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El conflicto es una situación casi rutinaria en las organizaciones educativas. Tiene una enorme incidencia en el clima de trabajo y se acentúa en aquellas organizaciones que atraviesan dificultades de escasez de recursos, donde prima un ambiente de falta de expectativas, autoritarismo y de falta de reglas claras.
El presente artículo busca describir las características de un conflicto: su origen, las causas, la forma cómo actuar, así como los objetivos que hay que buscar en la solución de un conflicto.

¿Qué es un conflicto?

El conflicto es una situación que relaciona a un grupo humano en donde:

a. Interviene un mínimo de dos partes

b. Se ha producido un enfrentamiento. Dos o más partes, y al mismo tiempo discrepan. 

c. Los recursos son escasos para satisfacer las demandas de una de las partes. Esos recursos pueden ser poder, financiamiento, condiciones de trabajo, etc.

d. Se dan dos opciones: ganar o perder

¿Qué consecuencias tiene un conflicto?

Por ello, el camino para resolver un conflicto es satisfacer, de la manera más justa las necesidades de las partes involucradas pues no todo conflicto conduce a una situación negativa. Dependiendo del grado y tiempo de insatisfacción de las necesidades, y de la forma como se negocia la solución del conflicto, se puede terminar en dos situaciones: 
a. Una solución positiva. Cuando se llega a un acuerdo. cuando se lo ve como una oportunidad para ser creativo y como vía para lograr el cambio. Lógicamente, esta posibilidad se da en la medida que exista voluntad para negociar, ceder en lo que sea posible y encontrar una solución donde no haya un vencedor absoluto.
b. Una solución negativa. Cuando se producen trabas traba y/o ceguera. El razonamiento se deja de lado. En este caso, pueden darse dos ambientes alternativos:

· De violencia. La violencia, cuando se convierte en el componente central, hace que el conflicto tenga sólo efectos negativos, pues supone coacción o presión, sea del tipo que sea. Destruir los bienes públicos, interrumpir el tránsito normal, impedir el funcionamiento de servicios mínimos son ejemplos de esa violencia, pero también lo es el aniquilamiento de aspiraciones legítimas y convertirse en una vía de imposición y estancamiento social o institucional. 

· Desesperación, frustración, apatía, estrés, aislamiento o trabajo improductivo. La oposición pasiva es un ejemplo de esta situación. Se proponen reformas o procesos de modernización pero la oposición hecha por los trabajadores es silenciosa y de resistencia al cambio, posiblemente porque afecta sus intereses.

Factores que pueden generar un conflicto

Las tensiones en la gestión pedagógica, administrativa y financiera derivan en situaciones de conflicto producidas por los siguientes factores:
a. Financieros: el conflicto se origina ante la insuficiencia permanente de fondos, su mala distribución o la constante elevación de los costos. Por ejemplo; 

· Aumento de pensiones. El centro educativo privado requiere un mínimo de recursos para garantizar calidad; por tanto, se ve obligado a elevar sus costos y pensiones. Los padres de familia reaccionan negativamente cuando no hay una explicación de por medio que justifique tal decisión, cuando no ven que la calidad de la educación de sus hijos no mejora o cuando el colegio promete algún cambio y luego no lo cumple. 

· Reformas institucionales. En los centros educativos públicos se exigen cambios en las prácticas pedagógicas, mejores resultados en el trabajo con alumnos donde reina una elevada carga docente. Sin embargo, el colegio no provee a su personal docente el material necesario, no facilita la capacitación, ni promueve la simplificación del trabajo.

b. Laborales: el conflicto se origina por diversas causas: el deterioro del ingreso del profesor o trabajador administrativo; por su inseguridad a veces injustificada; por cambios en sus condiciones de trabajo inconsultas; por su sindicalización o politización creciente; por el incumplimiento de ciertos acuerdos. Por ejemplo: 

· Reclamos del personal docente y administrativo por asuntos que no funcionan bien al interior del centro educativo; por ejemplo, la falta de facilidades para dictar una buena clase, el atraso en los pagos.

