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COMO SALIR?
Estrategias para
solucionar conflictos

El arte de negociar

Al encontrarnos en medio de una situacion conflictiva, to-
dos responde-mos de una manera distinta. Incluso, tendemos
areaccionar segin el contexto. Por ejemplo, la manera en que
nos comportamos, en medio de nuestra familia, a menudo es
diferente a la actitud que asumimos cuando tenemos proble-
mas en el trabajo. No obstante, en muchos casos se tiene un
estilo preferido. Algunos prefieren competir y buscan salirse
con la suya a como dé lugar. Otros, por el contrario, siempre
evitan el conflicto, o se acomodan a los descos de los demas.
Para poder entender mejor los estilos, los veremos en ¢l cs-
quema siguiente.

Se trata de la interaccion entre dos posibles enfoques que
uno puede tener en el conflicto: la preocupacion por uno mis-
mo, por lo que se desea; y la preocupacion por ¢l otro y sus
propios deseos. De aqui se derivan cinco formas distintas de
comportamiento.



Estilos de comportamiento preferidos en un conflicto

Competir: cuando hay mucha preocupacion por los descos
propios, y no por los del otro, ¢l resultado es una actitud com-
petitiva. Obtener lo que se quiere es ¢l tnico criterio a seguir,
y ya no s¢ detiene uno a reflexionar sobre lo que quieren los
demas.

Evitar: cuando uno evita el conflicto a toda costa, y no
afronta directamente los problemas, en el fondo se entiende
que no importa ni lo que "uno quiere", ni lo que "quiere ¢l
otro".

Convenir o negociar: este estilo supone que uno no deja
de preocuparse por lo suyo, pero que da margen a conside-rar
lo que el otro quiere. Normalmente, el problema se concibe
como ¢l esfuerzo de llegar al punto medio entre las dos pos-
turas, o sea, decidir como "repartir” el pastel. Es decir, que la
solucion exije que cada uno ceda un poco, hasta llegar a un
punto medio. Es como la costumbre de regatear en el merca-

do.
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Acomodamiento: este estilo se implanta cuando uno no
s¢ preocupa por lo suyo, y sélo busca satisfacer los deseos
del otro. No se encara, sino que siempre cede y acepta lo que
los demis quieren. Es todo lo contrario al estilo competitivo.

Colaboracion: Colaborar es un fenémeno muy distinto a
los otros estilos, y poco practicado. Se sugiere que es posi-
ble preocuparse y tratar de cumplir con los propios deseos y
objetivos, y a la vez cumplir con los deseos y objetivos del
otro. Es el intento por encontrar una solucién que permita que
ambos salgan con la suya. Mientras que el "convenir" busca
dividir y repartir el pastel, la colaboracién lucha por encontrar
una manera de ampliarlo e incrementarlo.

En el fondo, en los diferentes contextos, todos estos estilos
son validos. Por ejemplo, si la causa de un conflicto no es im-
portante, no valdria la pena omitirla para evitarlo. En cambio,
cuando algo es importante (puede ser una cuestién de prin-
cipios, 0 un objetivo considerable), conviene mas aplicar un
estilo competitivo que uno acomodaticio. Lo dificil es saber
cuando corresponde aplicar un estilo u otro. Una pauta que
podemos establecer es la siguiente:

Cuanto més importante sea la relacion mas importante
serd aprender a colaborar y a preocuparse por uno mismo y
por el otro.

Los estilos y la negociacién

Ala hora de intervenir en un conflicto interpersonal como
mediador, es importante comprender no sélo estos estilos,
sino también sus correspondientes maneras de negociar Y
solucionar un problema. En muchos casos. el papel del inter-
mediario serd ¢l de ayudar a los antagonistas a pasar de un
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estilo competitivo, acomodaticio, o indiferente, al estilo ne-
gociador o colaborador. Esto solo se hara en la medida en que
aprendan a escucharse y a concebir el problema desde otras
perspectivas que no scan intransigentemente las propias. Nor-
malmente, se distinguen dos formas enfocar este proceso de
intercambio: la negociacion de las posturas y la basqueda
conjunta de una solucion.

1. La negociacion de posturas

Este acercamiento para resolver una diferencia se basa en
un proceso de intercambio, pero a la vez mantiene un matiz
adverso. Normalmente, cada uno explica la gravedad del pro-
blema seglin su propia perspectiva, y entonces hace una pri-
mera oferta de resolucion. Como ya hemos sefialado, es simi-
lar al regateo entre el comprador y el vendedor en el mercado.

C: ;Cuanto cuestan estos zapatos?
Y-. Los vendo en 100 pesos, sefior.
Q ;100 pesos! {No valen mas de 50!

V: {No puede ser, son muy buenos! Pero puedo dejarsclos
a 80.

C: Es que no puedo pagar tanto. Mire, Ud., ¢l otro zapatero
me los dejara a mejor precio. Le pagaré 65. V: Mire, le haré
una oferta especial, y serd la Gltima--se los dejaré a 75.

C: {Trato hecho, hombre!

Se nota que las primeras ofertas establecieron el "alcance
de negociacion". Hubo una diferencia de 50 pesos. Si la pri-
mera oferta parece demasiado alta o baja, en seguida dejan de
negociar. No obstante, si se establece un "terreno admisible".
seguirdn con una serie de ofertas y contraofertas hasta llegar
a un acuerdo que sea aceptable para ambas partes. Casi siem-
pre se trata de un proceso de concesiones incrementadas, que
son las posturas de cada una de las partes. En un conflicto, el
intermediario tiene que ayudar a cada uno a aclarar cual es el
punto minimo que puede satisfacerle, y a reflexionar sobre el
del otro. Entonces se establece la primera oferta, que corres-
ponde no sélo a uno mismo sino que ¢s admisible al otro. El
reflexionar sobre lo minimamente aceptable a cada una de las
partes ayuda a establecer un terreno de negociacion aceptable
para todos.

2. La colaboracion en la basqueda

Este enfoque del intercambio parte de un esfuerzo conjun-
to por encontrar una solucion que satisfaga los deseos de cada
uno. Paradéjicamente, presupone que los adversarios deberan
trabajar juntos. La estrategia se basa en que juntos compar-
ten los intereses y las necesidades que los motivan, por lo
que ambos tratan de encontrar una solucion que satisfaga sus
necesidades. Practicamente, en vez de intercambiar ofertas y
contra ofertas como punto de partida, se esfuerzan por identi-
ficar sus intereses antes de considerar las posibles soluciones.
Una vez identificados aquéllos, juntos buscan una serie de
alternativas variadas que posible-, mente satisficieran a todos
los intereses expresados, y que no defiendan una sola postura.
Esta forma a menudo es llamada la negociacion de intereses,
o la negociacion integrada, debido a que hace hincapi€ en la
cooperacién, en la integracion de intereses, y en el esfuerzo
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por ampliar las opciones para llegar a un acuerdo mejor, que
brinde el maximo beneficio para todos.

De todas formas, cualquier proceso de negociacion casi
siecmpre comprende los dos enfoques, pero a menudo una
manera domina sobre la otra. La negociacion integrativa se
practica poco porque s¢ desconoce. Pocos son los que creen
que los adversarios puedan cooperar. jPero han tenido que
cooperar para contender! Es cuestion de ayudarles a entender
que, por su propio bien, les conviene hallarla mejor solucion
para todos. El hecho de que uno se salga con la suya no nece-
sariamente significa que ¢l otro haya perdido. Pero el llegar
a una solucién en que ambos ganen exige una colaboracion
coordinada y sincera, y ponerse ¢n el lugar del otro: y final-
mente, hace necesaria una actitud abierta, para considerar y
generar multiples soluciones.

COOPERACION
-, - Sin palabras
? z ‘ La meta: comer

Flestilo: competir

Se encierran en
sus posiclones.

: Se negocia.

Colaboracién y
Cocperacién

Resultado: comer
blen

Definir el conflicto

Otro marco de habilidades y estrategias que regulan el con-
flicto es el arte de definir el meollo del problema. A primera
wista, cualquier conflicto representa una compleja mezcla de
asuntos. perspectivas, posturas ¢ intereses. Si no se definen,
no solo parecerdn incomprensibles sino insolubles. Hacen
falta. pues, tres esfuerzos fundamentales:

a. Delimitar los asuntos a tratar;
b. Aclarar los intereses que motivan a la gente; y

¢. Concretar las necesidades basicas de cada uno.

3. Delimitando los asuntos a tratar

Los asuntos de un conflicto son los puntos concretos so-
bre qué se disputa. Como ya hemos sefialado, en la dinamica
del conflicto tienden a proliferar los asuntos: cada vez hay
mas puntos de discrepancia. Un buen regulador de conflic-
tos debe esforzarse por especificar qué asuntos son los mas
importantes y verdaderos. La habilidad consiste en escuchar
la explicacion del problema, y de entre lo dicho resaltar en
forma concisa. los puntos claves del mismo. Normalmente,
hay mas de un asunto, asi que es preciso hacer una lista de
prioridades, completa y organizada. ;Cémo hacerlo? He aqui
algunas pautas a seguir.

Primero, al hablar con la persona acerca de su punto de
vista. evite que ésta generalice. Generalizar es una manera de
perpetuar ¢l conflicto, la cual no permite un dialogo construc-
tivo. Tomemos, por ejemplo, las siguientes frases:

"Es gue no sabe llevarse con la gente..."



"En el fondo, es irresponsable..."

“Parece que la gente de esta iglesia no dice la que pien-
sa..."”

Es imposible resolver un problema planteado en términos
muy gencrales. Hay que ayudar a la gente a encuadrar su
problema dentro de un marco mas especifico.

En las paginas siguientes sugerimos varias maneras de ha-

cerlo.

a. En vez de generalizar, pida que den un ejemplo con-
creto de 1o que les molesta. Por ¢jemplo:

"Juanita no es responsable”
"; Me puedes decir en qué sentido no es responsable?”

"Pues la semana pasada tenia que comprar el pan para la
cena y no lo hizo."

"Entonces, uno de los problemas que hay que tratar son los
deberes de casa: a quién le corresponde hacer algo, y cuando
debe hacerlo."

b. Sino pueden ser especificos, se les puede ayudar re-
sumiendo los aspectos generales del problema en términos
mas concretos. Esto se hizo en el ejemplo de arriba, y aqui

damos otro.
“Es que nunca trabajan..."

"Asi que te interesaria que habldramos de un horario de
trabajo con ellos..."
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- Si se insiste en generalizar, se puede ayudar a especi-
problema con preguntas mejor enfocadas. La pregun-

i0delo para todo mediador es: ";Quién hizo
e i qué a quién,

:cxd. Hay que pedir que se centren en un asunto a la vez.
__ ra impedir que salten de problema en problema. De esta
nera, trabajaran sobre un punto concreto, ¢ intentaran |le-

; ” a un acuerdo. Asi el conflicto no parecera tan grande ¢

insuperable.

€. Siles es dificil centrarse sobre el asunto, apuntese en

‘una pizarra (o papel) la lista de asuntos y puntos que s¢ han
de tratar. Tomar notas ticne varias ventajas:

i hace obligatoria una definicion breve del asunto a tra-
'ﬁ B

* el problema se ve, y, por lo tanto,
3 produce mas efect
la gente sabe que se le escucha; i

= el problema se ve y, por lo tanto, a
' : , ayuda a la gente a
centrarse en lo especifico, y sirve de piedra de toque.

£ Cuando la gente no es especifica. e insinta que re-
presenta a otros y a la opinién general, se les puede pedir que

|
hablen por si mismos, no por otros. Con ello se evitan decla-
raciones tales como:

*Todo el mundo sabe que ella...
"Parece que la gente no qu1ere

"Fune ellos no lo haran...

