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INTRODUCCIÓN

			Ejerzo la abogacía desde 1989, pero no fue hasta hace unos once años cuando mi perspectiva de los conflictos empezó a ser más amplia, pues mi desempeño profesional abarcó disciplinas para gestionar los conflictos, tan interesantes como la mediación y la facilitación de personas y grupos, con el fin de prevenirlos y gestionarlos una vez que surgen.

			De esta manera se abrió ante mí un mundo al que había prestado poca atención, pues solía centrarme en los problemas y en cómo solucionarlos, dejando de lado el componente humano que se halla en las disputas. El poder del diálogo consciente y dirigido, el arte de preguntar, la gestión de las emociones, la negociación persuasiva y la escucha empática me fascinaron.

			Reaprendí sobre el conflicto y también descubrí la necesidad de tener en cuenta diversos temas como el autoconocimiento para abordarlo.

			En la actualidad, estoy comprometida con un trabajo multidisciplinar, y ayudo a las personas poniéndome «sombreros»1 diferentes y adaptando los recursos de los que dispongo a sus necesidades. Curiosamente, todos estos roles tienen una causa y un propósito en común: «gestionar y ayudar a resolver conflictos».

			Para esta labor, como dije, es imprescindible aprender cada día sobre la naturaleza humana. Cómo pensamos, cómo sentimos, cómo nos comunicamos, cómo actuamos y cómo nos relacionamos; pues todo ello influye en los conflictos. Esta observación la dirijo hacia los otros y también hacia mí misma, e insisto en un paulatino autoconocimiento. Por eso, aquí comparto lo que necesito aplicar en mi vida.

			Este ha sido el motor que me ha impulsado a aventurarme a escribir este libro. En realidad se trata de compartir mi experiencia y el estudio de diversos autores que cito a lo largo del mismo. Esta obra nace como guía para que el lector aprenda a ser un conversador evolucionado del siglo XXI, y que esa nueva forma de conversar le ayude a prevenir conflictos.

			Cuando acababa de terminar de escribirlo y tenía decidido su título, leí en una entrevista a un conocido exlíder español, algo que él decía y que tenía mucho que ver con lo que aquí trato. Él se refería a Merkel con admiración, y destacaba, entre otras virtudes, la siguiente:

			«Merkel tiene una gran ventaja: que escucha. Hay otros que te dan una conferencia, pero ella escucha de verdad…».

			Nosotros, en nuestras conversaciones familiares, profesionales, comerciales, ¿qué hacemos?, ¿sabemos escuchar?, ¿conversamos o predicamos? Nuestra forma de conversar ¿crea o evita problemas?

			Gijón, enero de 2022.

			MARTA ANTUÑA EGOCHEAGA

			
NOTAS

				
					1 Edward Bono (1985): Seis sombreros para pensar. Editorial Paidós Ibérica.

				

			

		

	
		
			1

			
EL CONFLICTO O EL PADRE DE TODAS LAS COSAS

			«El conflicto es el padre de todas las cosas, el rey de todas las cosas.

			A unos ha hecho dioses y a otros hombres; a unos ha hecho esclavos y a otros ha hecho libres».

			HERÁCLITO

			
1. ¿QUÉ ES EL CONFLICTO?

			No faltan definiciones del conflicto. Hay varias y diversas. Se puede definir el conflicto como una situación en la que dos o más personas están en desacuerdo, porque sus deseos, peticiones, intereses, necesidades o valores son incompatibles o son percibidos como tales. Además, está determinado en gran medida por la influencia de las emociones de las personas implicadas en la misma y la percepción por parte de ellas, pues si nadie lo percibe como tal, no existe.

			La historia de la humanidad nos muestra que el conflicto es inherente a la persona.

			Como nos recuerda Bessel A. van der Kolk1, psiquiatra americano:

			«… nuestra capacidad de destruirnos entre nosotros coincide con nuestra capacidad de curarnos mutuamente. Restaurar las relaciones y la comunidad es básico para restaurar el bienestar: el lenguaje nos da poder de cambiarnos nosotros y de cambiar a los demás comunicando nuestras experiencias, ayudándonos a definir lo que sabemos y encontrando un significado común…».

			Una visión muy simple del conflicto nos informa de que uno puede tener expectativas e intereses no coincidentes con otros y esto generar tensiones. También dentro de cada persona existen contradicciones:

			«Si me dan vacaciones este verano seré la persona más feliz del mundo. Pero tampoco sabría qué hacer, pues no tengo con quién ir de vacaciones. Me sentiré sola y triste como el año pasado.»

			«Si Lucía me vuelve a provocar, le pararé los pies. Aunque, pensándolo bien, me resulta graciosa cuando hace esos comentarios aunque se refieran también a mí.»

			¿Cuántas veces pensamos cosas opuestas en décimas de segundo, o incluso tenemos sentimientos polarizados sobre una misma persona? ¿Cuántas veces nuestros pensamientos no son coherentes con lo que sentimos?

			En las grandes corrientes de la psicología, el conflicto interior es la base para explicar la personalidad del individuo.

			Si bien esto, a priori, parece tener una connotación negativa, pues se sufre cuando se presentan los conflictos; sin embargo, el crecimiento personal es posible a través de las tensiones. Aprender a gestionar mejor la forma de tratarse a uno mismo y de interactuar con los otros resulta una necesidad.

			La personalidad individual determina esta capacidad, pero la buena noticia es que es posible aprender a hacerlo de una manera más beneficiosa para ir dejando patrones adquiridos que producen resultados malos o nefastos. La evidencia de que hay una mejora aumenta la sensación de bienestar personal.

