre una gestié positiva i evitar aixi I’enquistament, i que esdevingui pos-
teriorment un conflicte més greu, bé sigui declarat o no.

5. LA DIMENSIO DEL CONFLICTE
Es important no confondre intensitat amb dimensié del conflicte.

La dimensié d'un conflicte designa el nombre de components i I'espai que abasta. Des del con-
flicte psicologic o intrapersonal al conflicte interpersonal o intergrupal, allo que afecta a una fami-
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lia, a una escola, a un barri, a tot un pais o a la comunitat internacional. En una organitzacié,
poden presentar-s’hi diferents dimensions d'un conflicte. Aquest pot estar limitat a un nivell inter-
personal, afectant a dues persones o a un grup reduit, pot afectar a un equip o departament o al
conjunt de I'organitzacio.

Un conflicte pot ser dimensionalment petit, perd d’alta intensitat o, al contrari, dimensionalment
molt gran, perd de baixa intensitat.

Exemples:
¢ Conflicte dimensionalment petit, per6 d’alta intensitat:

Ambit familiar: maltractaments en una parella amb preséncia dels tres tipus de violéncia i que
pot arribar a la mort, maxima conseqiencia de la violéncia.

Ambit organitzacional: conflicte personal entre dues persones d’una organitzacié que esdevé pro-
gressivament violent, podent arribar a traslladar-se el conflicte d’una tal manera a la resta de I'or-
ganitzaci6 que pot suposar la seva fi (mort) o bé la modificacié de la seva finalitat i objectius.

¢ Conflicte dimensionalment gran, pero de baixa intensitat:

Ambit public internacional: un desacord entre dos Estats pel que fa a la seva relacié en I’ambit
postal, circumstancia que afecta potencialment a milers de persones, perd que no comporta cap
tipus de violéncia, siné tan sols una diferencia d’interessos que pot resoldre’s a partir d'una ne-
gociacié entre les parts implicades.

Ambit organitzacional: un desacord entre dos departaments d’una organitzacié en relacié a la
prioritat d’'una campanya d’acci6 sobre una altra, element habitual en la gestié organitzacional
i en la qual no existeix violéncia, encara que el conflicte pugui afectar potencialment a tots els
membres de I'organitzacié i fins i tot als seus usuaris, simpatitzants...

6. ELS NIVELLS PERSONALS DEL CONFLICTE
| LA SEVA PROJECCIO TEMPORAL

El conflicte pot desenvolupar-se, simultaniament, en un o més nivells de la vida de les persones.
Des del punt de vista de les persones implicades, podem parlar dels seglients nivells:

e Conflicte intrapersonal: el conflicte interior, exterioritzat o no; el seu tractament correspon als
professionals de la salut mental i no és especialment objecte d’estudi ni tractament dels pro-
cediments i eines de la RC.

e Conflicte interpersonal o directe: el conflicte existeix entre dues o més persones per motiu in-
disociables respecte de les parts implicades.

e Conflicte intergrupal o indirecte: el conflicte existeix entre dos grups, més enlla de la relacié in-
terpersonal dels seus components. De fet, depenent de la seva dimensid, és possible que ni tant
sols es coneguin entre si la major part de les persones de cada grup, vehiculant la seva relacié
a través dels seus representants (politics, culturals, organitzacionals,...). Aixd no obstant, tot
conflicte implica un element interpersonal, ja que “els pobles” o “els equips d’una organitza-
ci6”, per exemple, com ens abstractes que sén, no son els protagonistes dels conflictes.
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Aquests, per definicid, sorgeixen i es desenvolupen a través dels éssers humans. La identifica-
ci6 grupal anul-la als seus components, assumint la identitat grupal en perjudici de la indivi-
dual: els d’aquell equip de futbol, un grup étnic, un col-lectiu de genere, el departament d‘una
organitzacid, una ONG.

e Conflicte intragrupal: la seva existéncia la podem circumscriure a un ambit grupal determinat
(una familia, una organitzacié, una comunitat politica...).

D’altra banda, la relacié entre el factor temps i el nivell conflictual ens informa no només sobre
el naixement i desenvolupament del conflicte, sin6 que, a la vegada, ens indica quin temps pot
ser necessari per a la seva transformacié positiva.

A I'hora de valorar el seu significat, cal distingir entre dos conceptes temporals. D'una banda, el
temps personal huma té una projeccié limitada, que ve donada per I'esperanca de vida mitjana
de les persones. Aixi, si establim que dues persones, unides per llacos d’amistat o parentiu, por-
ten deu anys sense dirigir-se la paraula, per un conflicte sorgit entre elles, constitueix una relati-
vament profunda projecci6é temporal, doncs constitueix un percentatge important de la durada de
la vida d’una persona.

D’altra banda, quan examinem conflictes profunds entre pobles, per exemple, la projecci6 tem-
poral acostuma a expressar-se en decades o segles. El temps grupal fa referéncia a tot un
col-lectiu determinat, com a realitat abstracta diferent a la de cadascun dels individus que el
formen. Les organitzacions, encara que en diferent mesura que en I'exemple anterior dels
pobles, adquireixen la seva propia identitat grupal, diferent a les identitats individuals de qual-
sevol dels membres al llarg de la seva historia. La projeccié temporal grupal exerceix el seu
pes sobre els components individuals, que es veuen influits per ella, de la mateixa manera que
son les persones qui, en Ultima instancia, protagonitzen els conflictes i acaben tragant les
“histories grupals”, bé el grup sigui una organitzacié, una familia o una comunitat sociopoliti-
ca determinada.

Allo que aqui ens importa és la constatacié de la relacié existent entre la projeccié
temporal d’un conflicte i el temps necessari per invertir en la seva gestié i transfor-
macié positiva. Aixi, si la projeccié temporal d’un conflicte és elevada (relativitzant
la dada segons es tracti, com hem vist, d'un nivell personal o grupal), és raonable
esperar que el seu tractament requereixi més temps del que seria necessari per trac-
tar un conflicte de baixa intensitat.

Fent servir un simil médic, requerira més temps tractar i curar un cancer que una grip. La trans-
formacié positiva dels conflictes socials profunds, projectats durant décades o segles, requereix
sovint el transcurs de, com a minim, un canvi generacional.

De la mateixa manera, si ens enfrontem a un conflicte organitzacional profund que requerei-
xi canvis estructurals i culturals per a la seva transformacié positiva, és raonable esperar que
aquests triguin anys a tenir Iloc. Tal i com hem vist quan parlavem de la intensitat del con-
flicte, els canvis culturals, i, en el nostre cas, els canvis de la cultura organitzacional, reque-
reixen d’'un temps, per tal com no suposen Unicament canvi d’elements materials (estatuts,
convenis, organigrames, sistemes...), sin6 també el canvi personal de cadascun dels seus
membres.

26



7. ELS TRES GRANS NIVELLS ESPACIALS DEL CONFLICTE

Per analogia respecte dels tres tipus de violéncia als quals ens hem referit, pero constituint con-
ceptes diferents, s’estableixen tres grans nivells espacials del conflicte. La seva analisi pot aju-
dar-nos a establir la ubicaci6 i naturalesa d’un conflicte dins d’una organitzacié o qualsevol altre

grup social.

Liceberg dels 3 nivells del conflicte organitzacional: diagnéstic

Conflicte interpersonal o directe: incomunicacié, animositat, violéncia fisica i moral...

Conflicte cultural Conflicte estructural

principis, normes implicites o explicites estructures de la relacié o del grup
de conducta, tradicions, educacio, o organitzacié que exerceixen

que justifiquen la violéncia: violéncia: la jerarquia, el métode
"la maté porque era mia", "ja saps de treball, la remuneracié...)

amb el cap no es fa broma",
"amb aquells fatxes no vull saber res"...

e Conflicte interpersonal o directe

Es manifesta mitjangcant conductes, fisiques o verbals, més o menys violentes, basades en per-
cepcions divergents (diferencies d’opinid, ideologiques, etc.) entorn un element objectiu o “obje-
tivable” (alguna cosa material o immaterial, com una idea sobre un projecte) o personal (en
referencia a algun aspecte identitari de la persona).

¢ Elements objectius o “objetivables”
En I'ambit organitzatiu, els diferents criteris sobre el funcionament d'un equip, departament,
o com s'ha d’estructurar un projecte o una campanya.
En el cas d’'un conflicte public, pot referir-se a la utilitzacié d'un determinat terreny public
0 a la conveniéncia d’una politica publica determinada.
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e Elements personals
Afecten a un o més elements inherents a la identitat personal d’alguna o de totes les parts
en conflicte, segons la percepcié dels altres: “no puc treballar amb ell perque és homose-
xual, o negre, o d’esquerres o de dretes o perqué sua molt o em cau malament.

Quan les percepcions divergents es fan incompatibles i no es poden vehicular o
transformar positivament mitjancant els canals relacionals habituals entre les parts
(la conversa animada, la discussid i, fins i tot, la baralla), el conflicte es consolida
en el seu vessant negatiu i es tradueix en incomunicacié o comunicacio fisica o ver-
balment violenta entre les parts, generant-se un conflicte interpersonal o directe que
afecta en darrer terme el clima laboral d'una organitzacié o I'ambient d’un col-lectiu
social.

e Conflicte estructural

La composicié estructural material/fisica (la distribucié de I'espai, les condicions d’habitatge o
Iloc de treball) o la formal/abstracta (ordenament juridic, normes o institucions injustes o opres-
sores) del sistema conflictual poden exercir violencia estructural sobre las persones que viuen o
treballen en aquest sistema, pel seu caracter repressiu, injust, explotador o alienant, en diferent
mesura.

e Estructura material o fisica
Quan es parla de I'estructura fisica d'una organitzacid, ens estem referint a aspectes com ara
el sistema de produccié, les condicions ambientals de la feina, la remuneraci6 laboral, etc.

Sovint, el conflicte estructural en I'ambit laboral es manifesta per la manera en qué les perso-
nes expressen la seva relacié amb els factors de produccié o amb altres elements de I'estruc-
tura (“odio aquesta feina, tot el sant dia al davant de I'ordinador!”; “un dia d’aquests em ca-
rrego el rellotge de fitxar”) i també per I’entorn ambiental: Ilum, temperatura o material de tre-
ball deficient o inadequat, per exemple.

e Estructura formal o abstracta
Quan parlem de I'estructura formal d’una organitzacié, ens estem referint a aspectes com ara
|'organigrama, la jerarquia, els termes del conveni laboral, etc.

A manera d’ il-lustracié comparativa, en el cas de conflictes publics, un cas paradigmatic a ni-
vell macrosocial és el dels regims totalitaris i/o corruptes, com el de I'apartheid o qualsevol dic-
tadura o regim autoritari que han conegut, o coneixen, la majoria dels sistemes politics del mén.
Tanmateix, existeixen altres situacions quotidianes, segurament menys dramatiques, perd no
desproveides de gravetat, que podrien considerar-se també com a expressié de violéncia: les es-
tructures socioecondmiques i juridiques que permeten que en la majoria dels paisos occiden-
tals I'index d’atur femeni superi en gran mesura el masculi i que la relacié entre els dos sexes
pel que fa als salaris sigui també molt desfavorable per a la dona.

e Conflicte cultural
Els conflictes culturals constitueixen I'expressié ideoldgica dels conflictes estructurals. Entenem

per conflicte cultural el conjunt de valors i creences en els quals/en qué es basen les estructures
conflictives i les actituds de les persones conflictives.
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En el cas de les organitzacions, la cultura interna d’'una empresa, per exemple, esta
destinada a justificar i a preservar la seva estructura mitjancant la promocié tacita o
explicita de codis de conducta o d’actituds, que poden ser percebuts com a positius
o negatius pels treballadors. El conflicte cultural té el seu origen en la incompatibi-
litat entre aquests codis i els interessos, necessitats o percepcions dels que s’han de
regir per ells, en una organitzacié o en una comunitat politica.

El conflicte cultural pot manifestar-se, entre altres, per la rigidesa jerarquica, la relacié competi-
tiva entre els treballadors o les politiques repressives, paternalistes o passives enfront del propi
conflicte. En les organitzacions s’acostuma a parlar del clima laboral com a representatiu de la
cultura interna.