- g Finalmente, del 4mbito de negociaciones inter-nacio-
lmkogerl’lsher sugiere separar del problema a la persona.
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Los puntos especificos representan ¢l problema que hay que
tratar, y no la persona o su caracter. Con esto se intenta cvitar

la personalizacién. del conflicto.

Todo esto tiene especial importancia en muchas partes del
mundo hispano. En el lenguaje mismo hay expresiones que
reflejan un modo cultural de afrontar los problemas, lo cual
complica el intento por llegar a lo concreto. Por ejemplo:

"Al buen entendedor, pocas palabras-". Es decir, no hace
falta explicar nada, pues todo se entiende insinuandolo.

"Andarse con rodeos": No confrontar directamente el pro-
blema, sino "darle la vuelta" al asunto o a los verdaderos sen-

timientos.

"Disimular"; Ocultar el problema o lo que uno realmente
siente. O como dice otro refran: "Las palabras del, discreto
son mascara de su pensamiento”.

No obstante, si se quiere resolver un problema, hace falta

una descripcion clara y concisa del mismo. En este sentido,
tenemos varios refranes mas apropiados:

"Pocos pelos, pero bien peinados”.

"Las cuentas claras, y el chocolate espeso”.

Es decir, para aclarar bien las cosas, y hacer bien los con-

venios, hay que ir al grano y decir las cosas tal como son:

"La verdad a todo el mundo; y al amigo, sin disimulo".

18

“Es preciso llegar al fondo del problema y entender cla-
mte lo que la gente insinGa. En medio de un conflicto,
Me sea dificil, siempre es mejor ser especifico y repetir
€l posible problema, que dar por hecho que se entiende, para
luego encontrar que uno se ha equivocado.

4. Aclarar los intereses

Los propios intereses son lo que fundamentan las acciones
¥ actitudes en una disputa. La mejor manera de conocerlos
es simplemente preguntar ;por qué? ;Por qué este asunto es
tan importante para esta persona? Es importantisimo que los
mtereses de todos se aclaren. A menudo, cuando se produce
una contienda, la gente sélo comunica la solucién deseada,
sin explicar claramente por qué la quieren de esa manera. En
muchos casos, esto produce un conflicto de posturas. Como
ya hemos sefialado, la contrariedad de posturas no se tradu-
©e automaticamente en oposicion de intereses. Un problema
puede resolverse mucho mas constructivamente si se trabaja
desde la base de los intereses personales. v no sélo a partir de
las distintas posturas.

Tomemos un ejemplo simplista y exagerado. Dos campe-
sinos van a una subasta, en la que se venderan unas cuantas
vacas. Carlos ha decidido negociar directamente con el due-
5o, antes de que las vacas se pongan en subasta. A Pedro se
le ocurre la misma idea. Llegan al mismo tiempo para hablar
con el dueno, y ambos se dan cuenta de las intenciones del
otro. Los dos disponen sélo de cierta cantidad de dinero, pero

tan interesados estdn en las vacas que se disponen a gastarlo
‘todo. Al hablar con el duefio y hacer sus ofertas, empiezan a
‘discutir y a insultarse, y terminan por pelearse. Al duefio lo
heo que le interesa es cobrar ¢l dinero que corresponde al

YA

a“

19



Pero, qué es lo que Ies interesa a los dos campesinos? ; Por qué
a cada uno de ellos le interesa comprar las vacas? Si hablaran
de sus intereses, quizas se enterarian de que el primero es
carnicero y las quiere por la carne, y de que el segundo las
quiere por la piel, porque fabrica abrigos. Si hablaran de sus
intereses, verian que juntos podrian comprar las vacas, a un
precio mas barato que comprandolas cada uno por su parte, y
tener todavia todo lo que originalmente buscaban.

En resumen, la incompatibilidad de posturas no necesa-
ria mente quiere decir que los intereses sean opuestos. Todo
interés cuenta con multiples vias para su satisfaccion. Casi
siempre son varias las posturas o soluciones posibles. De
modo que aclarar los intereses amplia grandemente las posi-
bilidades de solucionar el problema. Negociar desde la base
de intereses tiene también la ventaja de subrayar los puntos
comunes de los adversarios. Cuando dos personas disputan,
con frecuencia picnsan estar totalmente opuestos, cuando en
realidad son mas las cosas que los unen que las que los se-
paran. Pero esto solo seve cuando se aclaran y se toman en
cuenta los intereses mutuos.

5. Concretando las necesidades

Si bien los intereses fundamentan las posturas, lo mas ele-
mental de los intereses son las necesidades basicas. En Gltima
instancia, esto es lo que lleva a una persona a la accion, pues
tiene que ver con lo necesario para realizar una vida humana,
representado por cosas tales como:

. la sensacion de seguridad

. la sensacion de ser estimado, y de que el respeto es
mutuo

. acceso a los elementos basicos, por ejemplo, la

comida, la vivienda, el vestido, el trabajo, etc.

conflicto, es preciso determinar estas necesidades
i, S1 se quiere detallar un acuerdo que resuclva el pro-

satisfactoriamente.

-‘Oka forma de enfocar las necesidades es verlas como
a mas elemental de los deseos de cada uno. Un
satisfactorio tendra que afrontar ¢ incluir estas ne-
esidades. Por lo tanto, se puede determinar lo minimamente
mno para que se pueda estar satisfecho con un acuerdo.
'Es. pues, importante que se averigiien cudles son estas nece-
‘Sidades, y que las partes en conflicto reflexionen sobre ellas.
‘A la vez, ayuda mucho si cada una de las partes se esfuerza en
comprender las necesidades de la otra persona. asi como las
‘posibles soluciones que pueden incorporarse a ambas.

En resumen, la regulacion del conflicto tiene como punto
de partida la capacidad. por parte del mediador de hacerlo
manejable y comprensible. El problema radica en cémo We-
garal fondo del problema y definirlo claramente. De modo
que hacen falta tres estrategias:

= Delimitar los asuntos, separandolos de las personas;
*  Aclarar los intereses de cada uno: y

*  Concretar las necesidades elementales que deben for-
mar parte del acuerdo.

6. Ubicando el conflicto

- Bien conocida es la historia de un grupo de ciegos que por
vez se topa con un elefante. Tomandolo por la cola,
m& ellos dice: "Un elefante es como una cuerda”. Toman-
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dolo por la oreja, otro ciego exclama: "Qué va, parece carton
grueso. Otro més, abrazéndolo por la pierna, explica: "A mi
me parcce mas bien como un tronco de arbol". Pero otro mas,
apretandole la trompa, dice: "Yo diria, mds bien, que es como
una serpiente".

Como ninguno de ellos lo percibia en su totalidad, cada
uno tenia una idea parcial de lo que era; sélo lo percibia des-
de la perspectiva palpada. Si bien lo que cada uno percibe es
cierto, tal percepcion no es més que una parte de la totalidad.

Igual sucede con el conflicto social. Todos los involucra-
dos lo perciben desde su perspectiva, desde la parte que les
afecta y que palpan. Una de las dinamicas del conflicto es que
la gente tiene una percepcion limitada del problema, y que
esto reduce las posibilidades de solucion.

Lo que hace falta ¢s encontrar un modo de completar la
percepcién del problema y, consecuentemente, de incremen-
tar las vias de solucion. A tal habilidad se le conoce como
"reubicacion", y significa poder percibir el conflicto en un
marco reducido, poder plantearlo en un marco distinto, desde
otro 4ngulo. ampliando asi la perspectiva. Para quien esta en
medio de un conflicto, no ¢s facil lograr este replanteamiento.
Por lo tanto, esto representa una de las tareas mas importan-
tes que un tercero puede hacer, y existen varias mancras de
realizarla.

Tomemos un ejemplo concreto. En un pueblo alejado ha-
bia un pozo, que se secd. Los gobernantes de la comarca lle-
garon a un arreglo con la gente del pueblo para llevarles el
agua desde otro lugar. Al principio la gente del pueblo estuvo
de acuerdo en cubrir el costo en varios pagos. Sin embargo,
cuando por fin la cafieria y bombas necesarias se pusieron a
funcionar, se negaron a pagar. "El agua”, decian al responder

a los recibos de tasas de agua que les mandé el gobierno, "es
de Dios. y no se paga". Se armé todo un San Quintin entre
ellos y el gobierno. Entonces invitaron a un mediador para
que les ayudara a resolver el problema. Este fue y hablé con
la gente del pueblo, pero elios repetian, "No vamos a pagar,
porque el agua es de Dios, y siempre ha sido gratis para to-
dos". "Claro." dijo él, "el agua es y debe ser gratis. Pero la
carieria costo. Que tal si pagan segiin sus posibilidades para
la bomba Via-caiieria”. Esto no era un problema para cllos.
v de ese modo se resolvio el pleito. Lo que el mediador hizo
fue reubicar el problema, planteiandolo no como un impuesto
al agua, sino como la recuperacion del costo de la carfieria, lo
cual ayudé a superar el modo de percibir el problema.

7. Céomo reubicar el problema

a. Ayudar a la gente a valorarlo que el asunto significa para
ellos. Cuando una esta enojado, el asunto mas intranscenden-
te cobra una importancia inusitada. Es importante que logren
dar una prioridad a sus objetivos y deseos. No es cuestion de
"pasar por alto" el problema, sino de darle la importancia que
le corresponde, y de actuar en consecuencia. De este modo,
la gente puede cambiar su manera de ver las cosas, y de valo-
rar la importancia que este problema en particular tiene para
ellos.

b. Hacer hincapié en lo que tienen en comin, como punto
de partida y de referencia. Muchas veces. f lo poco que los
separa oculta lo mucho que los une. Si primero se subraya
lo que tienen en comun, se les ayuda a percibir su problema
desde otro angulo.

Por ejemplo, tomemos un caso verdadero. en el que dos
vecinas llegaron a pleito a causa de los hijos de una de ellas.
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Se trataba de dos hijos, de 12 y 14 afios, respectivamente, que
se metian en muchas cosas.

Segtin la vecina, estos dos muchachos molestaban 2 los
demas nifos, le molestaban a ella, v hasta puede ser que ha-
yan robado. Un dia, la vecina vio a estos dos fumando y ju-
gando con los fosforos. Poco tiempo después se encendi6 un
recipiente de basura, lo que para ella fue el colmo, por lo que
los denuncid a la policia. Pero la policia no podia hacer nada,
por lo que recomendé que las dos vecinas resolvieran el pro-
blema entre ellas. En presencia de un mediador se juntaron
para tratar ¢l problema, y cada una expuso su propio punto de
vista. Al principio, una de ellas acusaba, y la otra justificaba
a sus hijos y devolvia las acusaciones. Entonces ¢l mediador
"reubico" la situacién, y comenzé por subrayar lo que tenian
en comun:

« ambas eran madres:

+ ambas tenian que trabajar para sostener a la familia, y
llevaban una vida dificil;

+ a ambas les hubiera gustado pasar mas tiempo con sus
hijos, pero no podian hacerlo;

« ambas querian ser buenas madres; y

» a ambas les preocupaba cémo ensciiar a sus hijos valores
de importancia.

