BUSCANDO RESPUESTAS (2004)
¢Qué es la mediacion y la negociacion?
éPor qué esta de moda? ¢Como se hace? (i
Yolanda Muhoz Hernan 3

"La ciudadania activa se apoya en el derecho a saber,
de obtener explicaciones, de ser involucrado,

de ser escuchado, y de ser tomado en consideracion"
(Ranson y Stewart, 1994)
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RESUMEN

A lo largo de este capitulo nos marcamos un doble objetivo:

1. Realizar una exhaustiva revisién de los planteamientos tedricos que existen tanto en mediacién como en
negociacion, las diversas escuelas, técnicas..., elementos que permitan conocer de una forma amplia las
diversas tendencias que en este campo de trabajo existen.

2. Enriquecer la perspectiva tedrica con la experiencia que en este campo se ha ido acumulando en el
Centro de Investigacion por la Paz y Tratamiento de Conflictos Gernika Gogoratuz, concretamente en los
campos de mediacién internacional y de mediacién comunitaria. Eje central de este curso.

INTRODUCCION

Hace tres décadas comenzd a sistematizarse en Estados Unidos el estudio y el uso de los procedimientos de
transformacion de conflictos o como en sus inicios se denomind, "Técnicas Alternativas de Resolucion de
Conflictos (TARC)". Se destaca el término "alternativo" porque el elemento comparativo es el sistema
tradicional, el judicial.

El nexo de unidn entre estas técnicas, negociacion, mediacion y sus diversas variantes, es que las partes
involucradas en un conflicto deciden, toman un papel activo en la transformacidn del conflicto del que son
protagonistas. No se delega en un tercero.

A pesar de que la negociacion y la mediacién son los procedimientos centrales del grupo de "Técnicas
Alternativas de Resolucion de Conflictos", y a las que vamos a dedicar el acento en este documento, hay
autores que incluyen también el arbitraje, procedimiento que conviene diferenciar de los otros anteriores.

;POR QUE?

Esta es una pregunta que con frecuencia nos realizamos cuando nos acercamos por primera vez a esta
tematica. éPor qué emerge con tanta fuerza el fendmeno de la mediacion o la bisqueda de alternativas al
tratamiento de conflictos?, cuando el conflicto es algo inherente al ser humano, cuando a lo largo de la
historia y en el dia a dia el conflicto forma parte de nuestra cotidianeidad.

Esta inquietud en buscar o recuperar métodos de transformacién de conflictos, que den mas protagonismo
a las partes involucradas, esta estrechamente relacionada con los cambios sociales y con la crisis de viejos
modelos que requieren nuevas iniciativas.

Muchos autores y autoras han descrito cudles son las claves de este auge puesto que su conocimiento
ayuda a contextualizar y a proporcionar un mayor cuerpo tedrico e incluso filoséfico a estas "viejas-nuevas"
técnicas. Algunas de dichas claves serian:

e Cambios en la organizacion social: la sociedad avanza de una sociedad colectivista, con un orden y
una jerarquia establecida, en la cual se cede o se niega el conflicto en pos de la cohesién social, a
una individualista, hacia una horizontalizacion de las relaciones y de los derechos individuales. Los
sistemas se democratizan. En esta evolucién tienen especial relevancia las aportaciones realizadas
por los estudios de la mujer y por la teoria feminista que cuestiona los modelos patriarcales y
abogan por la igualdad de las relaciones.

e Cambios en la organizacién familiar: directamente relacionado con la clave anterior, la estructura
de la familia extensa se fragmenta a favor de la familia nuclear y de nuevos modelos de familia,
familias monoparentales, multi-étnicas, homosexuales... que configuran un nuevo calidoscopio
familiar. No existe un modelo imperante, hay que crear mecanismos y espacios que respeten esta
diversidad.

e Cambios en la percepcidn de las instituciones publicas y el papel de los organismos no
gubernamentales. En estos momentos detectamos una crisis de representatividad y el aumento del
interés por nuevos sistemas de participacidn. La ciudadania adquiere mayores compromisos en el
ambito social restringiéndose la delegacidn en el ambito politico. Apuesta por nuevas iniciativas,
democracia participativa, presupuestos participativos, foros sociales, aumenta el peso especifico y
creador de opinidn de las entidades sin animo de lucro o no gubernamentales.



Cambios en la percepcién del individuo: se incrementa la movilidad social, el acceso a fuentes de
informacién, desaparecen los sistemas que dan significados éticos monoliticos, todo es
cuestionable. Coexisten distintas escalas de valores, de formas de enfocar la existencia que tienen
gue encontrar sistemas de convivencia y respeto.