Molts d’aquests codis es transmeten per via oral, per imitacié d’actituds i no de forma escrita o
com a instruments normatius o juridics. Ningl, en una organitzacié, distribuira una normativa
interna que promogui I'assetjament sexual, perd si que es pot transmetre i crear un clima de per-
missivitat i, fins i tot, d’estimul vers aquest tipus de violéncia.

e La dinamica dels nivells del conflicte organitzacional

De la mateixa manera que descriviem la interconnexié dinamica entre els tres tipus de violéncia,
en el cas de la relacio entre els tres gran nivells espacials del conflicte caldria apuntar el mateix.
Existeix una fluidesa interactiva causal entre els tres nivells del conflicte. En els conflictes pro-
funds, I'interpersonal és sovint una expressié del conflicte estructural i cultural i, alhora, el pri-
mer serveix per consolidar i agreujar els altres dos. Es tracta d’un cercle viciés que tan sols es pot
interrompre, com veurem més endavant, mitjancant la transformacié positiva de tot el sistema
conflictual, i no Unicament de les seves expressions interpersonals, directes o “supraquatiques”.

Nivells de conflicte organitzacional: dinamica

Conflicte interpersonal o directe

Conflicte cultural Conflicte estructural
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8. EXEMPLE D’ANALISI EN UN CONFLICTE ORGANITZATIU




ANALISI CONFLICTOLOGICA
Analitzem el conflicte a partir de les variables anteriors.

e Objecte del conflicte

¢ |ntensitat del conflicte

e Dimensio del conflicte

¢ Nivells personals
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e nivells espacials
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TIPOLOGIA BASICA | DIAGNOSTIC
DEL CONFLICTE SOCIAL
| ORGANITZACIONAL

1. TIPOLOGIA BASICA DEL CONFLICTE

Alld que és important en la classificacié dels diferents tipus de conflicte, és comprendre i saber
reconeixer els elements analitics que els caracteritzen, per realitzar posteriorment un diagnostic
que ens sigui Util des de la nostra particular perspectiva conflictologica (com a part directament
implicada, com a responsable de recursos humans, com a mediador o com a consultor extern, per
exemple), ates I'’element perceptiu marcadament subjectiu associat als conflictes, ja tractat en la
introducci®.

e Disputes o conflictes de baixa intensitat

- No hi ha practicament violéncia de cap tipus i, quan n’hi ha, és fonamentalment directa: ver-
bal, i en cap cas fisica.

- El seu objecte és primordialment material, basat en interessos negociables.

- La seva projeccié temporal és breu i projectada cap el futur, no cap el passat.

e Conflictes profunds, d’alta intensitat o intractables?

- Es donen mostres dels tres tipus de violéncia, en interconnexié dinamica. Existeix o ha existit
violéncia directa fisica o verbal (i en molts casos, mort).

- El seu objecte és complex: existeixen elements materials i també immaterials (emocionals,
necessitats “no negociables”, com el dret a la vida, a la llibertat, a la seguretat, a la realitzacio
professional o, simplement, a la felicitat).

- La seva projecci6 temporal es dilata tant cap al passat (una historia del conflicte i de les rela-
cions interpersonals, amb aspectes positius i negatius quan s’ha donat una relacié prévia de pau
o felicitat, que alimenta el present) com cap al futur: quan més profund i complex sigui un con-
flicte social, més complex i llarg sera també el seu tractament. Aixi, John Paul Lederach?® parla
d’ un periode de trenta anys -canvi generacional- per transformar positivament un conflicte
social profund com el del Pais Basc, per exemple.

2.Cal precisar que la terminologia de la resolucié de conflictes s’obté molt sovint de I'anglés i que en angles el
terme intractable té una traduccié diferent a la del terme untreatable. El primer ens remet a quelcom de dificil
tractament, que es resisteix al tractament, mentre que el segon ens indica que no pot ser tractat. En
castella/catala traduim ambdés termes per intractable, perd en el nostre cas ens referim, per descomptat, a la
primera accepcio, ates que el contrari constituiria una contradicci6.

3.Talment com Galtung, Lederach és un dels autors ja classics dels estudis de pau i resolucié de conflictes. Vegeu
I"apéndix de recursos bibliografics.
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Lederach es refereix a aquest tipus de conflictes profunds, els especialment intractables, com a
conflictes d’identitats, perqué en I'objecte immaterial del conflicte hi ha també elements identi-
taris “no negociables”, com I'étnico-racial, el sexual, el generacional, I'ideologic o el socioecono-
mic, per esmentar-ne alguns.

Diagnéstic i tipologia del conflicte

Tipologia Intensitat Dimensio Projeccio Objecte Estrategia Resultat
temporal

Disputa Baixa Variable Reduida Posicions i “Conflict “Settlement”
(absencia (intrapersonal, interessos Management” | (cloure)
de violéncia) | interpersonal, negociables (Gestid de Resolucid

intergrupal...) conflictes)

Conflicte Alta (presencia | Variable Extensa (personal: | Necessitats no | Gestio Transformacié

profund, de violencia) | (unipersonal, | diversos anys; negociables Resoluci6

intractable, interpersonal, | grupal: fins a Reconstruccio

d’identitats intergrupal...) | segles) Reconciliacio

2. EL DIAGNOSTIC DEL CONFLICTE ORGANITZACIONAL

Conflicte organitzacional d’alta intensitat, per la seva profunditat, la seva dilatada
projeccié temporal historica, el seu caracter complex, amb elements interpersonals,
culturals i estructurals en interconnexié dinamica, i del qual existeixen dues grans
visions, representades cadascuna d’elles en el consell de mediacié per tres membres
de I'organitzacio.

Aquest és un exemple en abstracte del diagnostic preliminar d’un conflicte organitzacional, des-
prés d’unes hores d’entrevistes amb els representants de les diferents parts o visions.

Aquest diagnostic, excepte pel que fa referéncia a aspectes especifics com ara el nombre de repre-
sentants, per exemple, es podria aplicar a qualsevol conflicte organitzacional profund.

La resolucié de conflictes no és pas com la medicina. No s’espera del professional del conflicte
un diagnostic magistral que resumeixi en esséncia el conflicte i es converteixi en la panacea de
seu tractament.

De totes maneres, sovint cal fer diagnostics, ja que els usuaris, amb tot el dret, els demanaran.
Pero, és important saber identificar tots els elements d’analisi que hem anat apuntant, per tal que
les propies parts els coneguin, els puguin analitzar i plantejar possibles tractaments que puguin
funcionar per a ells.

El professional de la resolucié de conflictes ha de combinar la seva observacio critica amb la infor-

macié que li proporcionin les parts implicades sobre aquells aspectes que aquestes i el profes-
sional considerin importants.
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La pregunta oberta, estratégicament inspiradora per part del professional de la resolucié de con-
flictes, ha d’ajudar a les parts implicades a reflexionar al voltant del conflicte que estan vivint.

En definitiva, el diagnostic constitueix un esforg de rigor i objectivitat respecte de la
definicié d’un conflicte. Implica, en sintesi, I’examen de cadascun dels elements de
|"analisi conflictologic, amb la finalitat d’obtenir una major comprensié sobre el feno-
men conflictual especific que desitgem tractar, facilitant-nos aixi el disseny de la
seva gesti6 i transformacié positives.

Després de I'esfor¢ d’analisi, el diagnostic ens permet, entre altres extrems, determinar I'objecte
del conflicte (elements materials i/o identitaris); la seva dimensié (nombre de persones, departa-
ments o a tota I'organitzacio); la intensitat (preséncia i tipus de violéncia); la seva localitzacio (és
un conflicte purament interpersonal o afecta o pot afectar també a I'estructura i cultura organit-
zacionals).

3. EXEMPLE: DIAGNOSTIC DEL CONFLICTE DE L’ASSOCIACIO GROC

Conflicte organitzacional d’alta intensitat, per la seva profunditat, pel seu caracter
complex, ja que ha fet emergir altres conflictes latents a I'associaci6. Amb elements
interpersonals, culturals i estructurals en interconnexié dinamica, i del qual existei-
xen dues grans visions, representades cadascuna pels dos equips en conflicte.
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EL TRACTAMENT DEL CONFLICTE
ORGANITZACIONAL.:
LA SEVA MICROGESTIO POSITIVA

OBJECTIU
Adquirir eines per a la microgestié i transformacié positiva del conflicte en les organitzacions.

1. LA MICROGESTIO DEL CONFLICTE SOCIAL:
EINES DE COMUNICACIO POSITIVA

La RC es basa fonamentalment en procediments comunicatius per al tractament del conflicte. La
negociacié constitueix el mecanisme més fonamental de gesti6 comunicativa de conflictes. La
podem definir com el procés comunicatiu entre dues o més parts en conflicte; a partir d’un minim
interés comu (“mic”), s'exposen interessos, demandes, divergencies perceptives o punts de vista,
amb la finalitat d’arribar a acords de resolucié o d’apropament a una resolucié positiva. Aixi, la
mediacié, de la que ens ocuparem amb més detall en el seglient capitol, constitueix una nego-
ciacio assistida per un tercer imparcial.

Tots negociem a diari per defensar les nostres posicions, interessos, punts de vista. Es un exerci-
ci de comunicacié basic, al qual la RC aporta determinades eines.

A continuacié us proporcionem tot un seguit d’eines de comunicacié per a la microgesti6 positi-
va del conflicte, de manera que siguin facilment aplicables i transmissibles a tercers. Aquest
enfocament d’aprenentatge socioafectiu esta inspirat en els “conflict resolution workshops” o
tallers de resolucié de conflictes, d’una duracié relativament breu (entre 8 i 40 hores), que es van
popularitzar molt als Estats Units a partir dels anys 80 i que cercaven la difusié de GAC i d’eines
especifiques de gestio positiva del conflicte facilment aplicables. Contextualment adaptats, es
dirigeixen de forma preventiva a membres d’organitzacions, treballadors comunitaris, formadors,
o també persones directament implicades en conflictes, com a manera de transmetre la cultura
de la GAC i facilitar aixi 'ulterior tractament del conflicte.*

e La comunicacié positiva

Es el sistema global que valora (calibra), regularitza, manté, i, per aixo, fa possibles les relacions
humanes.

O dit d’altra manera, la comunicacié és la suma de tot allo que diem, com ho diem, incloent-hi
les actituds, els gestos, el to de veu, etc. Per tant, no és possible no comunicar-se.

4.0btingut del Taller Practic de Gestié Positiva del Conflicte: Mediacié, de Sergi Farré (2000), encara no publicat,
perd integrat en el Postgrau Internacional de Resolucié de Conflictes de la Universitat Oberta de Catalunya
(www.uoc.es)
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La comunicacié humana té dos components:

1. el llenguatge verbal o digital: el contingut, les paraules...
2. el llenguatge no verbal o analogic: la forma de transmetre, la veu, els gestos...

Els mecanismes de la Resolucié de Conflictes, com la mediacio, estan basats fonamentalment en
la comunicacio6.

¢ Eines comunicatives per a la gestio del conflicte
Utilitzem les segiients técniques comunicatives...

- La pregunta o estratégia elitiva (eina fonamental)
- La parafrasis positivadora

- El resum positivador

- La reformulacié positivadora

Aquests tres dltims utilitzats restrictivament, només quan sigui imprescindible.
...per posar en practica aquestes estratégies o promoure les segiients actituds:

e Crear una atmosfera propicia, d’empatia.

e Clarificar percepcions.

e Fomentar el llenguatge de les necessitats i/o el dels interessos, segons convingui: exterioritzar
les necessitats o interessos individuals i els compartits.

e Fomentar el llenguatge de la responsabilitat versus el de la culpa: facilitar la reconciliacié.

e Fomentar els elements connectors: el "nosaltres” en lloc del "tu versus jo".

e Projectar-se cap el futur, reconeixent i aprenent del passat.

e |dentificar i desenvolupar factibles, gradualment.

Aquestes eines o recursos comunicatius no estan pensats tant sols per ser utilitzats per un tercer
imparcial (mediador...), sinéd també perqué les utilitzem en el nostre dia a dia, en la gestié dels
propis conflictes personals.

Veiem ara aquestes eines comunicatives verbals, i actituds positives davant el conflicte a partir
d’un exemple:

En Pere i la Marta col-laboren en la mateixa organitzacié. Ell esta contractat per a la
coordinacié d’un equip de treball, i ella és membre de la direccié (sense retribucié
economica).

So6n amics des d’abans d'incorporar-se a I'ONG i pel que fa a la feina s’entenen molt
bé, ja que sempre han dit que es complementen.

Per una série de motius, la direcci6 va decidir una petita retallada en el pressupost
de I'’equip del Pere. Des que es va prendre aquesta decisio, en Pere se sent incomo-

de quan és amb la Marta.