Al percibir el problema desde esta perspectiva, empezaron
a vislumbrar que ¢l problema lo tenian en comun, y que in-
cluso tenian mucho en comun. A partir de alli fue facil hallar
la manera no solo de resolver el problema, sino de sugerir
formas concretas de colaboracion, y de como ayudarse la una
a la otra en el futuro.

c. El problema se debe enfocar en términos de puntos con-
cretos, manejables, y no por persona—lismos ni por gene-
ralidades. Muchas veces, al explicar un problema, la gente

¥ personaliza, a tal punto que pierde de vista la

! w de dos o tres puntos bien concretos, que se pueden

‘pesolver. Si el conflicto se describe en términos de puntos bien
concretos. y con optimismo se enfoca su posible solucion, la
gente empieza a percibirlo en términos mas aceptables.

d. Debe procurarse que cada una de las partes se ponga
en el lugar de la otra. Este es un modo muy eficaz de ampliar
las perspectivas en torno al problema. Se pueden concretar
varias mancras de realizarlo, las cuales funcionan segin las
personas y su propia personalidad. Como intermediario, uno
puede hablar con una de las partes acercarle las pers-pectivas
de la otra parte, tal y como uno la ha entendido.

Como tercero, al intermediario se le ve como persona im-
parcial, por lo que se le escucha con mas apertura antes y
despues de la descripcion del problema, y de preguntarle si
la ha comprendido, y si puede admitir que exista la posi-
bilidad de que se puede percibir, legitimamente, desde esta
pers—pectiva.

Otra manera mas intensa es la de pedir a una de las partes
que explique el problema desde la perspectiva del otro. Es
frecuente que no se¢ hayan tomado el tiempo de escuchar al
otro, y les cuesta mucho ver ¢l problema desde una perspec-
tiva distinta. No obstante, el esfuerzo de hacerlo los obliga a
concebir el problema, por lo menos durante algunos momen-
tos, desde otro enfoque.

Si todos estan reunidos, pero no se escuchan, porque cada
uno tiene una perspectiva muy limitada, se les puede pedir
que, cada vez que uno exprese su opinion, el otro la repita en
sus propias palabras a la satisfacciéon del DriM-CT-0, antes
de dar su opinién, y viceversa. Incluso, se podria cambiar el
refran del buen entendedor y fijar una nueva meta:
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La meta del buen entendedor: Escuchar con tanta atencion
que se pueda exponer el caso del otro mejor que €l. De todos
modos, si se logra que se ponga el uno en el lugar del otro, y
que ambos reflexionen sobre el problema desde el punto de
vista del otro, lo mas seguro es que sus percepciones de la
situacién se ampliaran, y que se pondran mas flexibles en sus
exigencias.

e. Replantear el conflicto enfocandolo segin las posibles
soluciones. Esto ayuda a que la gente piense. no en el pasado
sino en el futuro, y en qué hacer ahora. Aqui, siempre hay
alternativas, pero pocas veces se reconocen explicitamente.

La primera solucién por valorar, que ¢s la de no hacer
nada, es la mas importante. Es decir, sino se resuelve el pro-
blema, ;jcémo se van a sentir? Se parte de la simple razén que
sirve de punto de referencia: Si no les molesta seguir en tal
situacion tal como estd, y si prefieren continuar con ella, no
estan dispuestos a negociar y resolver el problema.

En cambio, si se han hartado, y no pueden seguir en la si-
tuacion, estaran mucho més preparados y disTpuestos a bus-
car una solucion. De todos modos, ¢l comparar la situacion
actual con otras posibles opciones les ayudara a ver el con-
flicto dentro de un contexto mas amplio, y tendran un mejor
criterio a seguir para valorar las mismas. Una de las reglas
que hay que recordar es: si se puede hallar una soluciéon mejor
por otros medios, conviene que lo hagan.

La segunda manera de ampliar las opciones, muy parale-
la a la primera, es la de recurrir a la idea del mal menor. La
idea del mal menor siempre se basa en la comparacién. En el
caso de usarlo para resolver un conflicto, se trata de valorar
las posibles soluciones, hecho que ayuda ¢n si a ampliar las
perspectivas y la flexibilidad de cada uno. En muchos casos,

1.;ﬂmﬁopta una actitud que exige una solucion Unica y no
‘deja gue se pese otra alternativa. En tal caso, el mediador pue-
de hacerles reflexionar si les hace ver que tal vez no logren lo
qgue exigen. Por ejemplo:

¢ Queé pasa si no consiguen que Juan lo haga...?

4 Oué haran si no puede pagarlo...?

Si no logran lo que exigen, ;qué hardan?

Si no consiguen lo que quieren, ;cual sera la solucién menos
ideal que podrian aceptar?

_Este tipo de preguntas les ayuda a pensar mas alla de sus
exigencias, y a valorar las diferentes soluciones sugeridas.
Adcmas cuando comparen, tendran una idea mas clara de lo
que quieren, y lo minimo necesario para satisfacer sus intere-
ses y necesidades. En muchos casos. esto ayuda a que vuel-
van a valorar su situacion y que sean mas flexibles en sus
exigencias. Como dice ¢l refran:

"Mas vale perder lo poco que perderlo todo".

8. Generando soluciones

Como ya hemos sefalado, un conflicto se compone de in-
tcresc.s y necesidades. Ademas, casi siempre hay multiples
soluciones que pueden satisfacer ambas cosas. Pero, el pro-
blema se agrava y se estanca porque la gente sélo persi-gue y
apoya una solucion. En muchos casos, la clave para resolver

el conflicto radica en la capacidad de tomar opciones innova-
doras.

Estancamiento en su postura. Una de las ra—zones por las
que'la gente se estanca en su postura es que €sta represen-
ta cierta seguridad, mientras que lo desconocido se ve como
una amenaza. Es importante establecer un ambiente en don-



de puedan considerarse otras soluciones, sin que la gente se
sienta amenazada ni comprometidas a aceptarlas. Antes que
nada hay que separar la solucion sugerida de la evaluacion in-
mediata de la misma. Es decir, que primero hay que generar,
y luego valorar. En este sentido, se puede:

»  Comenzar por hacer una lista de las ideas que ya se
hayan sugerido, como punto de partida;

*  Sugerir que durante 5 o lo minutos tenga lugar una
"lluvia de ideas", es decir, que todos lancen ideas, scan éstas
practicas o no, y sin evaluarlas;

*  considerar juntos las soluciones que se hayan produ-
cido en otros casos paralelos; y,

* finalmente, si no salen ideas, el intermediario puede
sugerir varias posibilidades que se le hayan ocurrido. En este
caso, siempre es mejor sugerir varias opeiones, y no una sola,
para que ninguna de las partes s¢ comprometa a la solucién
del problema. Hay que recordar que la idea principal del pro-
ceso es que cada una de las partes se responsabilice, y que
ambas lleguen a un acuerdo que les satisfaga.

De todos modos, el enfoque debe ser el de generar todas
las soluciones posibles antes de valorar o establecer aquélla
que resuelva el problema. Cuando se trabaja desde la base
de soluciones miltiples, el acuerdo resultante casi siempre
¢s mejor y corres-ponde mas a las necesidades de cada uno.

b. Reflexionar sobre las soluciones para sa—tisfacer los in-
tereses del otro. En vez de solo pensaren las opciones que le
convengan a una de las partes, se debe pedir a ambas partes
que reflexionen sobre las soluciones que podrian satisfacer

mtereses del otro. En medio de un conflicto la gente no
. a que es mas facil lograr lo que uno desea si antes
jgra que el otro quede satisfecho. Sus intereses no seran
wmcmc opuestos, y, por lo tanto, el ayudar al otro a
. encontrar la manera de satisfacer sus objetivos puede contri-
| ‘buir a alcanzar un acucrdo que s¢ ajuste también a los propios
intereses.

Muchas veces la gente se conoce lo bastante bien como
para saber qué tipo de solucion podria satisfacer al otro, y
solo es cuestion de ayudarle a encontrarla manera de expre-
sarla, de modo que sea aceptable a los dos. En este sentido,
cuando uno u otro llega a una solucion, se les puede preguntar
si creen que tal solucién le convendra al otro, y si no, como se

' podria encuadrar la idea para que le resulte aceptable.

| Por otra parte. es muy comun que ninguna de las dos par-
tes se dé cuenta, cuando su sugerencia no es del agrado del

' otro. pero el intermediario, como tercera parte imparcial,
debe darse cuenta. En tal caso, hay que ayudarles a pensar en
el impacto que su sugerencia, o ¢l modo de presentarla, tiene
sobre el otro. En mas de un caso hay que desempeiiar el papel
de un entrenador que educa y disciplina, para que las ideas y
buenas intenciones que vayan saliendo se comuniquen de ma-
nera aceptable. No hay nada peor que perder una buena suge-
rencia o solucion por no saber comunicarla adecuadamente.

¢. Enfocar sugerencias a lo que quieren lograr. Siempre es

mejor animarles a que enfoquen sus sugerencias en términos

de lo que les gustaria proponer o lograr. y no en cuanto a lo

gue no quieren. Es natural que los adversarios piensen en tér-

minos negativos, que prefieran hablar de lo que no quieren, o

E de lo gue el otro no quicra hacer. Pero esto no llega a estable-
| cerun ambiente de didlogo.
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De modo que hay que animarlos a pensar en lo que quie-
ren, o en lo que esta-rian dispuestos a hacer. En este sentido,

a veces ayuda comenzar con la pregunta:
"Qué tal si..2."

"Qué tal si Maria estuvicra dispuesta a pagar la mitad de
este mes, y lo demds el mes que viene?"

"Qué tal si Juan estuviera de acucrdo en trabajar todos los
sdbados limpiando la escuela?"

Aqui se prueba una posible solucion, en términos positi-
vos y tentativos, y se busca que la gente sca mas flexible y
abierta a otra alternativa.

d. El acuerdo en principio y fraccionamiento del proble-
ma. Finalmente, hay dos estrategias esenciales para abordar
un problema y generar soluciones: el acuerdo en principio. y
el "fraccionamiento" del problema.

El acuerdo en principio se inicia desde una perspectiva
general o global, y establece un acuerdo sobre un principio
fundamental. A continuacién se detallan los puntos especifi-

cos del acuerdo.

Por ejemplo, en una iglesia se discute si al director del
coro se le debe pagar un salario. Primero, se llega al acuerdo
de principio, de que si s¢ le debe pagar. A continuacion, s¢
debe detallar cuanto, cuéndo, y como se le pagard, pero el
acuerdo de principio servira de punto de referencia.

Otro acercamiento paralelo, muy comun y util, es el acuer-
do de procedimiento. Se trata de llegar a un acuerdo, no sobre
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 concrete de discrepancia sino sobre el criterio a
B &l desarrollo, o en su resolucién. Por ejemplo, dos

no heredado una casa de sus padres. Sé6lo uno de

= al otro la mitad del valor de la casa, mas los

s Ya tienen un acuerdo de principio. Pero no pueden

de acuerdo sobre el valor de la casa. Se les sugiere
B alen a un perito para que estime el valor de la casa.
Par estar més seguros, deciden que cada hermano contrate a
un perito distinto. Si entre las dos opiniones hay discrepan-

4 los dos hermanos convienen en dividir la diferencia por
=S ‘lguales, y en que esta cantidad representara el valor
e VO fie.la casa. De este modo, han aceptado un acuerdo
procedimiento, o de criterio, que les ayuda a resolver el

Lo opuesto a lo anterior es la estrategia de "fraccionar” el
wblana En este caso, en vez de establecer, como punto de
]nmda, un acuerdo general, se "fracciona” el problema en sus
ﬁstmtos componentes. Normalmente, el conflicto se compo-
ne de una serie de asuntos por tratar y resolver. Este acerca-
?lmm escoge uno de los asuntos y se centra en el mismo. e
intenta llegar a un acuerdo que lo resuelva al margen de l})s
demas. Se pasa entonces a otro punto, y asi sucesivamente

hasta resolverlos todos. A partir de estos acuerdos menores se
construye un acuerdo global. Esta estrategia tiene la ventaja
de poder abordar un problema complejo y dominarlo porque
se trabaja sobre puntos mas especificos. Ademas. ayuda a que
todos los puntos necesarios se traten y queden aclarados, ya
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TECNICAS DE
NEGOCIACION

Otro de los objetivos de esta guia es presentar a los ar-
bitros y conciliadores una serie de nociones basicas acerca
de las técnicas de negociacién. La negociacion que seria el
método mds recomendable para lograr una resolucién y ter-
minacion de los conflictos, se practica de alguna manera en
la conciliacion donde las partes negocian frente a un tercero
y en ¢l arbitraje, el arbitro debe apostar, sin salirse del marco
legal, en buscar una solucion que eventualmente las partes
hubiese podido negociar directamente, ya que de alguna ma-
nera, cuando las partes negociaron la clausula compromisoria
en los drbitros incorporaron en su decision todo un proceso de
negociacion que concluyé en poner en manos de un tercero,
en quien confian, las soluciones de sus eventuales conflictos
futuros.