			Parafraseando a Marinés Suares2, el antagonismo no destruye, tampoco es bueno, pero forma parte de la evolución y de la vida. Los conflictos, como las situaciones de crisis, nunca desaparecerán. Tampoco debe ser un ideal, pues a través de ellos se aprende y se crece como persona.

			El conflicto se suele asociar con las relaciones interpersonales. Siguiendo de nuevo a Marinés Suares:

			«se genera en la lucha entre dos partes que en el algún sector son incompatibles (ya sea en el sector de las creencias, las acciones, las cogniciones, las conductas, etc.) (…) Las interacciones entre las partes van dándole forma al conflicto, y cuando se hacen repetitivas, van trazando un “canal” por el cual circula el conflicto. Las pautas de interacción restringen la aparición de otro tipo de interacciones hasta tal punto que las partes pueden llegar a sentirse “presas” de las propias interacciones que ellas generan».

			Como dice Óscar Daniel Franco Conforti3:

			«Por lo general, las causas del conflicto, las pretensiones de las partes, etc., suelen esconderse bajo la superficie de la dinámica relacional, pero incluso hay más, es posible que en el corazón del conflicto aniden una serie de problemas vinculados al reconocimiento, la legitimación, las emociones, etc., que habrá que poner al descubierto para poder trabajarlos.»

			En estas interacciones, las partes defienden sus posiciones, que a priori se perciben y se sienten como incompatibles. Ostentan un conjunto de intereses, necesidades, deseos o valores que necesitan atender y satisfacer. Existen algunos estándares o derechos que guían a las partes hacia un resultado, y, además, se da cierta relación de poder entre las partes implicadas.

			Se podría hablar de tres vías clásicas4 para resolver disputas:

			1.Reconciliar intereses de todas las personas implicadas.

			2.Determinar quién tiene más derecho.

			3.Determinar quién es más poderoso.

			En los siglos de existencia de la Humanidad la experiencia nos dice que reconciliar intereses resulta, en general, menos costoso y dañino qué determinar quién tiene más derecho y quién tiene más poder.

			
2. ¿CÓMO AFRONTAMOS EL CONFLICTO?

			Diferentes autores como Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge5 describen cinco etapas del conflicto (oposición o incompatibilidad potencial, cognición y personalización, intenciones, comportamiento y resultados) que vienen a coincidir con las de Eric Brahm y Louis Kriesberg6 que se describen a continuación.

			1. Origen o surgimiento

			Se presentan las condiciones, se perciben las tensiones y un potencial conflicto se transforma en real. Para Robbins el surgimiento comprende la «posible oposición o incompatibilidad» que Brahm y Kriesberg llaman «conflicto latente». El conflicto surge cuando madura la incompatibilidad que se evidencia en enfrentamientos en comunicación, actuaciones o cuestiones personales. Si estas condiciones afectan a una persona de forma que comienza a responder a ellas, el conflicto entra en la etapa de «cognición y personalización».

			2. Escalada

			Es la etapa en la que se percibe el conflicto y se muestran comportamientos opuestos a los de la otra parte, se produce un choque de posiciones.

			3. Crisis

			Se polarizan las posiciones de forma que ninguna parte cede, y frecuentemente se llega a un punto muerto.

			4. Negociación

			En esta etapa hay cierto «freno» en el avance de la intensidad del conflicto o en la cristalización del mismo (cuando, por ejemplo, se ha institucionalizado). Las partes reconocen la situación de bloqueo en la que se encuentran, y se abren a tratar el tema con la otra con el objetivo de llegar a un acuerdo. Es el momento de gestionar las emociones y trabajar las habilidades sociales, la asertividad, escucha activa y la empatía. Temas que se tratarán más adelante.

			Sin compromiso y voluntad de las partes para llegar al acuerdo, resultará difícil o, con probabilidad, imposible. Por eso, en estas situaciones en las que la negociación no fructifica, es necesario acudir a profesionales expertos (mediadores o facilitadores de conflictos).

			5. Resolución

			Cuando el conflicto se resuelve de alguna manera. Robbins señala que los resultados pueden ser funcionales o disfuncionales. Así que no toda resolución es deseable, sino aquellas en las que ambas partes se sientan legitimadas, escuchadas y satisfechas, pues sus intereses han sido atendidos.

			Las personas tienden a responder a las situaciones de conflicto con un estilo predominante de aproximación al mismo. Cada estilo se manifiesta en un conjunto de comportamientos. Pero se puede variar la forma de enfrentar un conflicto para gestionarlo mejor si uno mismo es consciente de su tendencia para abordarlo.

			Siguiendo a Kenneth W. Thomas y Ralph H. Kilmann7, los estilos de comportamiento ante un conflicto son:

			• Estilo evasivo

			Consiste en actuar de forma esquiva para no afrontar el problema. Se aplaza tratar el conflicto. Se define como la no negociación. En esta estrategia, la preocupación por la relación y por los resultados es muy baja. No existirá una interdependencia entre las partes para conseguir sus objetivos, el que evita no necesita de la otra parte, simplemente niega el problema. Esto puede ocurrir debido a que los costes (emocionales o sociales) son demasiado altos, y por ello es mejor abandonar el asunto o, directamente, negar el problema.

			
				
					
				
				
					
							
							María es una empleada que acaba de incorporarse a un puesto de trabajo por el que ha tenido que esperar mucho tiempo. Aunque ha surgido un problema con una compañera de trabajo que interfiere en sus competencias, María hace como si no ocurriera nada. No puede perder su puesto, y prefiere soportar como sea esta situación. No afrontará el conflicto. Cada vez que lo piensa, se pone nerviosa y le gustaría echar a correr. María tiene un carácter más bien sumiso y también es muy suya. Es decir, la relación social no es su fuerte, pero tampoco es algo que le preocupe.