Tant per motius de feina o ludics, ambdés coincideixen sovint, perd mai sols, ja que
en Pere sempre troba una excusa quan la Marta li diu d’anar a fer una cervesa.
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Les eines comunicatives verbals
e La pregunta o estratégia elitiva

Com ja hem assenyalat, la pregunta és I'eina comunicativa fonamental en la resolucié de conflic-
tes i, especialment, en la mediacié.

L'adjectiu “elitiu/va" prové del verb llati elicere, que significa evocar, servir d’inspiracié perque alld
que es trobi latent o com potencial es realitzi, es desenvolupi i s’exterioritzi.

Existeixen altres termes amb un significat similar com per exemple la "pregunta oberta", "pregun-
ta mediativa", "pregunta inspiradora" o "pregunta empoderadora".

La pregunta elitiva és una pregunta oberta que déna llibertat de resposta als seus receptors,
inspirant-los sovint a reflexionar sobre aspectes importants de la situacié conflictual. Posant la
responsabilitat pel que fa al conflicte i de si mateix sobre la persona qiiestionada.

La literatura anglosaxona s’hi refereix com a “empowerment”, i a Llatinoamérica s'utilitza la tra-
duccié “empoderamiento”.

Es possible que formulem una frase que formalment constitueixi una pregunta, perd que aquesta
sigui tancada i impedeixi I""empowerment" al qual féiem referéncia anteriorment:
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NO S'HA DE FER:

Disputant: No puc seguir en aquesta organitzacié. Plego!
Mediadora: No creus que si tinguessis més paciéncia podries seguir?

Aquest és el tipus de pregunta que NO ha de fer un professional de la Resolucié de conflictes, i
encara menys un Mediador/a. No estem educant els usuaris, siné que estem facilitant un procés
a través del qual ells i elles, si aixi ho consideren i decideixen, arribaran a aquests tipus de refle-
xions, encara que no les expressin.

Finalment, també parlem d’estratégia elitiva i no sols de pregunta elitiva, ja que no sempre és pos-
sible canalitzar la nostra estrategia a través d’una pregunta formal. Aixi, les eines que veurem a
continuacié estan impregnades dels mateixos principis que caracteritzen la primera.

e La parafrasi positivadora

En parafrasejar, s’exposen els sentiments, emocions i perspectives de les parts quan aquestes sén
expressades amb molta agressivitat verbal.

La parafrasi positivadora s’ha d'utilitzar quan sigui imprescindible, per repetir un concepte expres-
sat per una de les parts sense la violencia o agressivitat verbal original, perd intentant ser fidel al
significat i al missatge originals. Si se n'abusa o no s'aconsegueix interpretar I'afirmacié original,
pot semblar condescendent, irritant aixi les parts.

Marta: Fa molt de temps que estem aixi. No ho entenc! No puc més!

Pere: Jo si que no ho entenc! No m’ho esperava de tu! M’has decebut! Tant
que m’estimaves... ja!

Mediadora: Entenc que la vostra relacié esta forca deteriorada. Podeu recordar
algun moment en que fos millor?

En negreta s’indica la parafrasi positivadora. Seguidament, la Mediadora realitza una pregunta eli-
tiva perqué reflexionin sobre aspectes positius dels seu passat, que podran aprofitar-se per al
negatiu present o per al futur.

e El resum positivador

Atesa la intensitat i velocitat de la comunicacié i el volum d’informacié que acostumem a inter-
canviar en un context de mediacié o RC, el Mediador ha d’aprofitar les pauses naturals, si és
possible, per resumir els aspectes més important que, en la dinamica de la conversa o de la
discussio, alguna de les parts pugui oblidar, fomentant aixi les divergéncies perceptives entre
elles.

Aqui, la Mediadora també intenta positivitzar diferents afirmacions sense desvirtuar la intensitat
o significat original:

Mediadora: M'agradaria resumir el que fins ara s’ha dit (...) Per una part, en Pere
afirma que... i la Marta ha dit que... Heu mostrat punts de vista mar-
cadament diferents sobre... i coincidiu amb els segilients aspectes...
Quant al problema que heu identificat com el més important, el (...)
;com creieu que el podrieu resoldre?
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La Mediadora acaba el resumen, traslladant de nou la responsabilitat sobre les parts quant a la/es
solucié/ns que proposen per al seu conflicte. Fixeu-vos que la pregunta s’adreca a tos dos, refor-
cant el "nosaltres" en lloc del "tu versus jo". No s’individualitza la pregunta sobre les possibles
solucions, ja que aquestes hauran de ser generades o establertes de mutu acord.

e La reformulacié positivadora
La reformulacié replanteja una afirmacié que es considera incompatible amb el procés i/o els prin-
cipis de la mediaci6, recordant a les parts el proposit que, d’acord amb el seu compromis volun-

tari, les ocupa en aquest context.

Tan sols s’ha de reformular en casos extrems, quan es violen o es qiiestionen els principis i valors
de la mediacid, als quals es van comprometre lliurament les parts abans de comencar:

Pere: No la crec, no diu la veritat. Aixi no arribarem enlloc. Ets una imbecil!
Si ja m’ho deien...

Marta: Ja! Mira qui parla, si tots sabem com ets...

Med: Disculpeu-me que us interrompi. Al comencament d’aquest procés vam

acordar que aquest seria un espai de llibertat i de seguretat, on podri-
eu expressar lliurament les vostres opinions, pero respectant sempre la
dignitat de I'altre. La meva funcié com a Mediadora es assegurar-me
que aquest espai sigui lliure, segur i digne per a vosaltres. Us agradaria
continuar amb la mediacié? Com us agradaria que fos aquest espai?

Sempre retornant la paraula i la responsabilitat a les parts. Normalment, si tenen un minim inte-
res en el procés, quan notin el pes de la responsabilitat sobre les seves espatlles i no sobre les
d’una hipotetica "Mediadora-mainadera", faran en la majoria de les ocasions I'esfor¢ suficient. En
qualsevol cas, és una determinacié que han de prendre les parts, de forma responsable i com-
promesa. Si no és aixi, el Mediador pot convertir-se en una figura autoritaria de la qual depenguin
per "portar-se bé". Alld que interessa en la majoria dels casos és que les persones desenvolupin
les seves propies regles de sana comunicaci6é perqué puguin utilitzar-les en la seva relacié habi-
tual a la feina, a casa... sense haver de dependre a Ilarg termini de I'espai de mediaci6, com si
es tractés d’una terapia psicoanalitica.

Actituds i tecniques per a la gestio positiva del conflicte
e Crear una atmosfera propicia, fomentant I’empatia

Tant si som un tercer imparcial, com si actuem com a part interessada o implicada directament
en el conflicte, amb la primera frase que formulem per iniciar una conversa podem crear una
atmosfera més o menys favorable, que fomenti el dialeg i la cooperacié o que provoqui la con-
frontacié per part del nostre interlocutor. Si som part implicada i estem enfadats amb el nostre
interlocutor, pot semblar una mica més dificil.

Vegeu I'exemple del Pere i la Marta. Ens podem trobar que la Marta dolguda, no sapiga o no vul-
gui crear una atmosfera que propicii el dialeg cooperatiu amb en Pere:

Marta: Ja esta bé no?? Qui et penses que ets? Tu, a mi, no pots cridar-me d’a-
questa manera!
Pere: Jo? Jo no em crec res! Ets tu la “jefa” i t'importa molt poc el que a mi

em passi! Ets una egoista!
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La Marta esta enfadada i dolguda i creu que té rad. Com es pot iniciar la conversa sense renun-
ciar als seus posicionaments respecte del conflicte? Mitjangant I'empatia. Al contrari que la sim-
patia, I’empatia mostra una comprensié vers el dolor o I'experiencia o punt de vista aliens, sense
que s’hagi de mostrar necessariament acord o aprovacio.

Marta: Pere, vull que sapigues que em sap molt greu aquesta situacié. No sé
que ha passat perque estiguis tan enfadat... Fa molt que som amics .
Vols que anem a prendre un cafe i en parlem?

Pere: No ho sé! Ara estic molt dolgut. Va, vinga, anem-hi!

La Marta no s’ha disculpat perqué segurament no creu que ho ha de fer, perd si que ha demos-
trat que li sap greu el patiment del Pere. Ha empatitzat amb ell, invocant un passat positiu per
als dos i dipositant la responsabilitat sobre el Pere (empowerment) mitjangant una pregunta final
a la qual en Pere hagués pogut respondre negativament.

Per altra banda, existeixen formes no verbals per crear una atmosfera propicia, des de I‘expressié
corporal fins a I’espai que triem per a la conversa o per mediar.

e Clarificar percepcions

Les percepcions sén I'esséncia i causa quotidiana dels conflictes. Aqui, distingim entre la diver-
géncia perceptiva objectiva i la divergéncia perceptiva identitaria.

Divergéncia perceptiva objectiva

Ens referim a alld que col-loquialment entenem per un malentés. En una relacié no conflictual els
malentesos els resolem qiestionant, demanant explicacions a I'altra persona. Tanmateix, en una
dinamica conflictual, la menor divergencia perceptiva pot convertir-se en la gota que fa vessar el
got 0 en I'’element que agreugi encara més el conflicte. A menys comunicacié, més gran és la pos-
sibilitat que es visquin amb més intensitat les divergéncies perceptives. A més desconfianca, més
alta és la possibilitat de divergencies perceptives.

En la divergéncia perceptiva objectiva el desacord es mostra davant una situacié de fet o un objec-
te que es pugui provar. ;Quines divergéncies perceptives objectives es poden donar entre la Marta
i el Pere? Per exemple, el fet que la Marta a la reunid, en qué es va decidir la retallada del pres-

supost, va manifestar-se en desacord amb aquesta mesura.

Percepcié de Pere Quina barra! Primer em retalla els diners i després em déna
més feina!

Percepcié de Marta  No I’entenc! S’ha begut I’enteniment! Aquest projecte és una
bona oportunitat per al seu equip!

La divergencia perceptiva subjectiva o identitaria

La divergencia radica en la diferent interpretacié que les parts fan d’un mateix fet o situacio, que
en si mateix no glestionen.

En aquest cas, la divergéncia perceptiva radica en els aspectes identitaris que, a nivell individual
o grupal, proporcionen una visié determinada sobre un mateix fet o situacié.
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Per exemple, en el cas d’'una bandera. No es qiiestiona que la bandera existeixi 0 no, o sigui d'un
color o altre, sind que el mateix objecte es percebut de manera diferent per diferents grups de
persones.

e Fomentar el llenguatge de les necessitats i/o el dels interessos, segons convingui:
exterioritzar les necessitats o interessos individuals i els compartits.

Com ja hem esmentat anteriorment, cal tenir present I'iceberg del conflicte. La part “supraaqua-
tica” i la part “subaquatica”.

Imaginem com podria ser el dialeg entre el Pere i la Marta, basat només en els interessos
(supraaquatica):

Marta: Has d’acceptar el projecte.

Pere: No! Jo ja en tinc un, de projecte per desenvolupar.
Marta: Pero és tracta d'un bon projecte!

Pere: Fes-lo tu, si tan bo és!

Marta: Bé, potser podriem repartir-nos la feina.

Pere: Si, si assumim tots dos la responsabilitat!

El dialeg va dirigit als aspectes materials, tangibles del conflicte per tal d’arribar a un acord.
Segurament, es generara un acord més o menys "win-win" que servira per tancar el tema, perd no
s’haura avangat en les questions de fons del conflicte (subaquatiques), que afecten a aspectes
relacionals més profunds, entre la Marta i el Pere. Si hom no tracta aquests aspectes, és possible
que tornin a sorgir conflictes entre ells, per un projecte en disputa o per qualsevol altre motiu.

| ara, veiem com podria ser un dialeg basat en les necessitats:

Marta: Em sento malament per aquesta situacié. No vull perdre la teva amis-
tat Com ho veus, tu?

Pere: Jo tampoc vull perdre-la, perd em sento trait.

Marta: Sempre em sembla que vols competir amb mi. Que ens ha passat?

Pere: Competir amb tu? Jo sempre tinc la impressié que no valores allo que
faig, per més que m’hi esforco.

Marta: Em sap molt de greu, tot aixo... N’hauriem d’haver parlat abans, no
trobes?

Pere: Si. Aquestes coses passen. Perd m’agradaria que tornéssim a

recuperar la confianca...