Para esto, se plantean a continuacion las técnicas de nego-
ciacion que el facilitador debe conocer con la finalidad de dar
una vision integral de las formas en las cuales las partes en
conflicto defienden sus intereses, para observarlas, analizar-
las y determinar en qué casos son admisibles para lograr crear
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un consenso entre los actores, o, una solucion -en el caso del
arbitro- que se acerque no solo a la efectiva realizacion del
Derecho sino a los intereses en disputa. El reconocer las téc-
nicas de negociacion desleales que puedan estar utilizando
las partes, el conciliador podra minimizar su efecto, potencia-
lizando las actitudes de los involucrados que propenden por
una solucion equitativa y sensata de sus diferencias.

El cardcter complejo de la negociacion es una consecuen-
cia necesaria de la interrelacion de los diversos elementos
que componen su estructura. En un proceso de negociacion
tenemos a distintos actores o partes que buscan una solucion
que satisfaga sus intereses en juego. Es necesario que el faci-
litador comprenda que negociar es un acto integral de com-
portamiento y que es esencial que reconozca cudles son las
habilidades, debilidades y fortalezas de cada una de las partes
en conflicto, con el fin de propiciar una interaccién que posi-
bilite un resultado positivo del proceso. Asimismo, en una ne-
gociacion estan presentes los intereses, los recursos en juego
y los valores con que cada parte enfrenta el proceso v, ligados
a éstos, las posturas éticas y morales de las partes y del con-
texto en que se desarrolla la disputa.

2.1. Nocion de Negociacion

Se trata de la interaccién entre dos o mds partes entre las
cuales hay un interés mutuo de llegar a un acuerdo que com-
patibilice sus intereses opuestos. Desde otra perspectiva, es
un proceso de acercamiento entre los involucrados que par-
ten de posiciones opuestas que los enfrentan y que reconocen
como necesario, para lograr dirimirlas, estar en disposicion
de lograr tal fin, manteniendo el equilibrio en el proceso vy,
ojala, en el resultado.



JOSE NOE RIOS, plantea como nocién de negociacion la
siguiente: “...es la accion mediante la cual dos 0 mas personas
tratan de resolver un asunto. Resolver, por su parte, es encon-
trar la solucion al asunto que se estd negociando. El asunto es
Ia materia que se trata en la negociacion.

La razon fundamental para aceptar la existencia de un con-
cepto de negociacion es haber aceptado la nocién de conflic-
to como algo inherente a la condicion humana. Todos, aun

mnconscientemente, negociamos permanentemente en la vida
cotidiana.

Negociamos el uso del bafio. ¢l tiempo que nos dedica-
mos, el afecto que esperamos, la pulsion sexual y su retribu-
cion, el espacio en la acera, los privilegios en el trabajo, etc.
Los principio de realidad y de placer no paran nunca de inte-
ractuar y negociar en el fuero interno de cada individuo y en
la interaccion de los mismos. Todas las relaciones humanas
son producto de la negociacion de sus propios intereses en
el entorno de los intereses colectivos que a su vez, también,
se negocian todo el tiempo. La vida en sociedad hace que la
satisfaccion de las necesidades pase necesariamente por una
interaccion con otro. Tal vez, incluso algunas necesidades
misticas tengan que ser negociadas en la logica del premio y
del castigo. En sintesis, la negociaciéon “Existe dondequicra
que haya comunidad”,

2.2. Aspectos basicos de la Negociacion

Todo proceso de negociacion tiene los siguientes aspectos
basicos que debe ser reconocidos por los negociadores o por
quien pretenda promoverla:
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» Intereses: Consiste en todo aquello que motiva a las
partes a participar del proceso de negociacion. El conflicto
mismo. con todas las particularidades presentadas en el ca-
pitulo anterior, y la necesidad de ser resuelto, en lo posible
deberan ser conocidos por el conciliador o arbitro; el concilia-
dor a través, de su participacion en la negociacion y el arbitro,
solicitando y practicando pruebas de oficio, pueden revelar
los reales intercses de las partes y ser factores de una solucion
que respete el Derecho y resulte satisfactoria, en lo posible.

»  Opciones: Son las distintas alternativas de solucion
que las partes estan dispuestas a proponer, 0 a asumir sin sen-
tirse lesionadas, con el fin de solucionar el conflicto. En la
conciliacion es bastante posible, para el tercero, descubrir es-
tas opciones. En ¢l arbitramento es probable que las partes, en
sus intervenciones ante los arbitros, no revelen sus opciones
de solucién para no hacer débil su argumentacién. Sin embar-
go. a partir del conocimiento especializado del arbitro en el
tipo de conflictos en los que interviene es posible descubrir
las opciones de los involucrados.

«  Compromisos: Es la forma genérica de denominar
todo tipo de acuerdos a los que las partes pueden llegar. Estos
acuerdos pueden referirse al proceso para lograr el acuerdo
definitivo, al conflicto objeto de la negociacion en si mismo,
como a formas de evitar futuros conflictos entre ellos.

»  Alternativas a la solucién: Son las acciones que las
partes van a desplegar de manera individual, en caso de que
el proceso de negociacion no produzcea resultados positivos.
En el proceso de negociacion es bueno que las partes conoz-
can las alternativas con que cuentan, cada uno de ellos, en el
evento dec que la negociacion falle. Este conocimiento puede
servir para motivar a las partes a concluir su negociacion con
algdn tipo de acuerdo, asi sea parcial.
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Relaciones: Comiinmente, dos personas que se ven

en un conflicto, comparten un ambito vital (barrio.
fusa de habitacion, espacio de trabajo, relaciones personales
0 comerciales, etc.) por esa razon, ademas de la interaccion
-entre los directamente involucrados la negociacion le interesa
al entorno en que se mueve. Muchas veces la negociacion
eficaz proviene del entorno de la misma y no de sus actores

principales.

*  Criterios de legitimidad: Es aquello que resulta justo
para los intereses de las partes. Un ejemplo son las reglas
previas de juego en una negociacion, que no dependen del
capricho de una parte, sino que se consideran, desde un punto
de vista imparcial, justas. Es posible que las parte tengan dis-
tintos criterios de legitimidad y de alli proy enga el conflicto.

*  Comunicacién: Sin clla, ¢s imposible pensar en una
solucién satisfactoria al conflicto. En el capitulo siguiente s¢
tratara a mayor profundidad este tipico.

2.3. Elementos de la Negociacién

Las Partes: Por definicién, toda negociacion estd com-
pucsta por unos extremos, éstos son las partes en conflicto,
normalmente se trata de dos o mas, que a su vez, consisten en
una 0 mas personas, naturales o juridicas, que se encuentran
mvolucradas con respecto a la otra parte, en una controversia
relativa a la obtencion de intereses contradictorios. En cuanto
a las caracteristicas y condiciones para que una persona des-
empefic correctamente la labor de negociador, por ser un tema
especifico, se tratara mas adelante.

Conflicto de intereses: No se puede pensar en una negocia-
¢ion en la que no hay incompatibilidad (absoluta o relativa)
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entre dos 0 mas intereses, pues si los objetivos de las partes
van en la misma direccion, no sera necesario el proceso de
negociacion.

Interés comin de llegar a un acuerdo: A pesar de no ser
un elemento esencial de una negociacion, un presupuesto que
puede determinar el éxito de la misma, es que las dos partes
tengan la intencién de solucionar el conflicto por la via de la
negociacion.

El interés de llegar a una solucion negociada del conflicto,
también puede consistir e¢n ¢l convencimiento de la necesidad
o posibilidad de tener que ceder en algunos puntos pretendi-
dos en favor de la otra parte. Esa conciencia, debe facilitar la
posibilidad de un acuerdo.

2.4 Caracteristicas de la buena Negociacion

»  Comunicacion. Basicamente, la negociacion es un
proceso de comunicacion entre dos partes en confiicto, es por
eso que el intercambio efectivo de ideas es indispensable para
lograr un objetivo que satisfaga las necesidades de las partes.

» Conocimiento de la situacion. Es necesario que el
dominio sobre la situacion que media entre las partes, sea
mutuo, pues si solo una de ellas detenta el control sobre la
situacion, no se estaria en presencia de una negociacion, sino
de la adhesion de una parte a las intenciones de la otra.

» Interés de Persuasion. Debe haber una expectativa de
persuadir a la otra parte o de ser persuadido por c¢lla, de lo
contrario, es una negociacion que esta llamada a fracasar.



= lnpompatibilidad de Intereses. Es indispensable que

- ﬁyluna mcompatibilidad de intereses, como se ha afirmado
iﬁu'adat‘ncntc, S1 esta condicion no se da, no hay necesidad
de negociar.

2.5. Proceso de Negociacién-Fases

2.5.1 Preparacién

Los s?guientes son algunos aspectos relativos a la fase de
prepax:amén de un negociador antes de afrontar un proceso de
n.egomacién. estas se evidencian en el desarrollo de 1a discu-
sion entre las partes, y esto puede ser percibido, no sélo por la
contraparte, sino también por el facilitador.

2.5.1.1 Conocimiento de la oferta que se presenta

Una persona que esta correctamente preparada para afron-
tar una negociacion, conoce a fondo la pretensién que esta
presto a defender, es decir, aquella en la que s¢ concreta su
interés. Como es natural, si su rol va a consistir en la defensa
de sus propios intereses, debe conocerlos muy bien. En esa
medld_a, debe predeterminar los objetivos que pretende alcan-
zar. §1 Se trata del representante de un grupo de personas. el
interés comun que se va a defender, debe estar muy bien d;:ﬁ-
n}do, y debe ser la expresion real de la voluntad de la colecti-
vidad. Qna vez establecido este punto. es necesario construir
0 sgle;q:nonar los argumentos con los que se va a defender la
PosICion que se detenta; un buen método para perfeccionar-

los, es el de prever los posibles argumentos con los que se
puede atacar su posicion.
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Pueden existir aspectos de tipo técnico (financiero, médi-
co o juridico) que se desconozcan de la propia oferta, lo que
hace aconsejable buscar la asesoria de expertos en cada area
involucrada en el conflicto.

2.5.1. 2 Conocimiento de la otra parte

Ademas de lo anterior, resulta de gran utilidad para un
negociador, conocer a su adversario, para poder enfrentarlo
adecuadamente. Asimismo, conocer los intereses que defen-
dera la otra parte, con el fin de tener una percepcion del grado
de incompatibilidad de los intereses en conflicto. Del conoci-
miento de la otra parte de sus intereses depende la escogencia
de la estrategia y la tactica de negociacién. Entendiéndose por
estrategia la definicion de los fines y por tdctica la escogencia
de los medios para conseguir metodicamente y paso a paso el
fin escogido.