Cambios en el mundo empresarial: se implementan nuevos sistemas, calidad total, equipo eficaz,
gestidn de personas. El capital de las empresas pasa al capital humano, con personas cualificadas
gue puedan hacer competitivas a las empresas.

Cambios en la perspectiva de las relaciones internacionales: En 1899, se celebré en La Haya la
primera 'Conferencia Internacional de la Paz' con el objetivo de elaborar instrumentos que
permitieran resolver pacificamente las crisis, evitar la guerra y codificar normas de conducta en
tiempo de guerra. En la Conferencia se aprobd la 'Convencidn para el arreglo civico de los conflictos
internacionales' y se establecié la 'Corte Permanente de Arbitraje', que comenzé a operar en 1902.
En 1945 se funda lo que hoy conocemos como las Naciones Unidas, apenas 60 afios de vida. Queda
un gran camino por recorrer, apenas estamos comenzando pero la apuesta va claramente por estas
vias.

;QUE ES EL ARBITRAJE?

De las TARC es quizds la mds conocida. Esta incorporada en el ordenamiento juridico de muchos paises, es
conocida su utilizacidn en el ambito laboral.

Requiere la participacién de un tercero, el arbitro, normalmente legitimado por ambas partes. "El arbitro
tiene como funcién escuchar lo que cada parte desee exponer para defender su punto de vista y, con base

en ello, tomar una decisién vinculante, (...). E

arbitro a diferencia del juez, no decide quién es culpable, sino

gue se limita a sefialar cudl es, en su opinidn, la solucién mas justa para poner fin al conflicto" (Martinez de
Murgia, B., 1999).

;QUE ES LA NEGOCIACION?

Definicion

Como en casi todas las disciplinas existen tantas definiciones como autores y autoras investigan o
reflexionan en torno a ellas, a continuacidn se enuncian algunas definiciones de pensadores significados.

"Las negociaciones son un método para llegar a un acuerdo con elementos tanto cooperativos
como competitivos. Método significa que hay una serie de pasos que deben seguirse de cierta
manera y en cierto orden. El elemento cooperativo resulta del deseo de ambas partes de llegar a
un acuerdo mutuamente conveniente, sin este deseo no se negociaria: se exigiria, se pelearia, se
recurriria a la autoridad. El elemento competitivo se deriva del deseo de cada una de las partes de
lograr el mejor acuerdo para si misma" (Schoonmarker, A, 1989).

"La negociacidn es una forma de alcanzar nuestros objetivos cuando éstos no dependen
exclusivamente de nosotros sino que, por el contrario, requieren una interaccidén con otros sujetos.
La negociacidn no es un fin en si mismo, sino un procedimiento de conseguir unos objetivos y
satisfacer unos intereses". (Gomez-Pomar, J., 1991).

"Cualquier método de negociacion debe ser evaluado por tres criterios: debe conducir a un
acuerdo inteligente siempre que el acuerdo sea posible; debe ser eficiente; debe mejorar o al
menos no dafiar las relaciones entre las partes. Un acuerdo inteligente se puede definir como un
acuerdo que satisface los intereses legitimos de cada parte en la medida de lo posible, resuelve
equitativamente intereses en conflicto, es duradero y tiene en cuenta la comunidad de intereses".
(Fisher, R. y Ury, W. 1983)

"La negociacidn consiste en que las partes se retnen, solas o con la asistencia de sus abogados,
pero sin la participacidn de un tercero, y buscan resolver por si mismas el o los asuntos que
suscitaron el conflicto, dialogando e intentando persuadir a la otra parte para llegar a algun



acuerdo. (...). El objetivo que cada parte busca en la negociacidon y la estrategia que para ello
adopta determinan la dindmica del encuentro" (Martinez de Murgia, 1999).

Aunando las diferentes definiciones encontramos que la negociacion es un método, secuenciado de
abordar un conflicto, que no requiere la colaboracién de un tercero, cuyo fin ultimo es llegar a acuerdos
gue nos acerquen a nuestros objetivos; para lo cual recurrimos a elementos tanto competitivos como
cooperativos.

Tipos de negociacion

En la literatura encontramos fundamentalmente dos tipos de negociaciones: negociacidn por posiciones
(competitiva) y negociacién por intereses (cooperativa).