A la practica, hi coexisteixen ambdés llenguatges. Un cop s’ha creat un clima d’em-
patia, facilitat pel llenguatge de les necessitats, aquest serveix de base solida sobre
la qual es poden edificar acords especifics, "win-win" amb I’ajut del llenguatge
d’interessos.

e Fomentar el llenguatge de la responsabilitat versus el de la culpabilitat: facilitar la reconciliacié
Mitjancant el llenguatge podem fomentar I'empowerment de les parts, facilitant un espai en el

qual puguin parlar, demanar i reconeixer responsabilitats pels fets i actituds que han causat o
incrementat el conflicte.
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El concepte de culpabilitat, sovint invoca una imatge estatica, estigmatica, la remocié del qual no
depén tant d’un mateix, com de I'actitud de tercers o "del Tercer" por excel-leéncia (Déu), a través
del perdd. Contribueix a la imatge del "win-lose", del "culpable-victima", dicotomies valides en el
context judicial o religiés, perd que no ens resulten Gtils en la Resolucié de conflictes.

El concepte de responsabilitat ens és molt més util en la mediacié, ja que la funcié del Mediador
no radica en establir qui té rad o qui és culpable. EI concepte de responsabilitat és més lliure, ja
que és la persona implicada qui ho assumeix (per iniciativa propia o por sol-licitud de I'altra part)
i qui decideix com reparar els danys.

Mediadora: Pere, m’han explicat que darrerament has parlat malament de la
Marta amb els companys del teu equip i amb altres voluntaris. Per
qué ho has fet?

Pere: Uff... Em sentia molt malament, molt trait, utilitzat (...)

Marta: Aixd no és cap rao, has explicat intimitats meves i jo no he dit res de tu!
Mediadora: Pere, com t’agradaria que fos ara la teva relacié amb la Marta?

Pere: Com abans, pero sé que sera dificil, i he fet mal, parlant d’ella...Em

sap molt greu, perd em sentia...
e Fomentar els elements connectors: el "nosaltres" en lloc del "tu versus jo"

Aquest estrateégia proposa identificar quins sén els elements que connecten positivament les per-
sones o grups en conflicte.

Sovint, ens centrem massa en I'estudi del conflicte, en les coses que separen les parts, eclipsant
d’aquesta manera aquells aspectes de la relacié que anteriorment els havien connectat positivament.

En tot conflicte relacional (de parella, entre companys de treball, amics...), per definicid, existeix
un passat en el qual les coses si funcionaven, un passat en el que els conflictes es resolien cons-
tructivament a través dels propis mecanismes de la relaci6.

Aixi, en tota relacié conflictual poden existir connectors materials (els fills, les propietats,...) i
immaterials (la historia d'una amistat, d’experiéncies comuns...).

L'apropament a un conflicte des de la Resolucié de Conflictes obliga I‘observador a identificar
aquests elements connectors, que en moltes ocasions seran la base (potser I‘linica), sobre la qual
es pugui reconstruir una relacié o fonamentar determinats acords.

Un parell d’intervencions del Mediador que poden convidar la Marta i el Pere a reflexionar sobre
elements connectors de la seva relacio:

—Pel que esteu comentant, el que ha succeit darrerament us ha separat i ha
generat desconfianga entre vosaltres? Podeu recordar moments de la vostra
relacié en qué confiaveu I'un en I'altre? Com haguéssiu resolt la situacié en
aquell moment?

—Tots dos heu parlat d'un problema que us preocupa. En quina situacié, com

quedara I'organitzacié si no es desenvolupa el nou projecte? Que penseu que
podeu fer?
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¢ Projectar-se cap el futur, reconeixent i aprenent del passat:

Tot i que la mediacié esta pensada per projectar-se cap al futur, cal que abans es doni un tractament
positiu d’aquells elements del passat que, en la majoria dels casos, sén la causa del conflicte present.

Certament, el passat no el podem canviar, perd si que podem reconeixer-lo i treballar aspectes
com els que ja s’han esmentat (divergéncies perceptives, responsabilitats,...) amb la finalitat que
aquest passat no es converteixi en una llosa que impedeixi resoldre el present i construir el futur.

La mediaci6 ha de permetre que les persones expliquin la seva “historia del conflicte”.

Tenim la possibilitat de construir la historia alternativa i el futur alternatiu. Certament, no podem can-
viar alld que va passar, perd si que ens podem plantejar que haguéssim volgut que passés i que ens agra-
daria que succeis en el futur, tant pel que fa als nostres actes, com als de les altres parts implicades.

En aquests casos el mediador acostuma a utilitzar el condicional, ja que aixi dona llibertat a la
persona qliestionada perqué en la seva resposta construeixi una alternativa amb llibertat.

Marta: No li puc perdonar que expliqués coses de la meva vida personal!
Med: Pere, després del que heu explicat en aquesta sessi6. Si poguessis
tornar a viure la situacio, com actuaries?

e |dentificar i desenvolupar factibles gradualment

Els factibles s6n aquells punts d’acord referents a aspectes tangencials o externs al nucli dur del
conflicte i que poden assolir-se amb certa facilitat en comparacié amb la dificultat d’apropament
sobre aspectes fonamentals. Tot i que no aborden les qlestions principals del conflicte, permeten
generar confianca entre les parts en adonar-se que poden cooperar en aspectes concrets.

No és funcié del mediador proposar els factibles. Si que pot, pero, a partir de preguntes elitives,
facilitar que els implicats els formulin i acordin per si mateixos:

Med: Tots dos heu assenyalat la importancia que té aquest projecte per a
I'organitzaci6, i heu parlat del perill que es perdi una subvencié i que
no voleu de cap manera que aixd passi. Que creieu que podrieu fer
perqué aixd no passés?

Pere: Bé, potser podriem organitzar una reunié amb els responsables de la
subvencio.
Marta: Si, crec que seria una bona senyal que ens presentéssim

conjuntament i els garantissim la viabilitat del projecte.

2. LA MEDIACIO

Ara examinarem I'instrument per excel-léncia de RC amb intervencié d’un tercer: la mediaci6. La
mediaci6 apareix com la plasmacié practica del moviment d’ADR i de la GAC als Estats Units,
com a instrument de resolucié de conflictes alternatiu als méetodes tradicionals.

El primer ambit en el qual es consolida i institucionalitza I'is de la mediacié és en I'ambit fami-

liar. Les primeres lleis de mediacié familiar apareixen als Estats Units als anys setanta i, poste-
riorment, al Canada, I'Argentina, i Europa.
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Gradualment, la mediacié s’estén a altres ambits, com ara el public o I'organitzacional, entre altres.

“En el planol conceptual, I'enfocament transformador de la intervencié de tercers esta basat en
certes premisses, tant sobre els efectes, com sobre la dinamica d’aquesta intervencié. Una de les
premisses és que processos com la mediacié poden tenir efectes transformadors molt valuosos
per a les parts i per a la societat en general. [...] El procés per enfortir la capacitat de les perso-
nes per prendre decisions per si mateixes, aixi com per comprendre i tenir en compte les pers-
pectives de la resta. [...] La mediaci6 només pot tenir aquests efectes transformadors en la
mesura en que els mitjancers desenvolupin una disposicié i una practica habitual que els menin
a centrar-se en les oportunitats que apareixen durant el procés d’empowerment i reconeixement
reciproc dels participants.”

J.P. Folger; R. A. Baruch Bush

(2000): La mediacién transformadora y la intervencidn de terceros:
los sellos distintivos de un profesional transformador.

A: Dora Fried Schnitman (comp.).

Nuevos paradigmas en la resolucién de conflictos.

Buenos Aires: Granica (pag. 76).

Val a dir que aqui us proporcionem una informacié introductoria a la mediacio, encara que es
tracta d’'un ambit molt ampli. Si desitgeu ampliar els vostres coneixements, us remetem a la guia
bibliografica de recursos i a la de formacié.

e Principis de la mediacié

e Voluntarietat

e Privacitat

e Confidencialitat
e |gualtat

e Seguretat

e |libertat

¢ Definicié de mediacié

La mediacié és un procés de resolucié de conflictes, privat, confidencial i voluntari, que permet
que les parts implicades puguin comunicar-se entre si, expressar els seus punts de vista, argu-
ments, interessos, necessitats o expectatives, acompanyades per un tercer imparcial, el mediador,
que actua com facilitador del procés, tot creant un espai de dialeg en el qual preval I'equitat

comunicativa, la seguretat, la llibertat i la igualtat entre els interlocutors.

La mediacié no s’ha de confondre ni amb I'assessorament juridic ni amb el psicoldgic, ja que no
esta dissenyada per tractar conflictes intrapersonals, siné interpersonals.

e Objectiu de la mediacié
'objectiu de la mediacié ha de ser establert per les parts. Pot tractar-se d’un acord escrit o oral.
Poder comunicar-se en un espai de seguretat, aclarir certs aspectes o, en molts casos, propiciar

que es reprengui la comunicacié interrompuda de les parts.

En la mediacié, la solucié del conflicte la tenen les parts, no el mediador.
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e El paper del mediador
El mediador no és el protagonista del procés de mediacid, ho son les parts.

El mediador no ddna receptes, no fa propostes sobre elements substantius del conflicte, no ha
d’establir qui te ra6, ni investigar “la veritat”.

El mediador, sobretot, fa preguntes il-latives estrategiques adregades, un cop s’han pogut exte-
rioritzar els aspectes més negatius del conflicte (enuig, frustracio, dolor, rancor, etc.) a potenciar
els aspectes positius i connectors de la relacio, sobre els quals les parts poden comencar a recons-
truir-la, generant acords mituament acceptats.

El resultat d'un procés de mediacié, independentment de si el mediador el considera bo o dolent,
sera el que determinen les parts i representara la inversié personal que cadascuna de les parts
hagi fet en el procés. Son les parts les que tenen la solucié del seu propi problema.

La relaci6é que existeix entre un mediador i el procés de mediaci6é no és la mateixa que la que es
déna entre un arquitecte i I'edifici que construeix, o entre un advocat i el plet que gestiona. Per
fer bé la seva feina, I'arquitecte no necessita que els seus clients es transformin en arquitectes,
en canvi, al mediador si que li cal que les persones en conflicte es converteixin en agents de pau
en la gesti6 i transformacié positiva del seu conflicte.

El mediador ha de saber orientar a les parts cap la cooperacié, perd el resultat del procés, posi-
tiu o negatiu, és responsabilitat de les parts, no del mediador.

e El paper de les parts en la mediacié

Ja que la mediaci6 és voluntaria, s’assumeix que existeix una minima confianga en el procés, un
minim interés comu de les parts respecte de la seva relacié i el conflicte en glestié.

Si existeix frustracié, enuig, rancor o qualsevol altre sentiment negatiu, aquest ha de ser mani-
festat; perd un cop expressat, la mediaci6 esta dissenyada per construir cap al futur. EI passat
existeix, cal aprendre’n, perd no es pot canviar.

Les parts, com el mediador, han de respectar els principis de la mediacié.

Si el mediador ha fet be la seva feina de translacié de responsabilitat, les parts hauran entés que
existeix una relacié directament proporcional entre la seva inversié personal en el procés i el resul-
tat del mateix.

Al contrari que el sistema judicial o qualsevol altre sistema autoritari de resolucié de conflictes,
en el qual una part ho guanya tot o gairebé tot i I'altra ho perd tot o gairebé tot, la mediacié esta
pensada i dissenyada perque tots cedeixin una part, i aixi en sortiran guanyant tots.

La pau no és gratuita, ni emocional ni materialment. Els acords aconseguits mit-
jancant la mediacid, normalment, impliquen una concessié material o un canvi
d’actitud.
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e El context de la mediacio

Sovint el procés de mediacié s’inicia en el context d'un tractament convencional, autoritari del
conflicte (judicial, policiac o disciplinari), en el qual s’ha exercit violencia directa (fisica o moral),
estructural o cultural entre les parts. Perqué es pugui desenvolupar d’acord amb els principis de
la mediaci6 i pugui generar resultats positius, és imperatiu que les parts es comprometin a renun-
ciar a I'is de la violencia i a la utilitzacié de metodes autoritaris, durant el temps que duri el pro-
cés.

El mediador haura de ser informat d’alld que succeeixi en aquest context i, en virtut del seu com-
promis de confidencialitat, no podra ser requerit com a testimoni en un procés judicial.

L'enfocament proactiu ens recorda que la pau no és gratuita i que per assolir un sis-
tema de pau en I'organitzacié s’hauran de produir transformacions personals, cultu-
rals i estructurals. La negociaci6 i I'acord sobre els aspectes materials del conflicte
sén necessaris, perd no suficients per garantir resultats de pau duradora en un con-
flicte amb arrels més profundes.

e Com saber si podem acceptar un encarrec de mediacié?