2.5.2 Ejecucion de la negociacion

En el primer momento de la negociacion, habra un son-
deo inicial, es decir, las partes inician su conocimiento como
negociadores. No se trata de que las partes se conozcan, lo
que de alguna manera ya ocurrio en tanto tiene un conflicto
por resolver, se trata de que se conozcan como negociadores,
aspecto que debe ser nuevo para las partes, es decir, las partes
deben reconocerse como parte opuesta en la negociacion.

Es comin que en una negociacion no se entre en materia
desde cl inicio del intercambio dialéctico. sino que se traten
temas sin relevancia para el conflicto, tales como hechos ac-
tuales de conocimiento publico, el clima, y ofro tipo de as-
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r pectos sin relevancia, para posteriormente entrar en la materia
que los convoca.

Normalmente, una de las partes tiene la iniciativa para
convocar a la otra al proceso de negociacion, y serd la que
plantee la propuesta inicial. Este es el punto en donde se rom-
pe el hielo con respecto al asunto a negociar. Posteriormente,
como es logico, la otra parte planteara su contraoferta. Si se
trata de dos negociadores que han preparado correctamente
la negociacion, procederan a confirmar si lo planteado por la
otra parte, coincide con aquello que se habia proyectado.

En esta fase, cada parte hard una serie de preguntas abier-
tas, con el fin de propiciar que la otra se exprese de la manera
mas amplia, luego de ello, habréd lugar a preguntas cerradas
gue servirdn para concretar las pretensiones de cada extremo
de la relacion.

Luego de delimitar cada una de las posiciones, cada parte
procedera a desplegar sus argumentos para influir en el enten-
dimiento de la otra parte, con el fin de convencerla de la le-
gitimidad de lo que pretende. Esta es la fase mas prolongada,
pues es un ejercicio dialéctico, y si ambos actores tienen la
firme intencion de convencer a su oponente, y de llegar a una
conclusion positiva de la negociacion, serd aun mas prolon-
gada que si una de las dos presenta una actitud reacia a llegar
a un acuerdo.

Por ultimo, habrd un punto en que se planteen posicio-
nes definitivas, en el que se decida si es posible llegar a un
acuerdo o no. En caso de que no sea posible, normalmente
las partes, cuando se trata de actores que tienen una estrategia
definida, tratardn de no revelarla al oponente. Y en caso de
gue se llegue a un acuerdo se procedera a su formalizacion.
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Se debe aclarar, que las fases sucintamente descritas, no
siempre son concentradas en términos de tiempo y espacio,
bien puede suceder que haya mas de una sesion y se realice el
proceso de negociacion en lugares distintos.

2.6. El1 Negociador

Para un facilitador que interviene en la resolucién de un
conflicto. es necesario conocer las caracteristicas y condicio-
nes que son propias de un negociador eficaz. Esta eficacia,
no hace referencia sélo a su potencial para lograr satisfacer
sus necesidades e intereses, sino mas bien, para que posibilite
la construccion de un acuerdo que satisfaga los intereses de
ambas partes. El negociador que pretenda siempre realizar las
expectativas de la parte que representa en su totalidad, segu-
ramente no consolidara muchos acuerdos.

2.6.1 Caracteristicas del Negociador Eficaz

A continuacion, esbozaremos brevemente las caracteristi-
cas que debe tener un negociador eficaz, en el sentido antes
descrito, las cuales, en su mayoria, no son propias del nego-
ciador agresivo:

« Encuentra gusto en ¢l hecho de verse involucrado en un
proceso de negociacion, por €so. no le teme a negociar. Con
base en ello, se encuentra excluido de este grupo. aquel actor
que ve en la negociacion un simple obsticulo para llevar el
conflicto hacia soluciones impositivas, tales como el proceso
judicial.



» Es un gran comunicador, en la medida en que prefiere
discusiones abiertas en donde los intereses y valores de las
partes se pongan al descubierto, siempre y cuando esto facili-
te el logro de un acuerdo.

Es una persona persuasiva, sus argumentos tienen en cuen-
ta, para ser adecuados, al tipo de interlocutor al que se enfren-
ta; y no plantea falacias argumentativas, tales como argumen-
tos de autoridad, pues estos, por ser una forma de imposicion,
van en contra de la naturaleza de una negociacion equitativa.

« Es muy observador, en esa medida, sabe detectar e inter-
pretar los mensajes transmitidos mediante la comunicacion
no verbal, por ello, tiene la capacidad de asimilar las necesi-
dades de la otra parte.

» Es una persona sociable. no se siente mcomodo con la
interaccion de la que es protagonista. y entiende el conflicto
como algo natural de las relaciones sociales.

« Es respetuoso de los valores, sentimientos, creencias Yy,
en general, de la dignidad de la otra persona. Por lo mismo,
sus intenciones no van dirigidas a persuadir a su interlocutor
por medio de engafios. Aqui debe aclararse que no revelar el
alcance de la estrategia no debe considerase un engano.

- Es firme y claro, en el sentido de saber con exactitud que
quiere, con base en los intereses que defiende.

- Es paciente, aunque resolutivo, gusta de las soluciones a
corto plazo, tiene la conciencia de que un proceso de negocia-
¢ion se pude prolongar en ¢l tiempo.
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La enunciacion anterior no implica que para que una per-
sona sea un negociador eficaz, requiera de todas y cada una
de las anteriores caracteristicas, ya que puede suceder que un
individuo retina sélo algunas de las anteriores condiciones
y aun asi, obtenga resultados equitativos y positivos en las
negociaciones en las que participa. En general las personas
desarrollan habilidades compensatorias de sus deficiencias.

2.6.2 Tipos Extremos de Negociadores

Aunque mas adelante se esbozarin las diferentes escuelas
de negociacion, cuyos planteamientos se¢ encuentran vigentes
en la actualidad, consideramos importante plantear dos rele-
vantes tipos de negociadores, porque al ser extremos opucstos
nos permiten percibir todo ¢l espectro de posibles negocia-
dores. La confluencia de los dos negociadores extremos a un
proceso de negociacion produciria, muy seguramente, la cele-
bracion de un acuerdo inequitativo. Sin embargo, en la practi-
ca, la mayor parte de los negociadores reunen caracleristicas
tales que los ubican en un lugar intermedio de las dos clases
que veremos a continuacion.

2.6.2.1 Negociador Enfocado en los Resultados

A cste tipo de negociador, el tnico interés que le parece
relevante es el propio, pues no encuentra legitimos los inte-
reses de los demas, por lo mismo, considera que es poseedor
de la verdad absoluta, su interés por las relaciones personales
armoniosas es inexistente o se ve mermado por su afan de
obtener resultados beneficiosos para él, ademas, presenta una
personalidad con un ego elevado en exceso.
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nte, en caso de verse involucrado en un pro-
&negocnacnon en el que ocupe una posicion de poder o
1 obtendra provecho de tal circunstancia.

2622 Negociador Enfocado en las Personas

También llamado negociador suave. a este tipo de negocia-
dor le preocupa mantener o recuperar una relacion personal
armoniosa con el interlocutor, y tiene la capacidad de com-
prender el punto de vista ajeno, ademas. s¢ muestra abierto
a brindar informacién y a mantener una comunicacion eficaz
que posibilite el entendimiento reciproco de las partes. Nor-
malmente prefiere ceder a generar un conflicto mayor y no
utiliza tacticas de presion para lograr sus objetivos. “El nego-
ciador suave procura evitar conflictos personales, y por eso
hace concesiones con objeto de llegar a un acuerdo. Quiere
una solucion amistosa; sin embargo, a veces termina sintién-
dose explotado y amargado™.

2.7. Modelos de Negociacion

En este acapite, trataremos los modelos especificos de
abordaje de un proceso de negociacion, que pueden ser asu-
midos por las personas involucradas en ¢l mismo.

2.71 Negociacion Basada en la Prioridad de Intereses

En desarrollo de este modelo de negociacion, las partes
identifican cuales son los intereses y necesidades que estan en

juego en el conflicto, a partir de esa determinacion, se plan-

tean dos hipétesis, a saber:
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Cuales son las alternativas para la obtencion de los inte-
reses en caso de que no sea posible llegar a un acuerdo en el
proceso de negociacion, consiste en definir el llamado MAAN
o mejor alternativa al acuerdo negociado y el llamado PAAN
o peor alternativa al acuerdo negociado, para ser conciente
de las consecuencias, respecto de la posibilidad de obtener la
satisfaccion del interés, en caso de que la negociacion no per-
mita obtener los resultados esperados pero si unos que com-
parados con los riesgos y costos de optar por la alternativa de
solucion distinta a la negociacion resulten siendo favorables.

Este espectro de alternativas aconseja que cuando haya
una expectativa razonable de una solucién consensuada, el
negociador haga un alto, y analice si la féormula que se pre-
senta como posible aunque no satisfaga plenamente sus nece-
sidades sea mejor a la solucion que lograria si no negociara y
tuviera que optar por la solucién alternativa que seguramente
constituira en recurrir a la justicia formal, para tomar una de-
cision verdaderamente ponderada.

2.7.2 Negociacion Competitiva

En este modelo, las partes buscan a cualquier precio la
obtencion de sus intereses, sin importar la situacién de la otra
parte, por cllo, de su aplicacion resulta un ganador y un per-
dedor. Cuando las partes asumen posiciones radicales y extre-
mas las negociaciones resultan fracasadas o manifiestamente
inequitativas. Este tipo de negociacion la plantean quienes
consideran que estin en juego sus principios que sélo termi-
nan en acuerdo cuando la contraparte renuncia a los suyos.

Un claro ejemplo de este tipo de negociacion, es la que
se fundamenta en el poder de las partes; por lo que se suclen
presentar argumentos de autoridad, con el fin de presionar a



& otra parte para lograr el objetivo buscado. Si las partes no
‘fenen la misma percepeion sobre la correlacion de fuerzas
{economicas para enfrentar los efectos negativos, juridicas
para lograr un fallo a su favor, etc.) al momento de negociar
N casi imposible consolidar un acuerdo. Las argumenta-
- ciomes de las partes en estas negociaciones suelen ir encami-
‘madas a sacar a la contraparte del error sobre su percepcion
sobre la correlacion de fuerzas existentes. En estas negocia-
ciones resulta valido invitar a las partes a negociar aspectos
gue no constituyan sus principios que, aunque no terminen
¢l conflicto, lo hagan mancjable reduciendo su efecto dafino
logrando que s¢ mantenga la posibilidad de una negociacion
futura, cuando la correlacion de fuerzas o la percepcion que
se tenga de ellas cambie.

2.7.3 Negociacion, integrativa

Es aquella que va dirigida a redefinir ¢l conflicto, por me-
dio de un intercambio de intereses entre las partes, con el fin
de ampliar los resultados positivos para ambos. “...su idea
fundamental es dar importancia a la calidad de la relacion
entre las partes, incluso puede conducir eventualmente a la
modificacion de los objetivos particulares y de las respecti-
vas prioridades, para orientarlos hacia objetivos de interés
comun.’3s

El presupuesto fundamental de este modelo consiste en
que las partes sean consientes de la posicion que ocupa el
otro, y no lo perciban como un competidor del todo desca-
lificable. Esta negociacion se da cuando se logra identificar
los intereses absolutamente incompatibles para, si ¢s posible,
desplazarlos por aquellos que son relativamente incompati-
bles y en relacion con los cuales existe una mayor posibilidad
de conformar un interés comun a las partes. Dos partes que
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tengan la necesidad de mantener relaciones futuras de mutuo
beneficio, seguramente sc¢ enfrascardn en este tipo de nego-
ciacion.