Antes de pasar a definir cada uno de los tipos de negociacidn conviene introducir los conceptos de
posiciones e intereses. Esta terminologia fue acufiada por la escuela de Harvard (Fisher y Ury) y en la
actualidad estd muy extendida y es aceptada, con matices, por todos los y las estudiosas de estas materias

e Cuando hablamos de posiciones hacemos referencia a la exigencia en la que se enredan las
personas cuando estan negociando y responden a la pregunta équé quiero?, lo que exijo a la otra
parte.

e Sin embargo los intereses constituyen lo que las partes quieren lograr durante la negociacion,
responde a la pregunta ¢ por qué lo quiero y para qué?, es la motivacion que se encuentra debajo
de la exigencia o posicidn. Diversos autores dividen los intereses en tres tipos (ver figura 1), aunque
todos ellos se encuentran estrechamente relacionados, cada uno de estos intereses pueden tener
un peso especifico en el conflicto.

Intereses y
sustanciales
Dinero
Tiempo
Bienes
Recursos
Materia
Conflictiva
Intereses \
Intereses de Intereses de
procedimiento relaciéon o
de psicolégicos
comporamienio Caomo me siento,
L2 manera Cémo me Iratan
sobre como las condiciones
hacerr aigo de |a relacion.,
Recursos

Figura 1: El tridngulo de los intereses

Negociacion competitiva

También denominada, negociacién de musculo, dura, por posiciones, distributiva:

En este tipo de negociacidn cada parte quiere obtener el maximo beneficio posible. La légica que impera es
la de "yo gano-tu pierdes". Las partes no buscan un acuerdo satisfactorio para todas las personas
implicadas, se centran en el corto plazo sin prestar atencion a las relaciones futuras que puedan existir
entre ellos.



El objetivo de la negociacion consistira en averiguar el punto de resistencia del oponente para no ceder
antes de llegar a él, dando al mismo tiempo la minima informacidn posible sobre las propias preferencias y
el propio punto de resistencia.

Se plantea como un juego de estrategia entre contrincantes, la primera posicidén o la posicién de apertura
es el beneficio maximo que esperan los negociadores, tal y como se puede observar en la figura 2. Cada
movimiento posterior exige menos de la parte opuesta y produce beneficios mas bajos a la parte que
propone, las diferentes intersecciones (figura 2) dan la perspectiva del grado de ganancia en la negociacion.

e —

Lo que se muesira en la
mesa de negociacion it o
s e Apertura
Posicion de maxim
El beneficiario méximo

i
@ 7 .
p:
' BOTTOM LINE: AC 3
| El minimo que cembio o8 algo 0 bien
‘ 2 acapta hay consultaro
-

Lo qué s& oculta g1a"contraparta”.
Posicion de minimos

Figura 2: El tridngulo de la negociacion por posiciones

En esta negociacion son determinantes las habilidades personales que tenga el negociador, su capacidad de
soportar la presién, no perder nunca de vista el objetivo, no ceder a la presion y de los cddigos éticos y de
valores que posea. El acuerdo que se alcance no sera el mas equitativo sino el negociado con mas garra o
precision.

(Cuando se emplea?

e Talycomo sefiala Moore (1989) este tipo de negociacién se suele emplear cuando:

e Elrecurso que se negocia es limitado (tiempo, dinero, etc.)

e Una parte quiere quedarse con la mayor parte del recurso.

e Losintereses de las partes no son interdependientes, sino contrapuestos o mutuamente
excluyentes.

e Lasrelaciones actuales o futuras tienen menor prioridad que las ganancias sustanciales inmediatas.

Comportamiento caracteristico de los negociadores de musculo (Moore, 1989)

¢ Demanda inicial alta: con el objetivo de que las otras partes entiendan lo que se desea o para que
estimen hasta donde tendrdn que variar sus posturas.

e Poca transparencia: comportamiento reservado y desconfiado para esconder cual es la gama de
acuerdos y el tope inferior.

e Estrategia del "bluf": empleada para hacer concesiones basandose en informacidn falsa sobre los
deseos, fuerzas o costes. Conceder una "minucia" disfrazandolo de un gran esfuerzo.

e Estrategia de amenazas: acrecentar los costes en el caso de que no se alcance un acuerdo

e Concesiones crecientes: pequenos beneficios concedidos para conseguir gradualmente una
convergencia entre las posiciones de los y las negociadoras.

e Dureza con las personas y problemas.