Us proposem algunes qliestions que us poden ser (tils per orientar-vos davant d’una proposta d’in-
tervencié professional de resolucié de conflictes, abans d’acceptar-la:

e Quin tipus d’intervencié cal? Es un conflicte mediable? Es demana I'actuacié d’un consultor, un
mediador, un negociador, etc.?

e Quins sén els objectius de la intervencié? Es requereix generar un acord?

® Quina és la predisposici6 de les parts implicades? Existeix una minima voluntat i interes per re-
soldre o transformar el conflicte?

e Estan informades les parts implicades sobre la GAC i/o la resolucié de conflicte i la mediaci6?

e Quines son les nostres caracteristiques com a comunicadors? Poden convertir-se en flaqueses
en aquesta situacié?

e Quin sera el nostre paper com a professionals de la resolucié de conflictes? Podrem ser impar-
cials respecte del conflicte?

e Podem assumir sols aquest projecte o haurem de formar un equip? En aquest darrer cas, hau-
rem de cercar persones que complementin les nostres limitacions personals i professionals?

e Com transmetrem als possibles usuaris la nostra filosofia personal pel que fa la resolucié de con-
flictes? Com actuarem si la nostra actuacié no és compatible amb la cultura del sistema con-
flictual (organitzacional)?

e Quins sén els recursos humans i materials necessaris per emprendre el procés?

e Podem dur a terme aquest encarrec professional?
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TRACTAMENT: LA MACROGESTIO DEL
CONFLICTE ORGANITZACIONAL COMPLEX

OBJECTIU
Adquirir eines per a la macrogestié i transformacié positiva del conflicte organitzacional complex.

“La transformaci6 de conflictes és diferent de la gesti6é o resolucié de conflictes. Transformar un
conflicte significa treballar sistematicament per canviar les assumpcions, creences i percepcions de
les parts en conflicte, aixi com obrir les portes a solucions creatives i a nous comportaments.
Transformar un conflicte és ocupar-se de les necessitats i dels aspectes de la relacié expressats en
la situacié conflictual, i no sols superar posicions diferents. Transformar un conflicte és alliberar I'e-
nergia continguda en els models de pensament i accié intel-lectuals, emocionals, fisics i espirituals
que s’han anat desenvolupant al llarg del temps, mentrestant que es reconfigura aquesta energia
en pautes de relacié noves i més positives.”
Louise Diamond
Cofundadora de I'Institute for Multi-Track Diplomacy de Washington D.C.

Una de les idees que hem volgut transmetre és la necessitat de ser creatius davant del conflicte,
que és tant complex, dinamic i canviant com la propia conducta humana. Quant més completa,
variada i oberta sigui la nostra analisi del conflicte, més possibilitats tindrem de generar estrate-
gies de tractament creatives i eficaces. D’aqui la necessitat de treballar en equip amb les perso-
nes en conflicte, i no tant per a les persones en conflicte.

El resultat de la transformacié sistemica és I'abséncia dels tres tipus de violencia i del conflicte
negatiu en tots els ambits; és a dir, la pau positiva, en contraposicié a la pau negativa imperfec-
ta, que designa I'absencia de violéncia directa.

La idea de macrogestié convida a un apropament al conflicte des d’una perspectiva englobadora,
fet que implica un major grau de complexitat i una major dimensié quan tractem conflictes socials
profunds.

Examinarem algunes eines conceptuals i analitiques que ens permetran estructurar una série d’e-
lements i qliestions caracteristiques de tots els conflictes socials i organitzacionals profunds, pero
que en cap cas suposen una recepta universal: cada conflicte requereix un tractament contextua-
litzat i especific.

A cadascun dels tres nivells de violencia que estableix Galtung (directa, cultural i estructural) i a
cadascun dels tres nivells del conflicte (interpersonal, estructural i cultural), els assignem dife-

rents tipus d'estrategies de tractament.

Aixi com en medicina no es tracta de la mateixa manera una grip que un cancer, en la resolucié
de conflictes també hem de cercar tractaments creatius per a cada conflicte.
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Johan Galtung® estableix tres tipus de tractament per a cadascuna de les tres violéncies, alld que
ella nomena les 3 R:

e Reconstruccié de la violéncia directa.
e Resolucié de la violéncia estructural.

e Reconciliacié de la violéncia cultural.

Nosaltres, basant-nos en aquesta estructura analitica, hem establert tres tipus d’estratégies per
als tres nivells del conflicte:

Iceberg del tractament del conflicte

T=3R

Transformacié = Reconstruccié, Resolucié i Reconciliacié
Transformaci6 positiva de la relacié i de les persones

Conflicte interpersonal o directe: (I) Mediacio
RECONSTRUCCIO
(Microgestio)

(1) Analisi estratégica de
la relacié conflictual

o de I'organizacié i proposta
de transformacions
sistémiques d’aspectes
culturals i/o estructurals.

Conflicte o violéncia cultural: Conflicte o violéncia estructural:
RECONCILIACIO (Macrogestié) | RESOLUCIO

© Sergi Farré, 1999. Alguns aspectes basats en les idees de Johan Galtung

1. RECONSTRUCCIO DESPRES DEL CONFLICTE INTERPERSONAL
| DARRERE ELS EFECTES DE LA VIOLENCIA DIRECTA

e Reconstruccié de la relacié després del conflicte interpersonal.
Aqui ens referim a la reconstruccié o reparacié de les relacions personals que s‘han vist res-

5.Trobareu més informacié sobre Johan Galtung i la seva organitzacié, Transcend, en la seva pagina web:
http://www.transcend.org.
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sentides o s’han trencat durant I’evolucié del conflicte. Com hem vist en la microgestié del con-
flicte interpersonal o directe, la mediaci6 interpersonal pot ser una eina molt poderosa per re-
parar relacions conflictuals en una organitzacio.

e Reconstruccié de les persones i I'entorn després dels efectes de la violéncia directa.
A la vegada, i com a forma complementaria i diferent de la mediaci6, les parts en conflicte po-
den requerir atencié individualitzada, una terapia psicoemocional, per exemple. A manera
d'il-lustracié comparativa, després del “final de la guerra”, ja sigui entre persones individuals,
grups de persones o nacions, cal reparar i reconstruir els danys i el dolor causat per la violen-
cia directa, tant a les persones com, especialment en el cas de conflictes politics profunds, a
I’entorn en qué viuen (els habitatges, les infrastructures, etc.).

No ens estem referint exclusivament a la reconstruccié fisica, siné també a la psicoemocional. Els
danys produits per la violéncia directa sén, sovint, els que menys es veuen a primera vista. El trau-
ma emocional pot hipotecar les vides d’aquells que han sofert la violencia en primera persona o
n’han estat testimonis.

2. RESOLUCI()‘DEL CONFLICTE ESTRUCTURAL O DELS EFECTES
DE LA VIOLENCIA ESTRUCTURAL

En I'ambit organitzacional, els motius de conflicte estructural (aspectes com remuneracid, ade-
quacié d’espai, etc.) acostumen a tractar-se en els convenis laborals o en els protocols i codis de
conducta de les empreses i organitzacions. Com indiquem a continuacié, la mediacié representa-
tiva pot constituir un procés molt fructifer per gestionar aquests conflictes, bé sigui entre grups
divergents de treballadors o entre la direccié i els treballadors de I'organitzacié. Aquest procés ha
de ser dut a la practica per mediadors professionals externs que tinguin la confiancga de totes les
parts implicades.

3. RECONCILII-}CIO COM A TANCAMENT, CURACIO | TRACTAMENT
DE LA VIOLENCIA CULTURAL

“Reconciliacié = tancament + curacid; tancament en el sentit que no es reobrin les hostilitats, cura-

ci6 en el sentit de ser rehabilitats. La reconciliacié és un tema amb profundes arrels psicologiques,

sociologiques, teologiques, filosofiques i veritablement humanes —i ningl sap exactament com
materialitzar-la.”

Johan Galtung

Tras la violéncia..., obra citada (pag. 77).

Us convidem a que porteu aquest concepte a la vostra dimensié personal. Qué és per a vosaltres
la reconciliacié? Qué ha hagut de passar en un conflicte interpersonal propi per poder dir que “us
heu reconciliat”?

Obviament, hi haura tantes respostes a aquestes preguntes com persones interpel-lades. Les res-
postes dependran de la personalitat de cadascun, de la identitat de la relacié, de les creences per-
sonals, de I'educaci6 o del context social de cada persona.

Tot i aixi, en el fons de la qlestio, tota reconciliacié, qualificada com a tal per totes les parts impli-
cades, déna una dinamica que empra, principalment, dos processos:

51



e Es tanca un conflicte.
e S’'aconsegueix una curacié de les persones que directa o indirectament han participat en el
conflicte.

Quan tots els aspectes materials d'un conflicte han estat resolts i els elements fisics, vius o no,
danyats o destruits s6n reconstruits, ens resta la darrera “R” por emprendre, per poder tancar el
cercle: la reconciliacié.

Sens dubte, i sobretot quan parlem del conflicte social, com assenyala Galtung, la reconciliacié
arriba més facilment i de forma més natural quan les parts en conflicte han cooperat o estan coo-
perant, treballant junts per la resolucié i reconstruccié del conflicte.

En el tractament dels conflictes publics des de la negociacié politica, sovint es prioritza la necessi-
tat d’obtenir un acord que resolgui els aspectes materials del conflicte, perd no es treballen aquells
aspectes identitaris, immaterials, espirituals, psicoemocionals que tot conflicte violent genera.

De la mateixa manera, quan es gestionen els elements materials d’un conflicte complex en una orga-
nitzacio, hi poden romandre els recels, els rancors, la desconfianga. Respecte de les relacions inter-
personals trencades, ja hem vist que es requereix un procés especific, com la mediacié interpersonal,
doncs la mediacié representativa, tal i com indica el seu nom, no pot gestionar els conflictes inter-
personals individuals, siné les posicions / interessos / necessitats que afecten a tot un grup.

Tanmateix, a nivell general i, com hem vist també de forma preactiva (sense necessitat que exis-
teixi un conflicte previ), les organitzacions poden promoure una cultura de pau entre els seus
membres, proporcionant-los eines per expressar i gestionar positivament els seus conflictes inter-
personals o amb elements culturals o estructurals de I'organitzacio.

Aixi, el taller de gestié positiva del conflicte anteriorment esmentat és un exemple de com a un
baix cost, els responsables de I'organitzacié poden formar els seus membres en gesti6 de conflic-
tes, de la mateixa manera que ho farien per millorar el seu nivell d'anglés o ofimatica de forma
general.

A l'iceberg del tractament del conflicte social s’esmenten dos tipus d’instruments per facilitar el
tractament del conflicte en base a les 3 R (reconstruccio, resolucié i reconciliacio):

e Mediaci6 representativa

e Analisi estrategic

4. LA MEDIACIO REPRESENTATIVA

Recordem que s’ha de distingir entre dos tipus de mediacié:

¢ La mediaci6 interpersonal. La persona mediada actua fonamentalment en primera persona, nor-
malment en el marc d’un conflicte de dimensions reduides.

¢ La mediacié representativa. Les persones mediades poden representar-se a si mateixes i actuar
en primera persona, pero el seu paper fonamental en el procés de mediaci6 és el de represen-

tar a terceres persones, normalment en el marc de conflictes de major dimensié.

En els conflictes grupals, la mediacio6 representativa s‘erigeix com a métode indispensable, ja que
la dimensié d’aquests tipus de conflictes impedeix que el tractament de determinades qlestions
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es faci en primera persona. Les diferents visions o grups de persones implicades en el conflicte
designen a representants que parlaran en el seu nom i en defensa dels seus interessos i necessi-
tats durant el procés de mediaci6.

Atesa la seva dimensié i complexitat, aquest tipus de processos de mediacié es duen a terme nor-
malment amb la participacié de diferents professionals, mitjancant la comediacié.

La comediaci6 implica la participacié de diversos professionals en el tractament d’un conflicte.
En el sentit més ampli, des del punt de vista de la macrogestié del conflicte, implica la coopera-
ci6 de diferents professionals i disciplines en el tractament sistemic d'un conflicte. L'espai de
mediacio i els mediadors encarregats d’aquesta sén els que coordinen el procés global.