Un método para hacer viable este modelo de negociacion
es la asistencia suministrada por un tercero neutral, tal como
un mediador o conciliador que, por su imparcialidad, tenga la
posibilidad psicologica de entender los dos puntos de vista de
la relacién confiictual.

2.8. Estrategias y Técnicas de Negociacion

La estrategia de la negociacion define la manera en que
cada parte trata de conducir la misma con el fin de alcanzar
sus objetivos. Se pueden definir dos estrategias tipicas:

» Estrategia “ganar-ganar”, en la que se busca que am-
bas partes ganen, compartiendo el beneficio. Esta estrategia
intenta Ilegar a un acuerdo que sea mutuamente beneficioso
con la eficaz defensa de los intereses propios, dentro de una
solucién que, de alguna manera, permita la realizacion de los
objetivos de la otra parte. En desarrollo de esta estrategia de
negociacion, las partes se desenvuelven en un clima de con-
fianza que permite que sus posiciones no se cierren a las po-
sibilidades que implican cesion de algunas prerrogativas que
no constituyan en si mismas el fin buscado a cambio de un
acuerdo que, en la medida de lo posible, satisfaga las necesi-
dades ultimas de ambas partes.

- Estrategia de “ganar-perder”, consistente en que cada
parte pretende alcanzar el méximo beneficio propio, aun a
pesar del sacrificio absoluto del interés buscado por la otra
parte, pues se le percibe no como un colaborador, sino como
un rival a vencer. Cuando las partes sienten que sus principios



en juego dentro del conflicto suelen optar por este tipo
mtegia, salvo que asuman negociar aspectos diferentes

it - hagar manejable el conflicto aplazando la resolucién del
milicto de fondo.

nmncretar la estrategia elegida, sea esta dc colaboracion o
«de confrontacion, sin que supongan un ataque a la otra parte.
Por otro lado, estdn las tacticas de presién, que tratan de for-
talecer la propia posicion y debilitar la del contrario, por ser
estas las que consideramos de mayor riesgo para la primacia
de la igualdad en la negociacién asistida por un facilitador,
enunciaremos algunas de ellas:

* Desgaste: Consiste en aferrarse a la propia posicion y
no hacer ninguna concesion o hacer concesiones minimas. Se
busca agotar a la otra parte hasta que ceda, esperando que el
cansancio influya sobre el animo de la otra parte y la haga
ceder ante las intenciones opuestas a sus intereses.

* Ataque: Atacar, presionar, intimidar, descalificar al opo-
sitor, rechazar cualquier intento de la otra parte de apaciguar
los animos. Se busca crear una atmosfera tensa, incomoda, en
la cual. aquel que la propicia, tiene la habilidad de desenvol-
verse.

* Engaiio: Dar informacion falsa, manifestar opiniones que
no corresponden con la realidad, prometer cosas que no se
piensan cumplir, simular ciertos estados de danimo. En defi-
nitiva, engafiar al oponente, con el fin de generar error en su
comprension del conflicto o sobre la real correlacion de las
fuerzas existente entre las partes, para inclinarlo hacia los in-
tereses que le son opuestos.
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« Ultimatum: Presionar a la otra parte, empujarie a que
tome una decision sin darle tiempo para refiexionar. El tipico
“o lo tomas o lo dejas”. Esta tiactica normalmente se combi-
na con el engaiio siendo la urgencia ficticia. La interu_:i{m es
intranquilizar al oponente con el fin de que tome decisiones
precipitadas que no convienen a sus intereses.

- Exigencias crecientes: consiste en realizar progresiva-
mente nuevas peticiones en la medida en que la otra parte va
cediendo, sin que lo concedido resulte nunca suficiente. Al
final la otra parte tratara de cerrar ¢l trato lo antes posible para
evitar este incesante goteo de nuevas exigencias.

2.9. Escuelas de Negociacion

La maltiple posibilidad de combinacion de esn'ategia_s ¥y
tacticas de negociacion ha llevado a que se consoliden estilos
de negociacion que se agrupan en “escuelas™, segun los énfa-
sis que hagan en las diversas opciones. Adelante s¢ presenta-
ran sucintamente los fundamentos de cada una de las escuelas
que estudian la negociacion.

2.9.1. Jujitsu de la Negociacion

En este caso se trata de aplicar el principio basico de esta
técnica de combate oriental que pretende utilizar el exagerado
despliegue de fuerzas del contendor a favor del atacado. Es
un principio de la técnica de combate oriental, reconocer la
fuerza del contendiente y, en lugar de confrontarla directa-
mente con las propias, usarla en favor propio canalizandola
para lograr el objetivo.
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€ caso. ¢l objetivo inicial no es vencer al contendor,
™ evidente su imposibilidad de imponer su posi-

‘ ,’u' fuerte que esta sea para, luego, convocarlo a buscar
erios objetivos que permitan construir una solucién be-
) a para las dos partes. Esto se pude lograr indagando
or la motivacion oculta de la posicién presentada por la otra

2.9.2 Ganar a toda costa

En esta escuela de negociacion, denominada asi por quie-
nes debieron enfrentarla en desarrollo de la guerra fria, se
conjugan los rasgos de un estilo de negociacion fuerte que no
resulta recomendable para las negociaciones cotidianas. Por
su rigidez este estilo sélo resulta aplicable a conflictos com-
plejos en los que, quien la asume, esté dispuesto a negociar
por periodos de tiempo prolongados en los que espere obtener
pequeiias concesiones mientras se construye la solucion final
del conflicto derrotando definitivamente al contendor.

En desarrollo de este estilo de negociacion, desde el inicio
se presentan posiciones extremas que garanticen, cuando sea
preciso ceder, que la concesion En desarrollo de este estilo de
negociacion, desde el inicio se presentan posiciones extremas
que garanticen, cuando sea preciso ceder, que la concesion

| sea significativamente inferior a la que se obtenga del opo-
nente.

2.10. Taller de Autoevaluaciéon

A continuacion se formulan cinco cuestionamientos que
deben ser respondidas por el lector. y posteriormente verificar
si la respuesta es correcta, segin el contenido de la unidad.
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1. iPor qué razén el facilitador debe conocer las técni-
cas de negociaciéon?

2. (Qué razon objetiva puede motivar a las partes para
asistir a un proceso de negociacion, aun cuando tengan muy
bien definida su posicidn de no llegar a un acuerdo?

3. (Cual es la utilidad concreta de la identificacién de
la presencia de un negociador enfocado en los objetivos, por
parte del facilitador?

4. ¢Enqué consiste el llamado jujitsu de la negociacion?



Alejandro Marcelo Nato, et al

INTERVENCIONES

"Se trata aqui de alguna disputa? ;Es que se
precisa ayuda? ; Creéis que yo estoy en este
mundo para impartir consejos? jEsta es la
profesion mas tonta que uno puede ejercer! [Que
cada cual se aconseje a si mismo y que haga

lo que no le quede mas remedio! Si le resulta
bien, se alegrara de su sapiencia y de su suerte;
si le sale mal, aqui estoy yo para echarle una
mano "’ (JOHANN WOLFGANG GOETHE).'

Acerca de los modelos de Mediacion

En los diversos desarrollos tedricos acerca de la Media-
¢ion y en las propuestas para llevar adelante la prictica nos
encontramos con analisis y referencias a algunos modelos que
constituyen unidades funcionales a sus distintas concepcio-
nes, aspiraciones y finalidades. Entre ellos, podemos citar el
modelo “tradicional” (derivado de la Escuela de Negociacion
de Harvard), el modelo “transformativo™ (Bush-Folger) y el
modelo “circular narrativo” (Sara Cobb). Asimismo, existen
“adaptaciones” de estos, algunas de notable desarrollo en

L. Goethe, J. W., 2000,
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nuestro medio como las de Francisco Diez y Gachi Tapia
y Marinés Suares’; asi como también algunos planteos que
combinan aportes de los tres modelos como el de Rubén Cal-
caterra, designado —por el mismo Calcaterra— como Me-
diacion estratégica®, todos cllos de gran riqueza ¢ inestimable
aporte en este campo.

Sin embargo., en nuestra experiencia hemos encontrado
limites para trabajar en el marco de algunos de cllos y/o nos
han resultado insuficientes para abordar la diversidad de con-
flictos que se presentan en el ambito social o comunitario. Es
preciso considerar aqui los beneficios que devendrian de su
uso creativo, asi como los antagonismos y particularidades
que podrian intervenir negativamente en ¢l propio proceso o
desvirtuar las aspiraciones de la Mediacion a las que apun-
tamos. Asimismo, debemos explorar visiones mas amplias
—como las que incluyen la dimensién cultural como factor
preponderante— que estas formulaciones no han considerado
especificamente. En nuestra opinién, una dc las claves esen-
ciales para una buena practica de la Mediacion es la articu-
lacion de los elementos tedrico-practicos que proponen los
distintos modelos con arcos conceptuales mas amplios, que
se inscriben en las Ciencias Sociales en general y en la Socio-
logia de la Cultura en particular, junto con un desarrollo del
perfil de mediador adecuado a estos propositos.

Comentaremos brevemente las potencialidades que atri-
buimos a estos modelos en cuanto a la intervencion en los
procesos de conflicto. Con el fin de facilitar al lector poder
establecer algun tipo de comparacion entre ellos y respecto
de nuestras propias formulaciones designaremos, aun cuan-
do no han sido presentados asi por sus autores: aspiraciones,

2. Dicz, F.-Tapia, G., 1999.
. Suares, M., 1997,
* Calcaterma. R., 2002,



- premisas, ejes conceptuales y ejes metodologicos: a distintos

“aspectos que podemos detectar en ellos. Con la misma inten-

¢i6n llamaremos participantes a quienes estan involucrados
en el proceso.

El modelo “tradicional”, basado en la Escuela
de Negociacion de Harvard®

Como lo indica el titulo, este no seria un modelo de Me-
diacion propiamente dicho sino una aplicacién de algunas
formulas concebidas en el ambito de la negociacion y, parti-
cularmente, de la configurada en la Escuela de Negociacion
de Harvard. Este modelo fue pensado como un método de
Mediacion para la negociacion asistida con el objetivo de lle-
gar a acuerdos que disipen o compatibilicen las diferencias y
en ¢l que la funcion del mediador es tratar de restablecer la
comunicacion y orientar el proceso. Se caracteriza por un tipo
de “negociacion colaborativa”, cuyas diferencias respecto del
enfoque de la negociacion distributiva pueden ser sintetizadas
de este modo:

;COMPETIR O COLABORAR?

Negociacion

Distributiva

» Oferta o propuestas extremas, para
llegar a cifras intermedias (Regateo)

» Utilizacion de métodos de presion

Negociacion
Colaborativa
» Negociacion basada en intereses

» Utilizacion de métodos objetivos

(Ultimatum, tiempo...) (Legitimidad)
* Negociar a corto plazo l. Neg:crar pensando en el
argo plazo

& Negodiar peisando e el beneficio . Neg@ar pensando'c'an el beneficio
propio propio yen la relacion con el otro

%, Fisher, R-Entel, D., 1998, y Fisher, R.-Ury. W.-Patton. B.. 1994.
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Una de las condiciones en las que se basa este proceso
es la neutralidad del mediador respecto del conflicto, de los
participantes y de sus visiones sobre la situacion a z‘lb?rd'ar,
y la comunicacién que se establece dentro de esta dinamica
exhibe una estructura lineal.