· Reclamos por aumento de remuneraciones. Es muy común que el gobierno ponga como pretexto que el aumento de un sol  a los maestros estatales cuesta al país varios millones y que los maestros son muchos. Se posterga así indefinidamente el problema. Además no se estudia un camino de solución al problema; por ejemplo optimizar el uso del personal o reducir costos. Es quizás este último aspecto el que más ahonda el conflicto, es decir la despreocupación gubernamental.

· Falta de reglas claras sobre condiciones de trabajo. El no anunciar con anticipación que sus plazas quedarán vacantes al año siguiente, perjudica no sólo al profesor afectado sino que malogra el ambiente de trabajo.

· Incertidumbre sobre las mejoras económicas. El que los profesores no tengan ninguna explicación respecto de su perspectiva económica durante el año genera inquietud e intranquilidad.

c. Administrativos: El conflicto emerge por la confusión y preeminencia exagerada de un poder o determinadas funciones al interior de la organización. Personas, grupos de interés como los sindicatos y los universitarios, buscan orientar los procesos de toma de decisiones a una política que trata de proteger sus propios intereses, relegando los beneficios y formas de participación de otras  personas o grupos que quedan relegados. Por ejemplo:
· La distribución del presupuesto. En educación, el sector de universitarios tiene más capacidad de reclamo que los niños, salen a las calles, hacen disturbios, tienen más capacidad de llegada al Congreso. Por razones similares, se relega a la educación rural.

· Falta de claridad de roles y funciones. En los servicios de orientación y tutoría, cuando no existen objetivos claros sobre el rol de las psicólogos dentro del funcionamiento de los servicios de orientación y tutoría. Los psicólogos terminan desarrollando un trabajo aislado y no reconocido por el personal docente.

· Falta de liderazgo en el director. Si se debilita el principio de autoridad, los padres de familia y el personal docente pueden terminar gobernando la institución, influyendo en decisiones que no les corresponde o apoyando actos de indisciplina estudiantil.

Conflicto y eficiencia administrativa

En determinados momentos, los conflictos pueden ir creciendo tal que manera la administración puede dedicarse más a atender los problemas internos que a mejorar la eficiencia de la prestación de los servicios. 

En las nociones de conflicto y de eficiencia se podrían generar aparentes situaciones contradictorias. Por ejemplo, en todo centro educativo existe un reglamento interno, con normas de administración de personal, de comportamiento de los alumnos, de relaciones con los padres de familia… Cuanto más exigentes sean estos reglamentos o normas, se podría suponer que más eficiente será la organización y que funcionará más ordenada y planificadamente. No obstante, las normas escritas o no, cuando son demasiado rígidas y detallistas, generan un nivel de insatisfacción que está en relación con el grado de exigencia.

De igual manera, en toda organización educativa existen determinados fines y objetivos que se buscan y hacia los cuales hay que dirigir todo el esfuerzo de la comunidad educativa. La consecución de tales fines y objetivos se facilita cuando mejor delimitados están y cuando más intensa es su búsqueda. Sin embargo, la especialización y la intensidad de búsqueda de fines y objetivos, muchas veces no se concilia con el cumplimiento de otros fines, "los no oficiales", que son los que interesan a un subgrupo de profesores o de padres de familia.

También se acepta que una organización es más eficiente cuando con más facilidad asimila el cambio tecnológico que permita adecuar los medios a los fines. En este caso, la innovación tecnológica, termina afectando muchas veces los intereses creados dentro de la organización, estimulándose con ello el conflicto. Un ejemplo de esta situación es cuando se quieren hacer reformas a la estructura horaria del plan de estudios. En ese proceso, algunos profesores terminan teniendo más horas de clase y otros menos horas; unos tienen que cumplir un horario más simple mientras otros uno más complejo.

La eficiencia es más alta cuanto más formalizada y estandarizada sea la interacción entre trabajadores. Es decir cuanto más preestablecidas se encuentran la expectativas reciprocas de cada agente, los canales de intercambio y temas de comunicación. Pero sucede que la rigidez resta espacio y flexibilidad a las "redes informales", cuya función capital es, precisamente, aliviar la tensión.