						
					

				
			

			• Estilo acomodaticio o complaciente

			En esta estrategia, la importancia de la relación es muy alta y la del resultado en cuanto a la satisfacción del interés del que se acomoda muy baja. Está más pendiente de los problemas o preocupaciones de los demás que de los propios intereses. Con la acomodación, se permite que el otro gane, que sea feliz, que esté tranquilo, pues se prefiere mantener la relación a costa de esa permisividad antes que entrar en disputa. Conservar la relación es sumamente importante, por obediencia, por aprecio, por generosidad, por deferencia, etc.

			
				
					
				
				
					
							
							Rosa es una mujer que obedece al estereotipo que venía siendo tradicional antes de la emancipación femenina en cuanto a la dependencia económica y emocional de su pareja. En este caso, la relación es sumamente importante para ella, así que se somete a su pareja.

						
					

				
			

			• Estilo competitivo

			En esta estrategia el resultado es más importante que la relación. Se trata de ganar a toda costa y hacer valer la posición de uno. Una persona que confronta el conflicto tiende a verlo como un asunto de «pérdida-ganancia». En este estilo resulta vital que las cosas se hagan como uno quiere, aunque se arriesgue a romper la relación. Creyendo que una persona está en lo cierto y que la otra está equivocada, los sujetos enfrentados se hallan determinados a ganar probando que tienen razón. Pueden permanecer inamovibles en su opinión personal manteniendo su desacuerdo con la opinión de la otra persona de manera tenaz. Se puede decir que hoy en día la judicialización de muchos conflictos provoca, por la propia dinámica de la justicia, una competitividad entre las partes.

			
				
					
				
				
					
							
							Emma y Carlos mantienen posiciones muy beligerantes en su convivencia. Cada uno pretende que su criterio sea el dominante en la interacción que mantienen. El futuro será el divorcio con una lucha sin fin para conseguir la custodia compartida, el padre, y la exclusiva, la madre, sobre la hija Candela. El fin que les mueve es que uno gane y el otro pierda. Ninguno de los dos asume su parte de responsabilidad y culpan al otro de la situación en la que se encuentran.

						
					

				
			

			• Estilo colaborativo

			Se da en este caso una importancia idéntica al resultado y a la relación. Las partes intentan conseguir el mejor resultado posible, manteniendo o fortaleciendo simultáneamente su relación. Ven el conflicto como una parte natural en las relaciones humanas, no como una señal de que algo malo ha sucedido. El sujeto que soluciona el problema tiende a preocuparse menos de «quién tiene razón» y «quién está equivocado», y se ocupa por encontrar una solución que sea satisfactoria para ambas partes de forma que ambas ganen (win/win).

			
				
					
				
				
					
							
							Los miembros de una empresa familiar «Cafés Delizias» acuden a una mediadora para establecer un protocolo que fije las bases del futuro de la empresa para las sucesivas generaciones. Entre esas bases se recoge una declaración de valores e intenciones, así como unas pautas para gestionar y solucionar los conflictos. En este caso, el buen fin de la empresa y mantener relaciones familiares positivas son la prioridad de los miembros de la generación que ostenta la titularidad de la empresa en la actualidad. Los intereses individuales, así como los comunes, serán tenidos en cuenta para diseñar el protocolo familiar.

						
					

				
			

			• Estilo comprometido

			Este es un estilo que se encuentra a medio camino entre el estilo complaciente y el competitivo, pero no es tan colaborador como el anterior. El concepto podría ser «ni para ti, ni para mí». Se intenta llegar a una solución intermedia en la que todos han de ceder algo.

			
				
					
				
				
					
							
							El fundador de «Dulces Forever» ha establecido un sentido muy marcado de lo que es el compromiso para los miembros de la familia con el negocio, que pasa incluso por la resignación y el sacrificio. El fundador mantiene un estilo competitivo, pues es quien exige y marca las pautas y los resultados que quiere. Sus hijos mantienen un estilo bastante complaciente hacia el padre y entre ellos, de forma que, si alguno renuncia a uno de sus intereses, todos tendrán que renunciar a alguno de los suyos.

						
					

				
			

			En el estilo colaborativo se atiende a los intereses para intentar satisfacerlos. Sin embargo, en este estilo, el compromiso es lo primordial, aun a costa de no satisfacer ciertos intereses por hacer renuncias a los mismos.

			
3. ¿CUÁLES SON LAS VÍAS PARA RESOLVER LOS CONFLICTOS?

			En el ámbito de las relaciones entre personas o grupos de personas, la forma tradicional de tratar conflictos es mediante la contienda judicial; sin embargo, podemos recurrir a otras vías para gestionarlos como son:

			a) Negociación

			En palabras del referente en este tema, Willian Ury8 (Harvard), se entiende por negociación al «proceso de mutua comunicación encaminado a lograr un acuerdo con otros». Aunque existen diversas definiciones sobre este concepto, el elemento común de todas ellas es que la negociación es un método estructurado y planificado para tratar un conflicto con el fin de intentar llegar a un acuerdo. Se suelen identificar dos tipos de negociaciones: la competitiva y la colaborativa.

			En la negociación competitiva, o por posiciones, lo importante es el objetivo final de que alguien gane (yo gano/tú pierdes). De esta manera, a cada parte le da igual lo que le pase a la otra. Sin embargo, en la colaborativa, guiada por los intereses de ambas partes, se persigue la satisfacción mutua generando opciones y alternativas que atiendan al principio win/win (yo gano/tú ganas).