Aspiraciones

- lograr un acuerdo entre los participantes basado en sus
intereses.

Premisas

« evitar que los participantes s¢ retrotraigan al pasado

- establecer una “mirada al futuro™

« desactivar las emociones negativas de los participantes
» separar los problemas de las personas

- revalorizar los puntos de acuerdo

- “del caos al orden” (superar ¢l caos, para lograr el esta-
blecimiento o la restauracion del orden).

Ejes conceptuales

Qe basa en siete elementos, que deben estar presentes cn
la negociacion:
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1. Intereses: representan el deseo real que cada uno
guiere conseguir en una negociacién. Son las necesidades,
los deseos, los temores y las preocupaciones. Se encuentran
por debajo de las posiciones (aquello que se afirma que se

quiere).

2. Opciones: son las posibles soluciones de una nego-
ciacion. Cuantas mas opciones puedan generarse, mayor serd
la posibilidad de que alguna satisfaga los intereses de todas
las partes (a mayor creatividad, mayores recursos).

3. Alternativas: son otras maneras de conseguir o de
realizar algo. Para que el resultado de una negociacion sea
exitoso, debe aportar una opcion mejor que la que puedo ob-
tener fuera de esa negociacion, denominada MAAN (mejor
alternativa para un acuerdo negociado).

4. Legitimacion: los criterios de legitimidad nos ayudan
a solucionar las diferencias basandose en datos externos a la
voluntad de cualquiera de las partes, o sea, basandose en cri-
terios objetivos y no en la “presion”,

5. Comunicacion: dado que siempre nos comunicamos
y que la comunicacién es interaccion, es fundamental prepa-
rarse para escuchar y comprender todas las voces, evitando
los malentendidos y las suposiciones que complican el proce-
so de negociacion.

6. Relacion: una buena relacion nos permite manejar
nuestras diferencias en forma eficiente; para ello es funda-
mental construir confianza y respetarse mutuamente.

7. Compromiso: son los acuerdos que se obtienen ante la
mesa de negociacion (deben ser claros, ¢jecutables y durade-
r0s).

Ejes metodologicos

El modelo ha sido desarrollado como una secuencia de
ctapas:

«  Preparacion de la Mediacion: recepcion de la solici-
tud, convocatoria a quienes deben participar

»  Presentacion del mediador y explicacion del proceso
(caracteristicas, desarrollo, objetivos y reglas del proceso, y
roles de cada uno de los participantes). Aproximacién a la
vision que los participantes tienen respecto del conflicto (po-
siciones)

«  Exploracion acerca de las necesidades y de los intere-
ses de cada participante, y delimitacion de los temas a tratar
(agenda)

«  Generacion de opciones y alternativas

Utilizacion de criterios objetivos

Elaboracion y firma del acuerdo.

Los elementos que componen el modelo se caracterizan
por la siguiente dinamica:



DO DE NEGOCIACION “COLABORATIVA”

(Escuela de Harvard)
POSICIONES
ITERESES

Eaay-
e 8

Mejor que el MAAN

: Hemos valorado este modelo por el inmenso bagaje teé-
rico- practico que ha ofrecido a la Mediacion en general y a
nuestra propia experiencia, y aun cuando creemos que no es
un modelo integral para el tratamiento de los conflictos en
el ambito social urbano, lo consideramos muy ttil en cier-
t(?s casos 0 en algunos momentos del proceso. Asimismo, si
bien concordamos con algunas de las criticas, como las refe-
ridas a la causalidad lineal y a no haber tenido en cuenta el
contexto y la historia, hay tematicas e instancias especificas
del proceso en las cuales estas condiciones son un valor. En
cuanto a la busqueda del acuerdo como su tnico objetivo, es
preci_so considerar que algunos conflictos y algunas personas
requieren un tratamiento con este Gnico proposito. Entonces,

su aplicacion dependera del conflicto y de las expectativas de
los participantes.
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En cualquier caso es preciso que reconozcamos los valores
que este modelo nos ofrece. Entre ellos, podemos reparar cn
la idea de pensar el rol del mediador como facilitador de la
comunicacion. Sabemos cuan frecuentes y decisivos son los
problemas de comunicacién en los conflictos que se susci-
tan entre las personas en los distintos dmbitos donde desen-
vuelven sus vinculos. También sabemos lo dificil que resulta,
como senala Giménez Romero, establecer una comunicacion
que permita trabajar en ellos: “solo el hecho de acercarse,
hablar, comenzar a conocerse y reconocerse, en una y otra
direccion, es ya un punto de partida clave, un paso incipiente
pero desencadenante™.

Otra de sus contribuciones es la formula que apunta a “'se-
parar a las personas de los problemas”. Son innumerables los
ejemplos en los que un conflicto se complejiza por la carga
emocional o por los efectos de los aspectos relacionales. En
sentido inverso, vemos como las relaciones se resienten por
conflictos objetivos, materiales o concretos. Asi, delimitar el
problema puede ayudar a encontrar soluciones rapidas que
restablezcan una relacién armoniosa o al menos a que esta no
resulte agravada. Ademas, en su desarrollo puede modificarse
la percepcion de los participantes en cuanto al modo en que
han tramitado esta situacién y puede emerger la necesidad de
buscar otros caminos en futuras oportunidades. A veces, en la
primera consulta o durante ¢l proceso se puede favorecer la
delimitacion del problema contribuyendo a resignificarlo y a
disipar una cuestién emocional que obstaculizaria el arribo a
una resolucion favorable.

Situaciones de distinta complejidad pueden hallar en este
modelo vias para alcanzar soluciones directas y mas o me-
nos rapidas, facilitando el tratamiento de innumerables pro-
blemas. Otros modelos mas complejos y ambiciosos pueden

¢ Giménez Romero, C., 2001.



i desvios innecesarios o simplemente frustraciones
mas dafiinas que el conflicto mismo.

Un aporte significativo —que puede ser considerado como
3@ ampliacion de este modelo— es el que propone Daniel
; lo Elicabe-Urriol. Teniendo ¢n cuenta las particularida-
ﬂ'&s del modo en que se canalizan las emociones en socieda-
“des muy distintas de aquellas para las cuales se ha disefiado ¢l
“modelo Harvard”, su propuesta incluye un momento o etapa
- inicial que supone “pasar de las pasiones a las posiciones” y

una serie de técnicas que permitiria incluir y administrar las
emociones en ¢l proceso de mediacion’.

El modelo “transformador” (Bush-Folger)®

A diferencia del paradigma de Harvard. este modelo se
centra en la transformacion de las relaciones humanas y no
en la busqueda del acuerdo, el cual serd una consecuencia de
esta transformacion, y concibe el conflicto, no como algo a
“hacer desaparecer™, sino como oportunidad de crecimiento
y de cambio. El objeto central de la Mediacion es. en este
caso, “la relacion™ y no “el conflicto™, Se impulsan, entonces,
otras aspiraciones dc la Mediacion y otros propésitos de la
mntervencion que se expresan en dos dimensiones: la del for-
talecimiento del yo y la de la superacion de los limites para
relacionarnos con los otros. Sus postulados son seguidos pre-
ferentemente por los mediadores con formacién psicoanaliti-
€a. aunque sus aportes pueden ser utilizados por mediadores
que. aun sin contar con esta preparacion, estén capacitados
para conducir un proceso de Mediacién que los incluya’.

%, Bustelo Eligabe-Urriol, D., 2003,
% Bush, B.-Folger, J. P, 1996,
*_ ifiigo, D.. 2004.
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Aspiraciones

. transformar las relaciones humanas.

Premisas

«  enfocar los movimientos de los participantes: el me-
diador evita catalogar globalmente la disputa, adoptando un
“microfoco™ sobre sus contribuciones, y concentrando la
atencidn en lo que dicen y hacen los distintos actores

-  alentar la reflexion y la toma de decisiones

- ampliar las perspectivas en todas las ocasiones en que
surja la oportunidad.

Ejes conceptuales

. la revalorizacion
. el reconocimiento

Revalorizacion significa devolver a los individuos cierto
sentido acerca de su valor, de su fuerza y de su capacidad para
afrontar los trances de la vida'’. Este concepto admite dife-
rentes acepciones pero, en este caso, alude a la cualidad rela-
cional que hace que las personas potencien aquellos recursos
que las convierten en protagonistas de sus vidas, responsa-
bilizindose de sus acciones, y se relaciona con la infusion
de confianza en si mismo. con ¢l estimulo y con el fortaleci-
miento. En un encuadre relacional, la revalorizacion focaliza

. Bush, B.-Folger, I. P, 1996.
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spectos: las metas, las alternativas, las habilidades,
v las decisiones'’,

_ "En cuanto al reconocimiento. comprende la condicion y
&l momento en el cual los participantes “son capaces de re-

sonocer y mostrarse mutuamente sensibles a las situaciones
-y ‘cualidades humanas comunes del otro™2. Marinés Suares
mnterpreta ¢l reconocimiento del otro como parte del conflic-
to (ooprotagomsmo) También cn esta dimension se pueden
identificar varios aspectos: consideracion del reconocimien-
to. deseo de otorgar reconocimiento. otorgar reconocimiento
en el pensamiento, otorgar reconocimiento desde el discurso,
otorgar reconocimiento desde otras acciones.

Ejes metodologicos

Los autores sugieren una guia de “movimientos™ para
mostrar como el mediador puede trabajar para favorecer la
toma de decisiones y contribuir al reconocimiento recipro-

co”. Entre ellos podemos sefialar:

*  definir la Mediacién en términos transformativos

*  destacar la voluntariedad del proceso, acentuando la

autodeterminacion de los participantes y consensuando reglas
bésicas

* comprobar los acontecimientos pasados para evocar
la manera en que cada uno ve al otro y explorar los modos en
que los participantes desearian obtener reconocimiento

"I, estos aspectos y las claves desde las cuales pensarlos, ver Giménez Romero,
C., 2001.

B Cit. en Suares, M., 1997,

¥, Gonzélez Capitel, C., 2001.
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*  proporcionar un resumen que incluya las preocupa-
ciones de los participantes

* promover la toma de decisiones

*  otorgar poder de decision y oportunidades para el re-
conocimiento

»  tratar de confrontar los deseos de los participantes
con la realidad (“test de realidad”) ayudandolos a decidir por
si mismos de manera informada y deliberada

»  estimular la reflexion de los puntos de vista de todos
los participantes facilitando la emergencia de oportunidades
de reconocimiento reciproco

= ofrecer reinterpretaciones posibles acerca de las con-
ductas de cada uno de cllos con ¢l mismo fin

* mantener la evaluacién y la elecciéon de opciones
como atribucion de los participantes, resistiéndose a apro-
vechar las oportunidades que se presentan para llegar a “un
arreglo ya”

*  resumir las posiciones de los participantes sobre las
cuestiones sustanciales apoyandose en el reconocimiento que
vaya surgiendo

» reencuadrar las diferencias entre los participantes res
pect de asuntos fundamentales a fin de mantener el reconoci-
miento mutuamente acordado

»  hacer preguntas para auxiliar a que los participantes
clarifiquen sus opciones y hagan sus elecciones



" sintetizar los términos del acuerdo tentativo que pa-
‘haber nacido. pero dejando que lo definan los propios

valorizar el trabajo desarrollado, mas alla de que los
tes no hayan podido llegar a un acuerdo.