Costes y beneficios de la negociacion posicional

COSTES BEMEFICIOS

+ Dafia las relaciones al polarizarias +  Pusde impedr concesiones prematuras
+ [Bloguea la exploracion de opciones. +  E5 0t para decidir repartqz\llegar
Muchas veces impide soluciones a la a compromises en la dstribuci

medida del caso concreto.
+ Mo reguiere conflanza para gue

+ Provoca el aferrarse rigidamente funcione

a las posiciones

P + Mo exige revelacion total de la
+ Dificulta el enfoque sobre los infereses informacion confidencial
al darle un empefic prematurc en
soluciones especificas.

+ Produce compromise cuando podian
haberse enconirado soluciones
mejores.

+ Depende en exceso de las habilidades
individuales.

Tabla 1: Costes y beneficios de la negociacion competitiva (Moore, 1989)

Figura 3: Tipos de negociaciones, Munduate y Martinez (1994)

Negociacion integrativa

También denominada, negociacién cooperativa, suave, por intereses, de principios. Las partes se centran
en localizar intereses comunes, se espera que estén dispuestas a ganar y perder algo porque a cambio
obtienen un acuerdo y preservan la relacion (o evita que se dafie mas). La légica que guia este proceso es
"yo gano-tu ganas". Algunos de estos principios, como veremos mas adelante, se utilizan en mediacion

El objetivo final es lograr un acuerdo satisfactorio para todas las partes en conflicto, para lo cual se centran
en los intereses (en el sentido anteriormente explicado).

(Cuando se emplea? (Moore, 1989)

e Cuando son interdependientes los intereses de las partes en conflicto.

e Cuando no esta claro que el tema que se negocia sea de suma cero (recursos limitados), se basa
mas en aspectos cuantitativos.

e Se da mas prioridad a las relaciones futuras que a la materia conflictiva.



e Cuando las partes quieren trazar una solucion a la medida de necesidades o intereses especificos.

Comportamientos caracteristicos en las negociaciones de principios

e Exposicién clara de lo que se desea y receptividad a los intereses de las otras partes.

e Comportamiento generador de confianza, transparencia y cooperacion.

e Suave con la personay duro con el problema, separa a las personas del problema o materia
conflictiva.

e Considera que la otra parte conoce sus intereses y explora los de la contraparte y juntos inventan
opciones de mutuo beneficio. Solo cede ante principios o criterios de legitimidad, no ante
imposiciones

Costes y beneficios de la negociacion por intereses

COSTES BENEFICIOS

+  Exige algo de conflanza inkcial + Produce soluciones a la medida de
los intereses

+ Exige que los negocladores revelen

Informacsin & Intereses. + Crea relaciones y promueve [a confianza

+ Puede sacar a la luz valores o intereses +  Modela un comportamiento cooperativo

profundamente divergentes. que puede seritil en e futuro

Tabla 2: Costes y beneficios de la negociacion de principio (Moore, 1989)

Limitaciones de la negociacion integrativa

"La principal desventaja de la estrategia cooperativa es su vulnerabilidad a la explotacidon, un problema
compuesto por la incapacidad aparente de algunos tipos cooperativos para reconocer lo que sucede.
Cuando un negociador cooperativo intenta establecer una atmdsfera cooperativa y de confianza en una
negociacién con un oponente duro y no cooperativo, el cooperativo tiene una alarmante tendencia a
ignorar la falta de cooperacién y a seguir con su estrategia cooperativa unilateralmente. En esta situacion el
negociador duro estad libre de aceptar toda esta honradez y cooperacidn sin dar nada a cambio". (Williams,
1983).

;Cuadles son las técnicas de negociacion?

Negociacion por posiciones

Moore (1989) a través de siete puntos nos muestra como realizar este tipo de negociaciones:
1. Define tu objetivo: la solucion que satisface todos tus intereses y supone un completo éxito para ti.
2. Plantea tu objetivo como posicién inicial.
3. Define tu tope inferior (Bottom line) o punto de resistencia, es decir, la solucién mas desfavorable que
estds dispuesto a aceptar.
a. Estimacion mas baja, suposicién menos optimista
b. Tu Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN). Es decir, si esto fracasa qué otras vias
alternativas tengo y qué puedo obtener en dichas vias.
4. Considera los bottom line de los otros negociadores.
5. Considera una gama de posiciones entre tu objetivo y tu tope inferior: trata de tener las posiciones
siguientes para cada uno de los temas que se negocie:
a. Posiciéon de apertura
b. Posicidn secundaria
c. Posicion subsiguiente
d. Posicidn de retirada (estas cerca del tope inferior)
e. Tope inferior.
6. Decide cuando cambiaras de una posicidn a otra
7. Ordena los temas a negociar en una secuencia ldgica y ventajosa para ti.