			Queda claro que la negociación es una opción y una oportunidad para lograr una resolución pacífica de un conflicto.

			Las reglas básicas de la resolución de disputas por medio de la negociación son simples:

			✓Jugar limpio: la negociación ha de estar presidida por los principios de igualdad, justicia y honestidad. Si una de las partes insiste en cambiar las metas y las reglas del juego, la otra parte se quejará y abandonará.

			✓Escuchar atentamente y de forma proactiva: se debe intentar comprender las ideas e intenciones de todas las personas en la mesa de negociación.

			✓Respetarse mutuamente: el respeto es la clave para mantener el diálogo. Nada de insultos, mentiras, enjuiciamientos o de echarse las culpas los unos a los otros.

			✓Encontrar un terreno común: es esencial concentrarse en intereses comunes y en las similitudes.

			✓Definir las metas a lograr: cuando una de las partes no tiene claros sus objetivos, es difícil llegar a un acuerdo. Resulta imprescindible estar abierto a las alternativas que vayan surgiendo si nos acercan también a nuestros objetivos. Muchas veces, esas alternativas, que no se consideran inicialmente, son las claves para alcanzar la meta.

			Desde mi punto de vista, el mejor negociador es aquel que es capaz de estimular la capacidad creativa de las propuestas de los interesados en la negociación para satisfacer los intereses con el acuerdo que se alcance. También el que tiene mayor capacidad persuasiva. El libro sobre negociación de Chris Voss9, que volverá a citarse más adelante, se refiere precisamente a la importancia de estas dos ideas: persuasión y creatividad.

			Es importante concentrarse en los hechos y separarlos de las personas, esforzarse por ser más un observador objetivo capaz de considerar el amplio abanico de interpretaciones que ofrece un mismo hecho. Además, conviene estar alerta a la captura emocional que nos puede cegar en la búsqueda de soluciones. Se aconseja resistir la tentación de utilizar la fuerza, así como aceptar y tolerar las diferencias. Es necesario aprender a coexistir, y a perdonar, dejando atrás los problemas para poder reparar las relaciones.

			b) Mediación

			La mediación es un método que nos ayuda a gestionar los conflictos y a solucionarlos, atendiendo a la satisfacción de las necesidades de las personas enfrentadas a la vez que fortaleciendo sus futuras relaciones. Un mediador ayuda a las partes enfrentadas guiando el diálogo y las conversaciones entre ellas. Se convierte en un tercero neutral, sin autoridad independiente o habilidad para imponer un acuerdo. Su papel no es tomar la decisión final, sino guiar a las partes para que adopten una solución acordada mutuamente.

			La definición de Antonio Tula en su conferencia de 2019, a propósito de la celebración del Día Europeo de la Mediación, recoge unas ideas esenciales:

			«(…) La mediación se consagra como una negociación destinada a que dos partes acuerden entre ellas la satisfacción de sus intereses con la intervención de un tercero aceptado por ellas, que vehiculará el proceso con el fin de optimizarlo. Este tercero estimula la búsqueda de un espacio de intersección entre los afectados, y lo hace desde una posición neutral, imparcial y sin poder de decisión. Lo que acabo de escribir aquí se puede leer en cualquier libro de la abundante producción literaria en torno a la conflictología. Lo que sin embargo echo en falta en esa misma bibliografía es una apología de la convicción, la relevancia de construir convencimiento mutuo sin el cual no se zanja ningún conflicto.

			La creación de convicción intersubjetiva por parte de los agentes en conflicto es ineluctablemente el mayor logro de la mediación como proceso de coimplicación tutelado (…) Ser soberanos plenos de la decisión final adoptada es el auténtico suministro de convicción. Aquí radica la necesidad de levantar espacios deliberativos en los que aquello que se decide puede llegar a ser incluso menos capital que la práctica de entrelazamiento consensuado con la que se ha decidido. La deliberación que facilita el proceso mediador crea un espacio para la alfabetización discursiva, y para la sentimental, para lograr la deambulación de narrativas con el propósito de que hallen un punto de convergencia llamado solución. La trashumancia del disenso al consenso solo se logra si se acepta la deliberación en marcos de diálogo protocolizados por normas de argumentación. A veces se nos olvida, pero sin convicción no hay solución, y de haberla estaría fisurada o se confundiría con un tiempo muerto o con la latencia. La solución solo se corona con presupuestos de cooperación dialogada (…). Hay cierta sacralidad cuando un corazón desea entenderse con otro a través del despliegue de cordura, que es exactamente lo que aparece en la trastienda semántica de esta palabra. Cordura proviene de cor-cordis, corazón, y “-ura” es el sufijo que denota actividad. Cordura es la actividad del corazón que liga con la sensatez, de lo que se puede silogizar que lo sensato es regir la divergencia con el corazón, que a su vez es una manera de solicitar comprensión hacia las acciones del otro. Solo desde esa comprensión se pueden abrir significados nuevos que proporcionen preguntas diferentes para encontrar soluciones no vislumbradas con anterioridad (que son las que han provocado el problema, palabra muy elocuente que etimológicamente significa impedimento situado en mitad del camino). (…). La narración en la que habita el conflicto solo se soluciona con otra narración cuya redacción y coautoría pertenece en exclusiva a los afectados. He aquí la bondad de la mediación…».