En un sentit més estricte, des del punt de vista de la microgestié del conflicte, es refereix al pro-
cés de mediacié en el qual participen dos o més mediadors. Es una practica cada vegada més
comuna, ja que permet atendre de manera més eficient i eficac tota la complexitat d’elements i
circumstancies que acompanyen a qualsevol mediacié (quatre ulls veuen més que dos!).

Tant si s’aplica a un conflicte public com a un conflicte organitzacional, la mediacié representati-
va pot ser |‘espai rector a partir del qual s’acordi i es dissenyi el procés de resolucié del conflicte.

En aquest espai, i aprofitant les virtuts d’aquesta eina comunicativa, poden acordar-se els canvis
estructurals i culturals que després s’hauran de dur a la practica. Del grau de representativitat que
ostentin les persones mediades respecte de les representades depén, en gran manera, que els
acords assolits es puguin dur a la practica.

S’ha de tenir present que, mentre que el procés de resolucid, en la seva fase nuclear, pot durar
uns mesos, el treball per la pau dissenyat en ell pot trigar anys.

No podem oblidar que la mediacié i els processos representatius no poden substituir a determi-
nades dinamiques que, en la resolucié de conflictes, només es poden dur a terme en primera per-
sona: la reparaci6 de relacions interpersonals, la reconciliacié, etc. Per aquest motiu, tot disseny
d’un procés de transformacié sistemica d’un conflicte basat en els principis de la mediacié ha
de comptar amb eines de microgesti6 del conflicte, com la mediacié interpersonal, que facin rea-
litat la participaci6 activa de totes o la major part de les persones implicades en un conflicte, per
gran que sigui el seu nombre.

5. ANALISI ESTRATEGIC ORGANITZACIONAL

Hem de recordar que de la qualitat de I’analisi que es faci d’un conflicte i de la qualitat del diag-
nostic depén I'eficiencia i eficacia del procés de resolucio. Aqui caldria recordar tot allo que s’ha
dit anteriorment sobre I'analisi i diagnostic del conflicte organitzacional.

Al marge de I'analisi que representants i representats facin personal i col-lectivament del conflic-
te durant el procés de resolucio, el professional de resolucié de conflictes pot oferir la seva peri-
cia per proporcionar o facilitar una analisi del sistema conflictual des de la perspectiva d’un
tercer, imparcial i extern a la situacio.

Es aconsellable que en I’equip d’intervencié professional en resolucié de conflictes es delimitin

bé les funcions, ja que, sovint, el procés de mediacio representativa i I'analisi estratégica del sis-
tema conflictual es duen a terme simultaniament i pot ser que, en funcié del disseny del procés,
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la funcié del consultor analitic (al qual inevitablement se |li demanara I'opini6, especialment res-
pecte dels aspectes estructurals i culturals del conflicte) sigui incompatible amb la del mediador.

Durant el procés d’analisi és habitual que concorrin professionals de tot tipus, depenent de la
naturalesa del sistema conflictual. Podem arribar a necessitar arquitectes, enginyers, militars,
advocats, experts en medi ambient, professionals de la salut, etc.

En qualsevol cas, és imprescindible que aquesta analisi es faci amb les parts implicades i, no tant,
per a elles. Per tant, ha d’existir una comunicacié fluida entre la mediacié representativa i qualse-
vol altra iniciativa o activitat professional relacionada amb el tractament del conflicte. En un procés
de resolucié de conflictes regit pels principis de la mediacid, el disseny, la implementacié i els resul-
tats de I'analisi han de dur-se a terme amb I'aprovacié i participacié activa de les persones partici-
pants en la mediacié representativa, que representen totes les parts implicades en el conflicte.

6. MODELS BASICS DE GESTIO POSITIVA DEL CONFLICTE
A LES ORGANITZACIONS

Taula resum sobre els models basics de gestié de conflictes a les organitzacions

Models interns Models externs

Creaci6 o designaci6é d’una persona o
equip encarregats de la gesti6 de
conflictes a I'organitzacio

Assessorament conflictologic per part de
professionals externs (serveis de
formacio, assessorament per
transformacions culturals o estructurals)

Promocié d’una cultura de pau a
I"organitzacié (formaci6, disseny de
protocols, tractament als estatuts

Mecanismes de GAC externs, com la
mediacié (especialment recomenada
pels conflictes verticals)

0 convenis)

Analisi preventiva, proactiva i sistemica

Mecanismes de GAC interns, com
la mediacié (no recomenable
per conflictes verticals)

e Models interns: mecanismes i procediments de GAC integrats en la mateixa organitzacié
1. Creacié o designaci6é d’una persona o equip encarregats de la gesti6é de conflictes a I'organitzacié

Es crea o s'assigna a una persona, equip o departament dins de la organitzacié perqué es dediqui
especificament a analitzar, diagnosticar i, en el seu cas, gestionar i transformar els conflictes organit-
zacionals. En les multinacionals nord-americanes amb programes de GAC, normalment es crea un
departament especific, el coordinador del qual acostuma a rebre el nom d’ombudsman. Es un depar-
tament separat del de Recursos Humans, car aquest Ultim té sovint una relacié clarament jerarquica,
de preeminéncia de poder amb els membres de I'organitzaci6 (és el departament responsable, per
exemple, de gestionar les baixes laborals, o de vetllar per I'acompliment de les normatives laborals).
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Malgrat aix0, hi ha moltes organitzacions que, per raé de limitacié pressupostaria, gairebé no dis-
posen ni tan sols de departament de recursos humans. En aquest cas, si es decideix optar per un
model intern de gestié de conflictes, és imperatiu que aquest funcioni de forma clara i transpa-
rent, amb protocols de procediment ben clars.

Una solucié viable i més economica per a una associacié pot ésser la de recérrer a
voluntaris que desitgin contribuir, tot formant-se en aquest ambit i proporcionant ser-
veis d'assessorament o de mediacié a I'organitzacié.

2. Promocié d’una cultura de pau en I'organitzacio

Cursos de formacio, disseny de protocols interns clars per a la gestié de conflictes, inclusié en els
estatuts, convenis i altres normatives internes. Sovint, les associacions tenen molt clara la seva
projeccio exterior de I'activisme per la pau o per la democratitzaci6 de la societat, oblidant, a vol-
tes, d’orientar aquests esforcos envers llur propi funcionament intern.

3. Analisi preventiva i proactiva

D’acord amb I'’enfocament proactiu examinat abans, no s’intervé inicament per gestionar o mirar

de resoldre un conflicte que ja hagi esclatat, siné que hom funciona com un observatori analitic
de conflictologia en I'organitzacid, de forma preventiva i proactiva, com ho fariem en altres aspec-
tes del funcionament de I'organitzacié (produccié, tecnologia, comptabilitat...), sense esperar a
que sorgeixi el problema.

4. Introducciéo de mecanismes de GAC, com la mediacié

Davant el conflicte directe, els membres de I'organitzacié poden optar per sotmetre’s a mediaci6 per
part d'un professional integrat en I'organitzaci6, degudament format, i seguint un protocol clarament
establert, el qual formi part de la normativa interna de I'organitzacié. Normalment, hom reserva aques-
ta intervencié per a conflictes horitzontals; és a dir, per a conflictes entre persones jerarquicament
simetriques, que no es troben organicament subordinades en I'esquema jerarquic de I'organitzacié.

e Models externs: hom recorre a professionals de la RC externs a I’organitzacié
1. Assessorament conflictologic extern

El professional extern o consultor examina i analitza I'organitzacié de forma global, identificant-
ne elements interpersonals, culturals o estructurals que puguin generar conflictes. Tot treballant
amb els membres de |'organitzacio i seguint els principis de I’enfocament proactiu i preventiu, el
conflictoleg extern pot ajudar els membres de I'organitzacié a identificar aquests elements poten-
cialment conflictius, a fi que es puguin transformar positivament abans no esclatin conflictes pos-
teriors. A més, com hem comprovat en la part d'analisi i diagnostic, poden ajudar-nos a identificar
elements conflictuals en I'estructura o la cultura organitzacionals, els quals, tot i que potser no
arribin mai a esclatar o a manifestar-se com a conflictes directes, romanen actius de forma latent
en la part subaquatica de I'iceberg, produint un efecte negatiu sobre el clima laboral i la produc-
tivitat de I'organitzacio.

Sovint, quan formem part integral del sistema conflictual ens és més dificil de detectar aquells
elements conflictuals latents amb els quals ens hem acostumat a conviure i que una visié exter-

55



na pot detectar o contrastar més facilment. De la mateixa manera que hom recorre a professio-
nals externs per millorar la producci6, la promocid, els sistemes comptables o informatics, també
s’anira instal-lant una cultura de la prevencié del conflicte organitzacional que justifiqui la des-
pesa d’utilitzar assessorament extern per prevenir o per desactivar els conflictes latents.

Els professionals externs també poden oferir programes i tallers de formacié per als membres de
I'organitzacio, a fi de contribuir en la promocié d'una cultura de pau organitzacional, proporcio-
nant eines per a la gestié de conflictes i millorant la dinamica de treball grupal.

4. Mecanismes externs de RC, com la mediacié

Hom recorre a un professional extern per al tractament d’un conflicte directe especific. Es pot
aplicar a qualsevol conflicte directe, perd és especialment aconsellable, en lloc d’'un mecanisme
de mediaci6 interna, recérrer a mediadors externs per mediar en un conflicte vertical; és a dir,
entre persones jerarquicament asimetriques, organicament subordinades. Per exemple, en el cas
d’un conflicte entre un membre de I'organitzacié i el seu superior jerarquic, el fet de recorrer a
un sistema de mediacié extern a I'organitzacio, facilita I'acompliment del principi d'imparcialitat
associat amb la mediacié, que seria més dificil de salvaguardar si la mediacié la fa un membre
de I'organitzacié.

En aquest cas, el protocol de RC organitzacional ha d’establir clarament el procés de sol-licitud
de mediaci6, que pot ésser tramitat per un responsable d’enllag dins I'organitzacié (normalment
integrat en el departament de recursos humans o, idealment, com hem vist abans, en un depar-
tament de RC especific), que s’encarregara de localitzar el mediador extern.

A paisos com els Estats Units, existeixen directoris o llistes publiques de “mediadors d’ofici” en
organitzacions col-legials especialitzades. A Catalunya, gracies a la nova Llei de Mediacié
Familiar, existeix un directori similar per a mediadors familiars. A fi de contactar amb mediadors
professionals, I'associacié haura de recorrer als col-legis professionals (com el de psicolegs o advo-
cats, per exemple, a associacions professionals especifiques, a empreses o professionals auto-
noms, 0 a centres universitaris -vegeu guia de recursos-).

e Models mixtos

El més freqlient és combinar mecanismes interns i externs, tot depenent de diferents factors, com
el tipus de conflicte o els recursos que hom hi pugui destinar.

7. GUIO-METODE DE TREBALL PER LA INTERVENCIO PROFESSIONAL
EN EL TRACTAMENT D’UN CONFLICTE ORGANITZACIONAL COMPLEX

El lema d’aquest métode podria ser aquest: “Per a cada problema, un tractament especific.”
En aquesta proposta de treball, hi podem establir quatre fases:

e Primera presa de contacte:
- Presentacions, intercanvi d’impressions, primer diagnostic.
- Durant aquesta primera aproximacio, I'equip de professionals de resolucié de conflictes ha
d’intentar parlar amb tots els representants de les diferents visions implicades.
- ¢Volen treballar amb nosaltres? ;Podem treballar amb ells i ser Gtils?
Encarrec formal del servei (vegeu el punt “Proposta de tractament”).
- Delimitaci6 temporal i pressupostaria.
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e Analisi organitzacional estrategica i sistemica:

Definici6é del conflicte: analisi passiva i preguntes.
Identificacié de les tres dimensions: interpersonal o directa, cultural i estructural.

e Proposta de tractament:

Taller de resolucié de conflictes i de mediacié en el qual hom expliqui la pedagogia de la
resolucié de conflictes i faci la translacié de responsabilitat a les parts (“és el vostre con-
flicte i tan sols vosaltres podeu transformar-lo positivament, amb la nostra assisténcia: hem
de treballar amb vosaltres, no per a vosaltres.

Sessions de mediacié representativa per arribar a acords i obtenir punts de vista sobre la cul-
tura i I'estructura de I'organitzacié o, com a minim, per millorar la comunicacié entre les parts.
Aqui, hi participen directament els representants dels grups enfrontats en I'organitzacio.
Mecanismes de GAC culturals i estructurals: dialeg amb membres de I'organitzacié i analisi
estratégica per part dels professionals de resolucié de conflictes, amb |'aprovacié i partici-
pacio dels participants en la mediacio representativa. Aixi, doncs, hom contribueix al fet que
tots els membres de I'organitzacié participin en el procés, tot facilitant, a la vegada, I'ardua
tasca de representaci6 de les persones portaveus en la mediacié representativa.