Este modelo tiene importantes puntos de contacto con
1as corrientes contemporaneas que abordan la interculturali-
‘dad. Su acento en la revalorizacion y en ¢l reconocimiento
fo transforma en una perspectiva sumamente apta para me-
diar en situaciones que presentan relaciones marcadas por el
desconocimiento, el rechazo, la discriminacién, el prejuicio
y otras manifestaciones analogas. Puede considerarse, en-
tonces. como una inestimable contribucién para construir la
mterculturalidad o para recomponer el tejido social en socie-
dades dramaticamente fragmentadas como las nuestras, asi
como para tramitar las diferencias propias de la interaccién
humana y social en un contexto determinado.

El modelo “circular-narrativo”™"

El nicleo de este modelo reside en la comunicacion. Su
denominacion proviene de considerar la causalidad y la co-
municacion como procesos de dindmica “circular”, y del uso
de la narrativa como categoria analitica y propositiva.

Marinés Suares, a partir del modelo de Sara Cobb, plantea
algunos elementos originales respecto de los demas modelos:
aumento de las diferencias, legitimacion de las personas, cam-
bio de significados y creacion de contextos. Una de las ideas
centrales de esta propuesta —contraria a la de Harvard— es

. Suares, M., 1997 y 2002.
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*“del orden al caos, para encontrar un nuevo orden”, y tiene
como fundamento el hecho de que las personas llegan a la
Mediacion con una historia construida, rigida, y con visiones
o escenas cristalizadas.

Sefala como una condicion de esta dinamica que durante
el relato de las historias en una reunion conjunta de Media-
cion la narrada en primer término tiende a colonizar a las si-
guientes. Si las historias de conflictos construyen “historias
de responsabilidad™, la historia del “reclamante™ (que usual-
mente es el primero en tomar la palabra) tiende a absorber la
de quien habla en segundo lugar, quien casi siempre e¢s lle-
vado a ubicarse dentro del contexto de la primera historia y
en un papel defensivo. Se trata, entonces, de “desestabilizar™
esas historias para, desde alli, “coconstruir” una “historia al-
ternativa” y consensuada, esto es, transitar un proceso de co-
construccion de la solucion desde un lugar de legitimidad de
cada uno de los participantes. Una condicion esencial de esta
proposicion es la voluntariedad del proceso.

Una de las particularidades de su puesta en practica es la
participacion de un “equipo reflexivo” que, en nuestra opi-
nion, le da consistencia y rigurosidad al trabajo y. a su vez,
garantiza una mirada amplia y de mayor riqueza para el tra-
tamiento de *“los problemas”. Este modelo ofrece. ademas,
un repertorio de técnicas (microtécnicas, técnicas, macrotéc-
nicas) que brinda una interesante varicdad de opciones que
enriquecen y propician un trabajo efectivo ¢n este campo'®.

Aspiraciones

»  lograr el acuerdo, con ¢l énfasis en la comunicacion y
en interaccion de las partes.

3, Suares, M., 1997,



conocer los significados que se otorgan a los hechos y
de los otros en virtud del contexto donde se desarro-

* lanecesidad de las personas de transformar la historia
conflictiva en un proceso que facilite su superacion

* los relatos, propios y ajenos, reflejan aspectos de
nuestra identidad

Ejes conceptuales

Marinés Suares'® indica las cinco grandes éreas de las que
se nutre este modelo:

* los elementos conceptuales de la teoria de la comuni-
cacién humana (Bateson, Watzlawick), en especial lo relativo
a la comunicacién analégica

* los aspectos pragmaticos de la comunicacién y la no-
cion de contexto como calificador del texto

* las claves provenientes de la terapia familiar sistémi-

* las innovaciones epistemoldgicas de la cibernética de
segundo orden

* los aportes del construccionismo social.

¥*_Suares, M., 1997.
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Ejes metodologicos

Se plantea en cuatro etapas y una fase previa:

« fase previa, de “pre-reunion”, en la que se dan a cono-
cer a las partes las caracteristicas del proceso de Mediacion y
se explica lo concerniente a la confidencialidad, a los honora-
rios y al tiempo méximo de encuentro. Culmina con la firma
de un acuerdo

*  reunion conjunta en la que se informa a los participan-
tes sobre las alternativas existentes y se establecen las reglas,
insistiendo en la confidencialidad. en el respeto de los turnos
de palabra y de la posibilidad de cada uno de ¢llos, y también
del mediador, de interrumpir ¢l proceso de Mediacidn si asi lo
preficren

«  reunidn individual con cada participante en la que se
trabaja el despliegue del problema, la fijacion de objetivos y
necesidades, la estipulacion de contribuciones para resolver
el conflicto, el discurso de los derechos, el analisis de las solu-
ciones intentadas, la creacion de circularidad (analizando qué
quiere el “otro” y cudles son sus necesidades con el objeto de
alcanzar el reconocimiento reciproco y el coprotagonismo), y
el reposicionamiento de los objetivos. Sc¢ proponen sesiones
privadas antes de las conjuntas para eludir la eventual domi-
nancia de la primera historia (acusatoria) sobre la segunda
(defensiva)

» la tercera etapa es la reunion interna del equipo de
Mediacion, para reflexionar sobre las distintas historias y
considerar las diferencias y semejanzas encontradas respecto
de las observaciones de las partes, de las personas, del con-
texto, etc. Es el momento de empezar a construir la historia
alternativa



F

*  una nueva reunién conjunta en la que se narra la his-
toria alternativa y se construye el acuerdo. Se presta especial

atencion a lo que los participantes manifiestan respecto de

nuevas opciones, asi como a la discusion acerca de las venta-
Jas e inconvenientes de cada una de ellas. Se facilita la gene-
racion de una nueva opcion comun y, finalmente, se escribe el
acuerdo.

Este modelo ha introducido conceptos y propdsitos alta-
mente positivos para el tratamiento de conflictos. Sin embar-
g0, como lo hemos seftalado al abordar las peculiaridades de
la comunicacion, el enfoque sistémico evidencia sus limites
en el tratamiento de los aspectos histérico-sociales de las si-
tuaciones de conflicto en escenarios definidos por la diversi-
dad sociocultural. De todos modos, el trabajo a partir de las
narrativas constituye un aporte inestimable a estos procesos,
por lo cual, sin perder su riqueza, podria ser extendido a otros
aspectos que pueden ser estudiados desde otras perspectivas
tedricas.

Este breve recorrido demuestra que es menester tener en
cuenta las posibilidades que ofrecen estos modelos y, al mis-
mo tiempo, que se debe inducir la necesaria apertura de todos
ellos hacia una disciplina ocupada y preocupada por los efec-
tos de sus practicas en el mejoramiento de las relaciones so-
ciales. En esta linea, hemos elegido el abordaje de los conflic-
tos sociales de John Paul Lederach, ya que, a nuestro entender
y sin desestimar por ello otras valiosas contribuciones a este
campo, es el que mejor expresa su complejidad. Haremos en-
tonces algunas breves referencias a su inestimable aporte a la
Mediacion como concepei6n y como préctica.
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La propuesta de John Paul Lederach!’

La propuesta de Lederach se funda en su extensa experien-
cia en intervenciones en situaciones de crisis a nivel interna-
cional y en el entrenamiento de lideres comunitarios en edu-
cacion para la paz, transformacion de conflictos, construceion
de paz y conciliacion . Desde su punto de vista, para entender
en profundidad la naturaleza del conflicto hay que atender a:

las polarizaciones
* los espacios de articulacion estratégica y constructiva
* los procesos de cambio no violento.

Respecto de las polarizaciones, propone tener en cuenta
todas y cada una de las cuestiones que se dan en el interior
de un conflicto. La polarizacion genera, entre otras cosas, el
pasaje de una comunicacion directa y plural a una comuni-
cacion restringida a algunas pocas perspectivas que no ad-
miten el disenso, anulando la posibilidad de que haya diver-
sas percepciones y visiones de lo que estd sucediendo. Esto
estimula la idea de que solo es posible una solucién. Es por
demas evidente que, en situaciones complejas, dificilmente
una solucion pueda comprender las incontables variables que
confluyen en ella. Entre las dificultades que se advierten en el
proceso de construccion de paz, Lederach sefiala la aptitud y
disposicion a las ambigiiedades, tan necesarias para generar
alternativas creativas. Propone estimular ¢l desarrollo de una
“vision englobadora”, que permita un enfoque mas amplio,
o multiples miradas, a fin de interpretar y de comprender la
complejidad de los escenarios, con la oportunidad adicional
de encontrar infinidad de posibilidades de accion y/o de solu-

7, Lederach, J. P., 1984
. Lederach, J. P., 2003.



propdsito, dice, es vital desarrollar espacios de
contacto e intercambio entre los diversos actores.

acion de espacios de articulacion estratégica y
a alude al reconocimiento de los diferentes pro-
deberian darse en forma simultdnea: procesos de
abajo (el de los lideres mas notorios), procesos de aba-
jo-amiba (que requieren la participacion y la responsabilidad
® toda la ciudadania) y procesos medio-hacia abajo y hacia
imiba (espacios que integran lo vertical y lo horizontal). Asi,
' rtante no es cuanta gente esta implicada en cada pro-

0, sino la calidad de los espacios creados.

Procesos de paz
N viableg
| Arriba - Abajo
1
E
L
E
L Medio - Arriba - Abajo
X Medio
Capacidad horizontal
3 Lideres destacables
T
R
A Comunidad local
E \j Abajo - Arrib
A
3 Procesos de 7
0 paz inviables
Capacidad
vertical
®_Lederach, J. P, 2003.

El sostenimiento de procesos de cambio no violentos se
refiere a la necesidad de cambiar el modo de acercarse a las
probleméticas en ¢l marco de estos procesos. En este sentido,
es preciso abandonar la inmediatez y plantear soluciones que
conformen una plataforma de cambio constructivo a mediano
y largo plazos, al tiempo que se da respuesta a los problemas
covunturales.

Esta postura concibe el desarrollo del conflicto dentro de
una matriz que incluye distintos niveles de poder y posibles
niveles de conciencia respecto de los intereses en conflicto.
Dicha matriz sugiere que el conflicto transita por diferentes
momentos, para cada uno de los cuales existe una forma ade-
cuada de resolucion. El desarrollo de procesos de arriba hacia
abajo-de abajo hacia arriba se complementa con los que se
dan en los niveles medios de esta piramide (hacia arriba-hacia
abajo), como espacio que integra lo vertical y lo horizontal y
que admite una relacion que traspase las fronteras invisibles
del conflicto. Este proceso de conexion es —dice Lederach
el Gnico capaz de generar una articulacion estratégica.

Una nota sumamente significativa de su desarrollo tedrico
es el estudio de la relacion entre la cultura y el conflicto: “el
conflicto social emerge y se desarrolla en la base del signifi-
cado y la interpretacion que la gente involucrada hace de la
accion y los acontecimientos... desde el mismo comienzo, ¢l
conflicto esta conectado con ¢l significado. el significado con
el conocimiento y el conocimiento esta enraizado en la cul-
tura”. Compartimos con Lederach la idea de que los modelos
tradicionales de abordaje de los conflictos no son universal-
mente aplicables. incluso con algunas modificaciones para
*acomodar” las diferencias culturales. En nuestra opinion, es
necesaria una revision sustancial de ellos —que vaya mucho
mas alla de una adaptacion o de la simple suma de técnicas
especiales al repertorio ya establecido del mediador— para
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iento de las diferencias culturales, intimamente re-
as con la configuracion del conflicto social urbano.
mismo, entendemos su propuesta —concebida corno pro-
s (en plural)— como una de las mayores elaboraciones
bre este tipo de conflictividad a largo plazo, que ocurre en
1 contexto de relaciones en proceso con el horizonte de la
sidad como condicion necesaria para la convivencia pacifi-
‘en un marco de respeto y reconocimiento mutuos.
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