			Por otra parte, Marinés Suares nos dice:

			«La mediación es una institución que ayuda a las partes a encontrar otra forma de encarar y conducir sus disputas, que les permite llegar a un acuerdo, la tarea se limita enormemente; el protagonismo de las partes sigue siendo lo importante, puede ser que los mediadores que hayan intervenido no hayan podido mover a las partes de sus rígidas posiciones, pero no necesariamente es culpa de los mediadores. La institución de la mediación no se ve alterada porque no se haya producido un acuerdo entre las partes. El mediador es una parte más, la tercera, que trabaja activamente, a veces para derribar un dique, otras para abrir “otro canal”, pero el abrirlo o no es responsabilidad de las otras dos. De no ser así, sería una imposición del mediador, y la mediación perdería su carácter esencial de “voluntaria”».

			«Se trata de un proceso interaccional que como tal nace, crece, se desarrolla y a veces puede transformarse, desaparecer y/o disolverse; otras, permanecer relativamente estacionario, que se da entre dos o más partes, entendiendo por partes a personas, grupos pequeños o grandes, en el que predominan las interacciones antagónicas sobre las atrayentes o atractoras, en las que las personas son seres de acciones, pensamientos, afectos y discursos. A veces pueden ser agresivos. Se caracterizan porque son procesos coconstruidos por las partes que pueden ser conducidos por ellas o por un tercero. En definitiva, se trata de un proceso complejo y, como tal, no puede ser abarcado totalmente dentro de una definición, pues siempre quedarán elementos que no se han nombrado».

			c) Arbitraje

			El arbitraje difiere significativamente de la mediación. En este proceso arbitral el que decide y resuelve es el árbitro. Es decir, no son las partes las que definen su acuerdo como ocurre en la mediación. Además, a diferencia del mediador que solo guía el proceso y facilita que las partes dialoguen y se entiendan, el árbitro es una especie de juez privado. Aunque es imparcial, no ayuda a las partes a encontrar por sí mismas la solución para su conflicto, sino que una vez que escucha las argumentaciones de cada una y examina las pruebas aportadas, emite un laudo que resulta obligatorio para ellas.

			Por su parte, la prevención del conflicto está relacionada con aprender y adquirir habilidades y técnicas para afrontar los conflictos en una etapa muy inicial, esto es, cuando comienzan a gestarse los malos entendidos, se presentan las condiciones, se perciben las tensiones y un potencial conflicto se transforma en real.

			Entre estas habilidades se destaca el saber conversar. Esto significa no conversar de cualquier manera, sino con efectividad para lograr objetivos, evitar problemas y conflictos. Igualmente entre esas habilidades destacan la gestión de emociones, las propias y las de los interlocutores que tenemos delante. Y por supuesto, la habilidad más importante y que es un soporte seguro para desempeñar todas las demás, el autoconocimiento.
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¿ESCLAVOS DEL CONFLICTO?

			
1. EL SER HUMANO EN EL ORIGEN DEL CONFLICTO

			Cuando se piensa en un conflicto, la primera idea que suele venir a la mente es la imagen de dos o más personas enfrentadas. Precisamente lo que se ha expuesto hasta ahora va en esa línea. Ahora bien, el elemento esencial, que no debemos perder de vista para entender y tratar el conflicto, es el propio ser humano y su mundo interior. Es decir, la relación que tiene consigo mismo. Qué se dice, cómo se juzga, qué trampas se pone asimismo, cómo sale de ellas, qué patrones familiares heredados le condicionan, qué le ha traumatizado y qué información almacena en lo más profundo que no ha sido nunca objeto de su consciencia.

			Podemos empezar por hablar del conflicto entre los razonamientos, cogniciones y hasta sentimientos en una misma persona. En la medida en la que ese mundo interior está en conflicto, siempre hay una proyección en el exterior que se manifiesta ineludiblemente por la propia interacción con la realidad circundante. Algunos médicos reconocen abiertamente que una gran parte de las enfermedades tienen origen en nuestros propios conflictos internos, y que se van creando por la reiteración de determinados pensamientos, sentimientos y deseos. Este proceso de gestación de las patologías es en la mayoría de los casos totalmente inconsciente.

			No solo las personas interesadas en gestionar mejor sus conflictos cotidianos en los diferentes ámbitos como la familia, el trabajo, la empresa, etc., han de tener en cuenta la dimensión interior del conflicto, sino también los profesionales vinculados de forma cotidiana con el trato de personas y con los conflictos. Para referirme a esta dimensión interior utilizaré la expresión conflicto personal.

			Siguiendo las palabras del sabio y maestro hindú Jiddu Krishnamurti: «Tan solo cuando el individuo se comprende a sí mismo y su relación con los demás, lo cual constituye la sociedad, puede surgir la paz permanente y duradera»1.

			La palabra conflicto2 viene del latín conflictus, que está formado del prefijo con (convergencia, unión) y el participio de fligere (golpe). El verbo latino fligere (pegar, golpear), o su forma primitiva flagere, se forman con varias palabras relacionadas con el daño y dolor como aflicción. Flagere está emparentado con el griego φλδω (flao = aplastar, machacar).

			El origen etimológico de la palabra aporta mucha información acerca del conflicto, pues resulta curioso que su raíz esté formada por el prefijo citado que significa «unión», que resulta ser el antídoto para el síntoma.

			La unión o el lugar donde confluyen y se atienden a los intereses de las personas enfrentadas disuelve el nudo que representa la disputa, de forma que el dolor o el sufrimiento cesa.

			De igual manera, cuando ese sentimiento interior de unidad reina sobre el pesado diálogo mental, se restablece la paz interior. Cesa la voz que afirma, y las que replican, de forma que los personajes se retiran y dan paso a la que sabe, a la que calla, a la que observa, a la que intuye: la conciencia humana.