A mayor centralización del mando, más clara estratificación interna del personal, más eficiencia en la realización del fin oficial. No obstante hay que reconocer que la autoridad, como la desigualdad, son fuentes de desestímulos y de conflictos internos.

Por último, los educadores siempre son afectos a proteger sus "fronteras" ante el ambiente externo, preservar su identidad y subsistir per se. Los educadores trabajan muy en lo suyo. Frente a esta situación, hay que tener en cuenta que la escuela depende también del medio externo que le suministra los insumos y le acepta sus productos para legitimarse. El medio influye sobre la organización interna e incluso, puede terminar debilitándola o desestabilizándola.

Si bien los ejemplos presentados dan la impresión que conflicto y eficiencia son elementos contrapuestos, en la práctica no necesariamente lo son. Pueden darse situaciones de bajo conflicto y baja eficiencia pero también de bajo conflicto y alta eficiencia.

Situaciones de conflicto y eficiencia

En el límite, un conflicto global elimina toda eficiencia. Pero también una gran eficiencia brinda a la organización educativa el margen suficiente para acomodar el conflicto interno.

Enfrentada la organización educativa entre el dilema de la eficiencia y el conflicto, no puede optar simplemente por maximizar la eficiencia o minimizar el conflicto. Los caminos de actuación dependen de dos factores fundamentales:

· El tipo o grado de motivación de los miembros de la comunidad educativa.

· La relativa hostilidad o placidez del ambiente

Una actitud racional de actuación podría consistir en lo siguiente:

· Maximizar el consenso para maximizar la eficiencia. El consenso facilita el cumplimiento de la tarea colectiva, tanto como el fracaso de la organización alimenta las disensiones internas. Los maestros altamente motivados tienden a maximizar el consenso para maximizar su eficiencia. El proyecto educativo institucional o el proyecto curricular son herramientas que ayudan en este propósito.

· Maximizar la eficiencia para minimizar el conflicto. La organización educativa que se mueve en base al interés personal de sus directivos, pero a cuyo costado existe un sindicato reivindicacionista, buscará maximizar su eficiencia para maximizar el consenso y disminuir el grado de conflicto. Las fortalezas son un buen camino para lograr este objetivo.

· Maximizar la eficiencia, pero sujeta a la restricción de un nivel mínimo de consenso. Un centro que logra buenas relaciones con los padres de familia podrá maximizar su eficiencia si busca llegar a acuerdos básicos sobre prioridades de inversión y formas de mejoramiento del servicio con los padres de familia.

· Minimizar el conflicto, pero sujeto a la restricción de un mínimo de eficiencia. La institución educativa, movida por intereses personales de sus directivos y trabajadores, en medio de un ambiente de relación favorable con los padres de familia, pretenderá minimizar el conflicto asegurando un nivel mínimo de eficiencia.

Cómo enfrentar la negociación de conflictos
Las técnicas para enfrentar situaciones de conflicto se insertan en lo que denomina la teoría de negociación de conflictos. Supone estudiar las situaciones incompatibles que se presentan entre los fines, los comportamientos y las propuestas de solución que hacen las partes contendientes, buscando la modificación de conductas de manera que la nueva situación se base en la compatibilidad.

La negociación es básicamente un proceso político, que se nutre de compromisos políticos. Es además un medio básico para lograr lo que queremos de otros pero privilegiando los procesos democráticos.

En tal sentido, la negociación es una comunicación en doble vía para llegar a un acuerdo cuando una persona y otra comparten algunos intereses en común pero además tienen intereses opuestos.

La negociación se produce cuando se dan algunas de estas situaciones:

· Cuando ambas partes consideran que algún tipo de entendimiento o acuerdo es posible.

· Cuando ambas partes entran en un proceso de discusión que incluye propuestas y contrapropuestas dirigidas a encontrar algún tipo de solución a satisfacción de las partes implicadas y por las partes mismas.

Negociación en base a posiciones. Cuando la negociación se realiza en base a posiciones, ella pasa por tres fases sucesivas:

· El establecimiento de posiciones sobre un paquete de asuntos negociables.

· La exploración de la fortaleza o debilidad de tales posiciones.

· La obtención de un acuerdo o compromiso.