Propostes especifiques de transformacié sistémica o d’altres canvis organitzacionals gene-
rats per la mediacié representativa.

Sessions de mediacié interpersonal per tractar en primera persona els conflictes interpersonals, per
tal de comengar a reparar les relacions, adregades als membres de I'organitzacié que ho sol-licitin.

e Resultats:

A curt termini, millora la comunicacié entre les parts, comencen a reparar-se algunes relacions i s'a-
corden per consens les primeres mesures transformatives de I'organitzacié o del sistema conflictual.
A llarg termini, tot i que persisteixen diferéncies personals, fins i tot irreconciliables, predo-
mina una atmosfera de seguretat, llibertat i cordialitat en I'organitzacio, havent assolit un
principi de reconciliacié; es transformen aquells elements culturals i estructurals de I'orga-
nitzacio considerats com a nocius per a tots o per a alguns dels membres. Sorgiran nous con-
flictes, com en tota organitzacid, pero existiran mecanismes i es desenvoluparan actituds que
permetran de tractar-los positivament.

Aquest esquema pressuposa que hom treballa des de la cultura de la mediacié (els valors de la
qual examinarem més endavant), pero la realitat professional indica que, en la majoria dels casos,
ni els responsables de les organitzacions ni els seus membres no coneixen detalladament qué és
la mediacié o la RC i qué suposa gestionar el conflicte positivament des d'aquesta perspectiva.
Per tant, tot conflictdleg o tot mediador s’ha de convertir, a la vegada i sovint préviament, en for-
mador o transmissor de la pedagogia de la mediacié i de la RC. Per aix0, hom precedeix la inter-
vencié professional amb un taller interactiu sobre la RC.

Us proporcionem les eines per fer una intervencié conflictologica professional amb diferents graus
de profunditat en el tractament: des de la microgestié del conflicte interpersonal o I'analisi i diag-
nostic, fins a la transformacié sistemica del conflicte organitzacional mitjangcant la mediaci6.

8. SEGUINT AMB L'EXEMPLE DE L’ASSOCIACIO GROC
DEFINIM UNA PROPOSTA DE TRACTAMENT

Tractament

Es important assenyalar que, d’acord amb la cultura de la gestié de conflictes i de la media-
ci6, la solucié d’un conflicte sempre la tenen les parts implicades. A fi de mostrar-vos alguns
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exemples de tractament, aqui fem un esfor¢ d’abstracci6, perd no sén procediments univer-
salment extrapol-lables a qualsevol altra situacid, car el tractament de tot conflicte desenvo-
lupat des del paradigma de la RC o de la mediacié, I’han de dissenyar les mateixes parts
implicades, en aquest cas els membres de I'organitzacio.

Macrogestio

Quan sorgeix un conflicte complex que afecta un nombre important dels membres d’una orga-
nitzacio, tot repercutint en el seu funcionament global, és forca aconsellable obtenir assesso-
rament extern, de professionals que puguin oferir-nos una visié imparcial. La mediacié
representativa pot ser una forma eficient i eficag de tractar el conflicte globalment, car garan-
teix la participacié de tots els membres de I'organitzaci6 en el procés, mitjancant els seus
representants. Aquests hauran d’establir vincles de comunicacié constants amb els seus
representats i representades, a fi que tant el que s’aporti a la taula de mediacié, com les deci-
sions i acords que se’'n derivin, es trobin solidament legitimats.

Seguint amb I’'exemple anterior de I’Associaci6 GROC, un cop realitzat I'analisi i el diagnos-
tic, es decideix quin sera el tractament més adient per a la resolucié del conflicte. En aquest
cas es proposa de fer unes sessions de mediacié representativa amb la finalitat d’analitzar la
situacio6 i d’arribar a acords, si és el cas, sobre possibles canvis en la cultura i I'estructura de
I'organitzacid, tot procurant de prendre mesures urgents per comengar a millorar la situacio
actual i la comunicacié entre les parts. Aquestes primeres mesures faran millorar la comuni-
cacié entre les parts. S'acorda que participaran dues persones per equip de treball en les ses-
sions de mediacié representativa, democraticament escollides pels seus representats.

Per tant, la mediacié representativa funciona a dos grans nivells:

1. Com a mecanisme de gestié de conflictes, servint de forum on s’exposen i discuteixen posi-
cions, interessos, necessitats i es tracten les divergencies perceptives que hi puguin haver, tot
generant propostes i acords de transformacié positiva del conflicte.

2. Com a organ coordinador de la macrogestié del conflicte, dissenyant tot el procés, establint
I’agenda de treball i posant en marxa els mecanismes de gestié de conflictes que considerin
necessaris, com, per exemple, les mediacions interpersonals.

Aqui podem citar alguns exemples d’acords als quals han arribat per transformar positivament
el conflicte: canvis estatutaris, definicié del procés d’assignacié de projectes, redefinicié i/o
aclariment de funcions, etc.

Canvis estructurals:

Conflicte estructural: estructuralment, alld que pot sorgir de la gestié positiva del conflicte és un
aclariment dels procediments d’assignacié de funcions i projectes amb criteris consensuats i
valids per a tothom. Tanmateix, es podria aprofitar per introduir protocols consensuats de reso-
lucié de disputes en I'organitzaci6 per evitar que quan torni a sorgir un conflicte no degeneri d’a-
questa manera.

Canvis culturals:

Conflicte estructural: aquesta experiéncia ha de servir per avaluar els sistemes de gesti6é de con-
flictes en I'organitzacié. Hom ho pot aprofitar, un cop resolts els elements materials del conflic-
te, per reflexionar sobre I'efecte negatiu, sobre el clima laboral i la productivitat de |'organitzacié
dels rumors destructius. Hom pot aprofitar-ho per fomentar un canvi cultural i introduir meca-
nismes positius de gestié de conflictes, com ara la mediacié. Com a cultura comunicativa de I'or-
ganitzaci6, hom pot valorar el paper de les reunions presencials i determinar quina ha de ser la
seva freqliencia i funcié.
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ALGUNES EXPERIENCIES | APLICACIONS
DE MECANISMES DE GESTIO DE
CONFLICTES EN LES ORGANITZACIONS

1. ALGUNES EXPERIENCIES ALS EUA | AL CANADA

Segons Jennifer Lynch,® advocada i mediadora responsable de la Personnel Direction Group
(empresa assessora sobre GAC en les organitzacions) i coordinadora del Departament de Gesti6 de
Conflictes en les Organitzacions de la Society for Professionals in Dispute Resolution - SPIDR-
(Societat de Professionals de la GAC),” el propdsit principal de la GAC és proporcionar a les orga-
nitzacions competéncies en matéria de gestié de conflictes. En lloc de donar-los un peix, I'enfo-
cament pretén ensenyar-los a pescar, tot mostrant-los mecanismes i idees diferents de resoldre el
conflicte, que s'allunyen dels esquemes punitius i adjudicatius. Pel que fa al conflicte estructu-
ral, tots els professionals i academics consultats coincideixen en el fet que no s'ha fet gaire recer-
ca en aquest ambit® i que les organitzacions sovint es resisteixen a tractar-lo, atesa I'externalitat
que comporta el seu diagndstic i tractament.

Concretament, Jennifer Lynch argumenta que qualsevol organitzacié que cerca posar en practica
mecanismes de GAC, se sent motivada per alguna o totes d’aquestes quatre raons fonamentals:

e cultura (imperant a I'organitzacid, que pot ser basada en valors autoritaris i disciplinaris, agreu-
jant o fomentant el conflicte, o pot fonamentar-se en els valors de la GAC o de la cultura de pau)

e cost (del conflicte, que pot ésser mesurat de diverses formes, com per exemple mitjancant la
incidencia en la productivitat o en I'absentisme laboral)

e crisi (fa referencia al conflicte exterioritzat, en la seva faceta més virulenta, i a causa del qual
I'organitzacié es decideix a cercar assessorament extern com a Unica sortida)

e compulsié (aquell comportament institucional que, lligat a imperatius estructurals com el dis-
seny del sistema de produccid, sembla inevitable i que quasi sempre té una incidéncia, positi-
va o negativa, sobre el conflicte laboral)

Com hem esmentat anteriorment, perd, la majoria dels sistemes de GAC estan dissenyats espe-
cialment per tractar el conflicte directe. En el cas de |I'United States Postal Service -USPS- (Servei

6.Dialeg per correu electronic amb la Jennifer Lynch, 17 de gener del 2000.

7.La SPIDR funciona com un veritable col-legi professional per als mediadors nord-americans. Organitza confe-
rencies, col-loquis, cursos de formacié; estableix criteris deontologics; proporciona diversos serveis a la comuni-
tat de professionals de la GAC.

8.Vegeu MOORE, Chris (1996). The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving Conflict. San Francisco.
Jossey-Bass Publishers. L'autor, mitjancant el model "Circle of Conflict", estableix i mostra com I'estructura és
una de les fonts més importants de conflictes.
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Postal dels Estats Units, una de les empreses publiques més grans del pais, amb quasi un milié
d'empleats),” un equip d'experts de la GAC, dirigit per Lisa Bingham,' han avaluat el programa
Redress, que, entre altres mecanismes, proporciona un servei extern de mediacié com a primer
recurs per al tractament de disputes verticals (entre empleats jerarquicament asimeétrics). Davant
la sol-licitud unilateral d'un empleat, el departament de GAC de I'USPS ha de concertar una pri-
mera sessié de mediacid, en el termini maxim de dues setmanes, entre el citat empleat i el seu
superior jerarquic. Basant-se en un acord amb el Justice Center d'Atlanta, aquesta organitzacié
designa un mediador professional que s'encarrega del cas (recurs extern). Si ho desitja, I'emple-
at sol-licitant del servei pot assistir a les sessions de mediacié amb un representant sindical, un
advocat o un company de feina. En qualsevol moment I'empleat sol-licitant pot finalitzar el pro-
cés de mediacié i recorrer als mecanismes tradicionals (els disciplinaris establerts per I'empresa
o la via judicial). Segons el Justice Center d'Atlanta, el programa Redress ha tingut un index de
resolucié positiva de les disputes d'un 71%."' Com a exemple de sistema de mediaci6 interna, la
figura de I'dmbudsman representa una institucié imparcial, tot i que integrada en I'organitzacio,
entre els interessos dels treballadors i la direcci6. La multinacional Shell Oil disposa d'aquest
mecanisme de GAC."?

Pel que fa al conflicte estructural o cultural, el tractament requereix una transformacié sistemica
de l'organitzacié mitjancant I'assessorament de professionals externs. La cultura GAC aplicada a
les organitzacions implica sovint una democratitzacié de la cultura laboral, mitjangant la incor-
poraci6 de sistemes de tractament del conflicte sovint menys institucionalitzats, més informals, i
externs:

L'adopcié d'un mecanisme de mediacié o de la figura de I'0mbudsman per part d'una organitza-
ci6 no implica un canvi sistemic. Aquest tan sols pot tenir lloc mitjancant un enfocament global,
integrat i holistic, resultant en una transformacié cultural. La majoria de programes de GAC no es
poden considerar com a sistemics, tot i que molts poden servir per iniciar-lo.*®

Pel que fa a l'avaluacié dels mecanismes de GAC en les organitzacions, diversos autors s'han dedi-
cat a valorar quantitativa i qualitativament els efectes d'aquests mecanismes, servint-se, entre
altres mitjans, de qliestionaris adrecats a treballadors i directius que hi hagin participat. Les valo-

9. Segons Jennifer Lynch (dialeg per correu electronic, 14 de marg de 2000), el Redress de la USPS és el pro-
grama de GAC més gran del mén, que afecta 980.000 empleats. La responsable del programa és Cindy
Hallberlin (correu electronic: challber@email.usps.gov). EI Redress és un exemple de I'efecte catalitzador de la
Llei de Resolucié de Conflictes Administratius (Administrative Dispute Resolucion Act), aprovada pel Congrés
dels Estats Units el 1990, pel que fa al rapid creixement del nombre de programes de GAC en el si de les admi-
nistracions i agéncies federals nord-americanes (vegeu pag. 3 d'aquest article).