			Filósofos, sociólogos, psicólogos y maestros espirituales coinciden en una idea a tener presente: «la realidad que nos circunda es manifestación de nuestro interior».

			Y cuando no se toma consciencia de una situación interna, de las contradicciones interiores, de alguna manera se manifiestan afuera y la realidad representa los conflictos.

			Nos quejamos de las guerras en el mundo, pero ¿el hombre moderno vive en paz en su interior? Nos quejamos de la ambición de los políticos, pero ¿no estamos hambrientos de que nos reconozcan por algo o de alguna manera? Nos quejamos de la violencia en el mundo, pero ¿acaso no somos violentos con nosotros mismos de muchas y sutiles maneras? De forma inconsciente, la mayoría de las veces, nos autojuzgamos de manera negativa. Pensamos, sentimos, creemos, ideamos, actuamos y obtenemos resultados que no nos gustan. Si estos movimientos interiores se comienzan a gestionar de otra manera, veremos otros resultados. Resulta esperanzadora esta posibilidad de cambio.

			Antes, será necesario comprender el conflicto. Y cuando se habla de comprender el conflicto, no nos referimos a intentar explicarlo intelectualizándolo, sino a aprender a vivir con él y tramitarlo de forma efectiva para liberarnos de la parte opresiva que tiene. Es decir, no es que podamos o tengamos que resolver todos los conflictos, pues a veces resulta imposible, pero sí que podamos vivir sin estar tan abrumados por ellos.

			
2. ¿CÓMO COMIENZA EL CONFLICTO A NIVEL PERSONAL?

			Psiquiatras y psicólogos de reconocido prestigio han escrito ríos de tinta acerca del temperamento con el que se nace y de la configuración del carácter cuando el niño va creciendo. Desde el nacimiento hasta la percepción de la existencia de los otros, cuando dejamos de identificarnos con nuestra madre; pasando por las primeras experiencias con el padre, los hermanos, los profesores, los compañeros de colegio y la sociedad. Un camino en el que la supervivencia y el ansia de gratificación marcarán nuestra naturaleza conflictiva.

			No solo la ciencia nos aporta una enriquecida información sobre el origen del conflicto en nosotros, sino también la sabiduría espiritual transmitida desde hace generaciones por genuinos maestros. Ahora nos centraremos en las aportaciones científicas, pero en la parte final del libro, analizaremos también el valor que la espiritualidad tiene para disolver la conflictividad humana.

			Es muy fácil estar en conflicto cuando se es adulto. Pronto se pierde la serenidad interior cuando se quiere obtener seguridad y satisfacción. Deseos de tener salud, dinero, comida, gratificaciones, reconocimiento, poder; de querer tener a nuestro lado personas que apoyen, con las que sentirse querido y acompañado, y además de que nos obedezcan. Se vive anhelando lo que no se tiene. Se percibe a temprana edad que en el mundo hay dolor y que la lucha resulta imprescindible para conseguir, medrar, para tener y alcanzar las metas. En resumen, el motivo de la pérdida de la paz personal comienza cuando se desea sentir seguridad, en un mundo que se percibe hostil.

			Así que esa falta de serenidad interior es también la conflictividad interior que por supuesto se proyectará en el exterior y en las relaciones con los demás.

			Si bien como seres humanos hemos hecho grandes avances, aún no hemos conseguido diseñar una sociedad donde la armonía y la unidad sean las características que la definan. Tampoco hemos logrado la armonía o la unidad del mundo interior personal de cada uno.

			Sin embargo, la naturaleza humana es completa. Las personas cuentan con un organismo que funciona como una máquina perfecta con reacciones químicas y metabólicas; cuentan con su intelecto, sus sentimientos y sus emociones. Se tiene la capacidad de decidir, así como de hacer o no hacer. Así que, ¿cuál es el problema?

			Según el diccionario de la Asociación Americana de Psicología (APA):«la personalidad es el conjunto de diferencias individuales existentes en los patrones característicos de pensamiento, sentimiento y comportamiento.

			Lo que se conoce como la «forma de ser» (personalidad) responde, por tanto, a una forma habitual de dar respuesta y de actuar, y comprende:

			a)Pensamientos.

			b)Sentimientos.

			c)Actitudes, conductas, decisiones, acciones y omisiones.

			Esta habitualidad se configura por las inclinaciones genéticas (se nace con un temperamento) y en mayor medida por la educación, la interacción con factores ambientales y la suma de experiencias vitales (se desarrolla un carácter). Cuando una persona es capaz de aprender, instaurar y consolidar nuevos hábitos de pensamiento, de sentimientos y de acciones, se dice que conseguirá cambios.

			De manera global, solemos funcionar en la interpretación e interacción con la realidad de esta manera:

			[image: ]

			Los autores científicos partidarios de la teoría cognitiva dan primacía a lo cognitivo sobre lo afectivo, indicando que es la interpretación de la realidad lo que provoca las emociones (Arnold3, 1970; Ortony, Clore y Collins4, 1988). Es decir, que pensamos y luego sentimos.

			
				
					
				
				
					
							
							Por ejemplo:

							Imagina que antes de salir de la oficina, le pides a tu secretario que abra las ventanas para que haya corriente en el pasillo.

							Cuando llegas al día siguiente, todas las ventanas están cerradas, y el calor está acumulado. Puedes pensar que ha ignorado por completo tu petición, que quizá no te respete o no le importe su trabajo. Cuantos más pensamientos negativos surjan, la emoción de disgusto o enfado será más intensa. A mayor intensidad de emoción, más reactiva será la acción y puede que te dirijas de nuevo al secretario de malos modos. El resultado puede ser que en la relación entre vosotros se genere un conflicto.