Una negociación en base a posiciones generalmente impide un acuerdo sensato. En este caso, el problema es que un negociador, mientras más aclara su posición y más la defiende contra los ataques del contendor, más se compromete con ella.

Por tanto, las consecuencias de usar un método basado en posiciones son las siguientes:

· Se descuida el examen de los intereses y posiciones de las partes.

· Pone tensas las relaciones entre las partes.

· Cuando hay muchas posiciones, el acuerdo es aún más difícil de obtener.

Negociación en base a principios. Una segunda forma de negociación es en base a principios. El propósito es guiar la negociación hacia los intereses básicos, las opciones mutuamente satisfactorias y los criterios que sean los más justos.

Este método se resume en cuatro aspectos básicos:

Preocupación
Sugerencias
Las personas
Hay que separar la persona (s) del problema

Los intereses
Hay que concentrarse en los intereses y no en las 




Posiciones

Opciones

Hay que generar una variedad de posibilidades antes




De decidirse a actuar.

Criterios

Hay que insistir en que el resultado se base en un 

criterio objetivo

Etapas del proceso de negociación
Etapa de análisis. Esta etapa comprende la elaboración de un mapa personal y de un mapa interpersonal. La referencia al mapa personal significa que antes de empezar a trabajar sobre el problema de fondo es necesario realizar un diagnóstico de los negociadores, de sus problemas humanos, las emociones, las comunicaciones poco claras. El cumplimiento de esta fase es importante para que en una negociación no se ataque a las personas sino al problema.

Por el mapa interpersonal se entiende una etapa de análisis en que simplemente se hace un diagnóstico de la situación, se recoge información, se la organiza y se reflexiona sobre ella.

A partir del desarrollo del mapa personal y el interpersonal es posible identificar los diferentes problemas que se enfrentan en una negociación. Cuando se encuentra que en el proceso de negociación la parte que está en una posición más fuerte goza de mayores ventajas, lo que el negociador puede lograr se reduce a los siguientes objetivos:

· Protegerlo contra un acuerdo que no le conviene

· Ayudarlo a sacar el máximo provecho de las ventajas que dicha parte pudiera tener.

La razón para negociar es obtener algo mejor de lo que se obtendría sin negociar. Por tanto uno debe interrogarse cuales son los resultados que se esperan de la negociación y cual es la mejor alternativa que se tiene disponible para negociar acuerdos que no sean demasiados desfavorables y para rechazar aquellos que no sería conveniente aceptar. 

De allí que sea conveniente formularse preguntas como las siguientes:

· ¿Cual es el acuerdo mínimo que debe aceptarse en una negociación?

· ¿Cuál es el acuerdo máximo o más ventajoso que podría lograrse?

Descubrir con precisión cual es la mejor alternativa que conviene para negociar un acuerdo es el criterio que puede ayudar a evitar un resultado desfavorable. Es también el criterio con el que debe juzgar cualquier propuesta

¿Qué hacer si las negociaciones fracasan o no se llega a ningún acuerdo? 
Muchas veces se negocia a ojos cerrados. Lo recomendable es hacer uso de las ventajas comparativas que se poseen frente a la otra parte y analizar las ventajas que se obtendrán respecto de la situación actual.

El comportamiento más racional que puede seguirse en una negociación es crear un ambiente de franqueza que permita generar las alternativas que mayor beneficio mutuo permitirán. Lo que permite a un conflicto ser resuelto de la manera más durable es el respeto mutuo, la tolerancia, la igualdad, la no interferencia y no agresión.

Preguntas para reflexionar

a. ¿Qué características de conflicto se dan en la institución educativa donde trabajas?

b. ¿Cuáles consideras que son las causas que generan los conflictos en tu centro de enseñanza?

c. ¿Qué lecciones extraerías de las modalidades de solución de conflictos descritas en este artículo?
Web recomendadas

Conflictos y educación. http://www.stecyl.es/paz_hoy/030410_conflicto_y_educacion_AlfonsoDiezPrieto.htm
Violencia y Conflicto

http://www.amnesty.org.ar/educacion2004/documentacion/violencia-02.pdf