10. Dialeg per correu electronic (10 de febrer i 2 de mar¢ de 2000) amb Lisa Bingham, catedratica de Dret i
Sistemes de GAC a la Universitat d'Indiana, coordinadora de I'Indiana Conflict Resolution Institute i autora,
entre altres (vegeu apendix bibliografic), d'un estudi avaluatiu sobre els resultats del programa REDRESS de
GAC a I'USPS: "Mediating Employment Disputes. Perceptions of Redress at the United States Postal Service",
a Review of Public Personnel Administration, primavera de 1997, pp. 21 a 30.

11.Lisa Bingham, op. cit. a nota 7, pag. 21.

12. Dialeg per correu electronic amb Jennifer Lynch (14 de mar¢ de 2000): I'dmbudsman de la Shell Oil és en
Walter Krudop (Nova York, Fax: 713-241 9473; Tel.: 713-241 9447).

13. Dialeg per correu electronic amb Jennifer Lynch: 14 de marg de 2000. Jennifer Lynch cita la Dra. Mary Rowe
(Massachussetts Institute of Technology - MIT -; E-mail: mrowe@mit.edu) com una de les professionals més
reconegudes en la transformaci6 sistemica d'organitzacions mitjangant la cultura GAC. Una obra classica en

transformaci6 sistemica: CONSTANTINO, C. i MERCHANT, Ch (1996): Designing Conflict Management Systems:
A Guide to Creating Porductive and Healthy Organizations. San Francisco: Jossey-Bass.
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racions dels participants sén forca positives. La majoria es manifesten bastant o molt satisfets
amb els programes de GAC:

La mediacié basada en interessos mostra un elevat potencial per proporcionar una alternativa
positiva a I'hostilitat del procés convencional de I‘Equal Employment Opportunity. La satisfaccié
amb el resultat de la mediaci6 és en gran mesura fruit de la satisfaccié per les oportunitats de
poder controlar i participar en el procés, presentant els punts de vista personals i rebent un trac-
te just i respectuds per part del mitjancer.*

Especificament, aquests sén alguns dels canvis positius experimentats: resolucié més rapida,
menys costosa i més satisfactoria dels conflictes, millora del clima laboral, augment de la pro-
ductivitat, disminucié de l'absentisme i reduccié del nombre de litigis. Segons un estudi d'ava-
luacié dut a terme per Wittenberg, Shaw & Ross,*® la multinacional Polaroid (10.000 empleats),
després de quatre anys de funcionament del programa de GAC, va disminuir el temps de gestié
de conflictes de dos anys i mig a quatre mesos, dels quals un 80 per cent van ser resolts mitjan-
¢ant la GAC. La Halliburton (100.000 empleats i sis anys de funcionament del programa de GAC),
d'altra banda, va reduir els seus costos per litigacié en un 40 per cent. Finalment, en el cas de
Philip Morris, els costos per litigacié d'abans del programa GAC eren molt superiors: 1.430.000
de dolars I'any 1994 i 377.000, el 1995 (primer any de funcionament).

2. ELS RESULTATS D'UN PROJECTE DE RECERCA PIONER
SOBRE EL CONFLICTE ORGANITZACIONAL A CATALUNYA

Atés el seu caracter pioner en el nostre pais, trobem adient d’esmentar els resultats d'un estudi'®
dut a terme pel Centre universitari de recerca i intervencié en RC Pau i Treva, de la Fundacié Pere
Tarrés (Universitat Ramon Llull).

L'estudi, realitzat entre els mesos de novembre de 1999 i abril de 2000, gracies a una subven-
ci6 del Departament de Treball de la Generalitat de Catalunya i amb la col-laboracié del CIDEM,
analitza el conflicte en les organitzacions, a partir d'una investigacié6 de camp desenvolupada
entre 303 treballadores i treballadors de 18 organitzacions (del sector privat, pablic i associatiu),
aixi com entre els seus respectius responsables dels departaments de Recursos Humans, valorant
criticament la diagnosi i tractament que, des d’un punt de vista tradicional, s’ha fet d’aquest tipus
de conflicte organitzacional en el nostre pais. Aixi mateix, aporta les experiéncies d’altres paisos
en I'aplicacié de mecanismes de tractament alternatiu dels conflictes en les organitzacions, com
per exemple la mediacid, generats des de la disciplina de la resolucié de conflictes. Entre altres,

14. Lisa Bingham (1997, pag. 29). Nota: I'Equal Employment Opportunity (o EEO: Oportunitat per a la Igualtat en
el Lloc de Treball) és el mecanisme tradicional de resolucié de conflictes en I'ambit de I'administraci6 federal
dels Estats Units. Consta d'una primera fase de conciliacié, on el responsable de I'EEO s'adre¢a a les parts nor-
malment de forma separada, i, si la conciliacié no funciona, disposa d'un mecanisme més rigid, quasi-judicial,
amb consequéncies normalment disciplinaries. Pel que fa a I'estudi, entre el 83 i el 97 per cent dels empleats
es manifesten satisfets amb diversos aspectes del procés i amb el mediador, mentre que un percentatge inferior,
entre el 56 i el 72%, ho estan amb diversos aspectes del resultat (com la rapidesa o els efectes a llarg termini).

15.No publicat i dut a terme al llarg del 1998. Dades facilitades per Suzanne Ghais, del CDR Associates de
Boulder, Colorado (vegeu apéendix de recursos).

16.Per a una informacié més detallada sobre I informe Centre Pau i Treva de la Fundaci6 Pere Tarrés, Universitat
Ramén Llull, carrer d’Enric Granados, nim. 2, 08007 Barcelona, Tel. 93 452 12 80, correu electronic:
pauitreva@peretarres.url.es.
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|’estudi va constatar la relacié negativa entre conflicte negatiu de naturalesa interpersonal, cultu-
ral o estructural, en les organitzacions, i la quantitat i qualitat de la produccié. També posa de
relleu la insuficiencia dels mecanismes tradicionals de resolucié de conflictes per transformar-
los de manera positiva.

Es van elaborar dos tipus de glestionari: un adrecat als treballadors i I'altre, als responsables del
departament de Recursos Humans o als responsables directius de I'organitzacié. Un dels resultats
mes rellevants de I'estudi radica en la diferent identificacié o analisi i diagnostic del conflicte
estructural i cultural per part dels dos grups d’enquestats. Aixi, en la major part dels casos, en
contrastar les respostes dels qliestionaris, els responsables de RRHH detectaven un grau de con-
flictivitat o tensi6 inferior al detectat pels treballadors. En part, aixd s’explicaria pel fet que els
responsables de personal s6n especialment sensibles als conflictes directes, aquells que, en vir-
tut de la seva exterioritzacio, sén més susceptibles de cridar la seva atencié. Per altra banda, els
treballadors, mitjancant les seves respostes, reflectien la incidéncia negativa dels conflictes
estructurals i culturals en la seva persona, tasca i el clima laboral. Per norma general, la direccié
acostuma a atribuir la font dels conflictes horitzontals (entre companys del mateix o similar nivell
jerarquic) a factors personals, i proporciona mecanismes de resolucié de conflictes tradicionals
adrecgats a tractar el conflicte directe de forma especifica. Per altra banda, com demostra aquest
estudi, els treballadors sén prou conscients de la incidéncia de I'estructura i de la cultura de I'or-
ganitzacié en la seva motivacio, tasca i clima laboral, en general.
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A MANERA DE CONCLUSI(').

Fins aqui, esperem haver transmeés la idea basica i fonamental que inspira qualsevol formaci6 en
resolucié de conflictes:

La pau, com la guerra, no té lloc perque si. El resultat de tot procés de pau basat en els princi-
pis de la resolucié de conflictes és directament proporcional a I' esforg que en ell han dipositat
les persones implicades.

Esperem haver proporcionat algunes eines practiques i reflexives per treballar en aquesta direccié.
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ADRECES UTILS

® |ntermediacién: Web molt Util amb recursos sobre mediacid, intranets. Conflicte
www inter-mediacion.com

e Xarxa Catalana per la Mediacié: Intranets, chats, intercambio de experiencias en este &mbito
www llodio.com/bbsmediacio/castella/ehome.html

e ACDMA :Associacié Catalana pel Desenvolupament de la Mediaci6 i I'Arbitratge
www derecho.org/comunidad/acdma

e CDR Associates: Mediacié i RC, especialment a les organitzacions
www mediate.org

e Abomedia: Directori d'advocats i mediadors, infos., difusio.
www abomedia.com

e Acord Empresa serveis i difussi6é de la mediacio.
www acordsc.com

e Bcn-Mediacion: Empresa serveis mediaci6 i RC
www bcnmediacion.net

e Campus for Peace:Portal amb recursos sobre Pau i Conflictes
www gampusforpeace.org

e Pau i Treva: Centre universitari de Recerca i Intervencié en Gestié de conflictes
www pauitreva.org

e Gernika Gogoratuz: Centre de Recerca per la Pau, Pais Basc
www gernikagogoratuz.org

e Aequitas. Empresa serveis de formaci6 i intervencié en RC i Mediacio
e-mail: aequitasbcn@hotmail.com
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ULTIMES PUBLICACIONS

Dossiers

21. El libro rojo de las associaciones de vecinos

23. L'imperfecte comunicador associatiu

24. La excelencia en el sector asociativo

25. Les associacions al divan

26. Vamos a plantearnos la financiacion de nuestras
asociaciones

28. La formacio a les associacions

29. Radiografia de les associacions de voluntariat de
Barcelona

30. Porque quiero mi asociacion, la reinvento

31. Asociaciones, Valores y Ciudadania

32. Petit diccionari critic-etimologic del sector asso-
ciatiu del voluntariat de Barcelona

33. El paper de les associacions en la governabilitat
de les ciutats

35. Manual per al funcionament dels Grups d’Ajuda
Mutua

37. El café de I'’Associacio

38. Més ciutat, més participacio

39. Las asociaciones relacionales, el gran reto del
2000.

40. Per que el sector associatiu ha de ser transpa-
rent?

42. Cap a un nou model d’associacionisme

43. Associacionisme i cultura de la pau

44. El Voluntariat. reptes de futur i experiencies
properes

45. BCN, Ciutat oberta a la participacio

Les publicacions de Torre Jussana han esdevingut

una col-lecci6 referent en idees i practiques asso-

ciatives. Aquests Dossiers i Utils Practics ofereixen
temes generals i especifics amb I'objectiu d’actua-
litzar la informacié6 i facilitar la gesti6 de les asso-

ciacions. A més de tractar temes del sector també
ens presentaran altres models de treball estatals i

europeus.

Us hi podeu subscriure gratuitament -les associa-
cions de la ciutat de Barcelona- o bé comprar-los a
Torre Jussana.

Utils practics

7. Manual per a I'autodiagnostic associatiu
8. Civismo, el producto ciudadano de las de volunta-
rios
9. Manual basic de comptabilitat aplicada a petites i
mitjanes associacions
10. Gesti6 Integral d’Entitats -1-
L'organitzacio interna
11. Gesti6 Integral d’Entitats de voluntariat -2-
La comunicacio
12. Gesti6 Integral d’Entitats - Gestié economica -llI-
13. Manual basic per a I'elaboraci6 i avaluaci6 de
projectes
14. Fiscalitat associativa practica
15. El mén associatiu i les noves tecnologies

PUBLICACIONS
PER A LANY 2003

Dossiers

46. La Banca Etica

47. Conclusions del Primer Congres de les Associa-
cions de BCN -metodologia i conclusions-

Utils practics

16. Gesti6 positiva del conflicte a les associacions:
mediacio

17. Noves formes de finangament associatiu

Per a les associacions de fora de Barcelona el preu
de tots els materials és de 5 €/unitat i la subcrip-
ci6 per a les quatre publicacions d’enguany és de

19 €.

La relacié de materials disponibles, preus i condi-
cions la podeu trobar a la nostra web o bé trucant
al 934 434 514, de dilluns a divendres de 10 a
13 hi dilluns i dimecres de 16.30 a 19.30 h

Nova adreca de Torre Jussana:
C/ Tapies, 1 — 3 - 08001 Barcelona
Tel. 934 434 514
Fax: 934 412 483



Torre Jussana .0“ Consell Municipal
Serveis Associatius ‘. ‘. d’Associacions de Barcelona

C/ Tapies, 1 — 3
Tel. 934 434 514
Fax: 934 412 483
08001 Barcelona

tjussana@mail.bcn.es

www.bcn.es/tjussana

Ajuntament l» de Barcelona Participacié Ciutadana
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