							En tu primer pensamiento, no contemplas otras posibilidades. En este caso el secretario nada más llegar abrió las ventanas como indicaste, pero al poco tiempo llegó otro de los socios de la firma quejándose de que las corrientes de aire le producían anginas. Así que recibió la orden de cerrarlas y sin más las cerró.

						
					

				
			

			Por su parte, los partidarios de la perspectiva emocional dan prioridad a lo afectivo sobre lo cognitivo, indicando que lo emocional es más primario y rápido, incluso que produce una reacción más imprescindible para una adaptación de urgencias (Izard, Kagan y Zajonc5, 1990).

			Ellos se inclinan por la teoría de que la emoción antecede al pensamiento, pues los sentidos perciben la realidad, y puede suceder que se active de forma inmediata la emoción y después se procese el significado que se le da con los pensamientos.

			El esquema sería igual que el anterior, pero colocando a la emoción en segundo lugar y al pensamiento en el tercer lugar después del punto de partida que es la realidad.

			En el ejemplo anterior, se puede decir que el socio que dio la orden de abrir las ventanas sintió enfado de manera automática ante el hecho de comprobar que las ventanas estaban cerradas. A continuación, surgieron pensamientos capturados por dicha emoción. En cierta manera nuestros pensamientos son rehenes de las emociones. Ese tipo de emociones como el enfado y la ira generan pensamientos negativos difíciles de descartar. Si nos damos cuenta de cómo funciona este proceso, se pueden hacer cambios.

			Es decir, una vez que se percibe el estímulo por los sentidos, se pone en marcha el proceso cognitivo del pensamiento o el proceso reactivo de la respuesta emocional.

			En relación con las emociones, cito a algunos autores que han estudiado además nuestras respuestas fisiológicas. Resulta interesante conocer sus aportaciones:

			Lange6 (1885), de acuerdo con sus investigaciones, considera que las reacciones fisiológicas se producen antes que las afectivas, es decir, «no lloramos porque estamos tristes, sino que estamos tristes porque lloramos».

			Por su parte Waltern Cannon7 (1927) defendió que pueden producirse las emociones antes de que tengan lugar las reacciones fisiológicas.

			Ekman y colaboradores8 (1983) evidenciaron que existe una clara relación entre ellas, sin estar claro el antes y el después de cada uno de los procesos.

			La aportación de Bessel A. van der Kolk9 es muy esclarecedora cuando refiere que nuestro cerebro racional y cognitivo es en realidad la parte más joven del cerebro y ocupa solo aproximadamente el 30 % dentro del espacio del cráneo. Este cerebro racional se ocupa básicamente del mundo exterior: comprender cómo funcionan las cosas y las personas, y saber cómo cumplir nuestros objetivos, gestionar nuestro tiempo y secuenciar nuestras acciones. Debajo del cerebro racional se encuentran dos cerebros evolutivamente más viejos y, hasta cierto punto, separados, encargados de todo lo demás: el registro momento a momento y el manejo de nuestra fisiología corporal y la identificación del confort, la seguridad, la amenaza, el hambre, la fatiga, el deseo, las ganas, la activación, el placer y el dolor. El cerebro se construye desde abajo. Y aclara que justo encima del cerebro reptiliano (antiguo cerebro animal que se encuentra justo encima del lugar en el que la médula espinal entra en el cráneo). Y justo encima del cerebro reptiliano se encuentra el sistema límbico. Es el centro de las emociones, el monitor del peligro, el juez sobre lo que es agradable o espantoso, el árbitro de lo que es importante o no para la supervivencia, y además se conforma por la experiencia, junto con la propia composición genética de cada uno y su temperamento innato. Este autor considera esencial en la gestión personal, e incluso en la gestión del trauma, atender, pues, al cerebro (su funcionamiento y su neuroplasticidad), la mente y el cuerpo. Más adelante se profundizará sobre esta importante cuestión, de momento, basta adelantar que, como dice este autor, algunas personas pueden vivir traumatizadas con una respuesta fisiológica permanente de miedo y peligro, y no saberlo, o lo que es peor aún, no saber desactivarla.

			Por tanto, la interacción con el exterior forja el carácter o la personalidad, aunque haya también este «material de fábrica» tan esencial que debe recibir los cuidados oportunos.

			El programa personal de cada uno, compuesto por la genética, el temperamento y la experiencia, será el intérprete de la realidad. Así que la misma realidad no será igual para todos. Esto ya suena a conflictivo, ¿verdad? Y si además el mundo interior de cada uno es conflictivo, como se ha explicado antes, es evidente que la realidad será conflictiva.

			Llegados a este punto, es necesario preguntarnos:

			¿Cómo es la realidad?

			Por ejemplo, si se observa una rosa amarilla brillante en su apogeo floral, se puede decir: «esta rosa es maravillosa», o «las rosas amarillas dan mala suerte», o «esta rosa es todo un símbolo de la belleza». Estas manifestaciones no son sino limitaciones del pensamiento, sobre todo lo que puede ser y representa esa rosa. La esencia de esa rosa es algo más que una conclusión racional. Así como se clasifica la belleza o la esencia de una rosa amarilla, suele ocurrir lo mismo con todas las cosas que nos rodean. Y la conciencia es ese espacio personal en nuestro interior que es mucho más amplio que el mero pensamiento limitador. Cuando se actúa desde una conciencia amplia, es posible observar lo que se piensa y lo que se siente. También desde ahí es posible vivir el preciso instante en el que se tiene la experiencia con «la rosa amarilla» con tan solo mirarla, olerla y tocarla, y no a través del filtro de la idea previa que se tiene acerca de una rosa amarilla por el cúmulo de experiencias pasadas.

			Durante los siglos en los que la humanidad se ha hecho dueña del mundo ha prescindido del sentido unitario o la esencia de toda realidad a través de mecanismos como el que he citado. Es decir, no se ha vivido desde la conciencia, sino desde el programa cognitivo y emocional que hemos ido construyendo y que pasa de generación en generación. Al final del libro, retomaremos esta cuestión en la dimensión espiritual del conflicto.

			Ahora basta tener en cuenta esta idea para descubrir que es posible avanzar en la gestión de conflictos siendo más conscientes sobre los procesos cognitivos, emocionales y de comportamiento del ser humano.

			
3. AVANCES PARA LIBERARNOS DEL CONFLICTO A NIVEL PERSONAL

			
3.1. Primer avance: los impulsores de la personalidad y otras aportaciones

			La aportación de la psicóloga y psicoanalista alemana Karen Horney10 (1885-1952) resulta muy interesante para entender la relación entre la personalidad y los conflictos.

			Para Horney, los conflictos más importantes de las personas se basan en problemas interpersonales no resueltos. Ella compartía la teoría de Freud de que los conflictos fundamentales que determinan la personalidad se originan en la niñez, y en concreto en las interacciones entre los padres y el niño.

			Defendió que el niño, si no es genuinamente amado, atendido y amparado por sus padres, dotándole de un sentimiento de seguridad, experimenta una ansiedad básica. Esta ansiedad se acompaña de la hostilidad básica, la cual no puede manifestarse debido a la dependencia que el niño tiene por los padres. Por un lado, necesita de los padres y desea acercarse a ellos pero, por otro lado, los odia y desea castigarlos. Así surge el conflicto básico, que es interpersonal y que contrasta con el conflicto libidinal de Freud, entre el deseo sexual y las fuerzas restrictivas de la sociedad.

			El niño intenta resolver el conflicto adoptando una de las tres orientaciones interpersonales, que será también la que elija como adulto en sus relaciones:

			a)La dependencia acentuada de ir hacia los padres que luego se traducirá en el énfasis de ir hacia la gente, que resumidamente comprende:

			—Ante el conflicto la solución que adopta es autoanularse.

			—Desarrolla una personalidad complaciente.

			—Depende y siente la necesidad de un compañero (esposo, amante, amigo).

			—Sentimiento de ser débil, indefenso y víctima.

			—Suposición de que los otros son superiores.

			—Sacrificio y sufrimiento por los otros.

			—La autovalía no la podrá encontrar si no es en una relación.

			b)La hostilidad acentuada de ir contra ellos, que luego se traducirá en la tendencia de ir contra la gente, que comprende:

			—Para resolver el conflicto relacionado con las necesidades tempranas insatisfechas se acentúa el dominio sobre los demás.

			—Desarrolla una personalidad agresiva.

			—Tendencia narcisista y perfeccionista. Se enamora de una autoimagen que crea y que está idealizada.

			—Es orgulloso y se muestra fuerte.

			—Hay una necesidad imperiosa de tener razón y de ser reconocido o admirado.

			c)Aunque siente esta hostilidad, se rinde en la relación y se aleja de ellos, se traducirá en la tendencia de alejarse de la gente, creyéndose libre, y que comprende:

			—Para resolver el conflicto relacionado con lo que quiere, se rinde y se retira, así que se genera cierta aversión al esfuerzo y al cambio.

			—Desarrolla una personalidad desapegada.

			—Deseo de libertad como rebeldía contra las limitaciones e influencias.

			—Vive desapegado de las experiencias y de los deseos emocionales.

			—Independiente, autosuficiente, no se involucra con la gente.

			—Satisface su necesidad de privacidad, se aleja de los demás.

			Estas tres tendencias reproducen los mecanismos instintivos de defensa del reino animal:

			a)agresión,

			b)sumisión,

			c)huida.

			Además de estas formas de relacionarse con los demás, Horney también señala otros ajustes que hacen los individuos para intentar resolver el conflicto básico entre el desamparo y la hostilidad, pero que en realidad no lo solucionan. Estos son:

			1.Intentar hacer desaparecer parte del conflicto, es decir, como el conflicto es entre el desamparo y la hostilidad, una persona que niega o reduce la hostilidad, pondrá énfasis en el desamparo y viceversa, así que las dos orientaciones interpersonales básicas serán: ir hacia e ir contra la gente.

			2.El solo hecho de alejarse de la gente reduce la experiencia del conflicto citado.

			3.La tercera estrategia que se utiliza será alejarse del «sí mismo real» hacia un «sí mismo idealizado aparentemente mejor», es decir, menos desvalido y menos enfadado. En palabras de Horney, el sí mismo real es el «centro personal de nosotros mismos, vivo y único». Está involucrado en el crecimiento psicológico sano al que muchos autores humanistas denominan «autorrealización».

			Este concepto del «sí mismo real» es muy interesante, y merece la pena detenerse en él.

			Como consecuencia de esa ansiedad básica que sentimos de niños, una persona llega a creer de manera inconsciente que no es adecuada. El niño crece herido y se aleja de su ser real, pues lo considera poco valioso. Forjará un sí mismo idealizado que se irá ajustando a su tendencia personal en las relaciones que se han dejado citadas antes.

			Por ejemplo:

			Un «sí mismo idealizado» se iría forjando con consignas del tipo:

			«Si los demás me temen, me respetarán y no me atacarán».

			«Me arreglo perfectamente sin los demás. No los necesito».

			«Si soy bueno y obediente, me amarán».
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