Negociacion por intereses

1. Busca los intereses (sustanciales, de procedimiento, psicolégicos) que estan detras de las posiciones y
esperas satisfacer y asignales prioridades.

2. Especula con los intereses (sustanciales, de procedimiento y psicoldgicos) de la otra parte.

3. Define el problema de forma integradora, es decir, que sea solucionable por medio de ganancia para
ambas partes.

4. Elabora opciones multiples para el acuerdo.

5. Respeta y encuentra valor en la diferencias, no son obstaculos, son oportunidades.

6. Trabaja hacia el acuerdo, identifica los puntos de sintonia y remarcalos.

7. Demuestra confianza; Escucha y trasmite a las partes que han sido escuchadas y comprendidas;
Demuestra tu compromiso con el proceso.

ACTITUDES EN LA NEGOCIACION

POSICIONAL INTEGRATIVA
+  El ofro negocador s un conlrincants + Las partes mas que contrincantes son
al que hay que ganar cooperantes en la solucidn de problemas.
+  Ganandia para uno skgnifca pérdida + HMo se considera el recurse Emitade, v
para atra. i o es s exploran opoiones de amplacion.
+  Las conceslones son signos de debilidad + El enfoque se centra en los intereses

y no en ks posiclones.
+  Exlete una soluckdn correcta la mia
+« Convieclon de que existen miltiples
+ Esuna batalla y hay gue estar en soliciones salisfactorias

guardsa
+ Lot mtereses de las partes Yenen que
tender hacla el logro de un acuerda.

Tabla 3: Actitudes en la negociacion.

;QUE ES LA MEDIACION?

Definiciones de mediacion

Nuevamente nos topamos con un sinfin de definiciones, tantas como pensadores/as. A continuacion se
enuncian definiciones de algunos de los autores y autoras mds destacadas en esta disciplina.

e "La mediacion, contrariamente a lo que seria un juicio, un arbitraje o una negociacién, que son
situaciones duales, es una situacion "triangular"; implica necesariamente una tercera persona, un
tercero estrictamente independiente de ambos protagonistas o antagonistas. (...). La mediacion es
un no poder. (...) El mediador debe suscitar la libertad" Six, J.F. (1997)

e "Mediacion es la intervencién en un conflicto de una tercera parte neutral que ayuda a las partes
opuestas a manejar o resolver su disputa. La tercera parte imparcial es el mediador, quien utiliza
técnicas para ayudar a los contendientes a llegar a un acuerdo consensuado con el fin de resolver
su conflicto. Este acuerdo es con frecuencia un contrato mutuamente negociado, de obligatoriedad
juridica entre los contendientes. La palabra "ayuda" es importante en este contexto. Se supone que
los mediadores no fuerzan ni imponen la resolucién. En lugar de ello, un mediador capacita a los
contendientes para llegar a su propio acuerdo sobre el modo de resolucién del conflicto,
propiciando la discusidn cara a cara, resolviendo el problema y desarrollando soluciones
alternativas". Grover, K; Grosch, J y Olczak, P. (1996).

e "La mediacidon es una alternativa a la violencia, la autoayuda o el litigio, que difiere de los procesos
de counseling, negociacidn y arbitraje. Es el proceso mediante el cual los participantes, con la
asistencia de una persona o personas neutrales, aislan sistematicamente los problemas en disputa
con el objeto de encontrar opciones, considerar alternativas y llegar a un acuerdo mutuo que se
ajuste a sus necesidades. (...) La forma mas util de observar la mediacién es considerarla como una
intervencién de solucidn de problemas dirigida a una meta. Tiene el propdsito de resolver



desavenencias y reducir el conflicto, asi como proporcionar un foro para la toma de decisiones. {...)
Tanto la resolucién de desavenencias como el manejo de conflictos son metas complementarias y
realistas de la mediacion" Folger, J. y Taylor, A. (1992).

En resumen, la mediacidn es un proceso de tratamiento de conflictos en el que se cuenta con la ayuda de
una tercera persona neutral que no ofrece la solucién. El conflicto es propiedad de las partes y ellas son
quienes tienen que generar las opciones y alternativas para desatascar la situacién. "El mediador lo que
desea y hace principalmente es ponerlas en relacidn y procurar que los lenguajes y "las compatibilidades"
sean las maximas y minimizar, en todo lo posible, las incompatibilidades". (Reina, Valero y Altaba, 2001)

.Como se hace?: Fases y pasos de la mediacion

La mediacidn es un procedimiento y como tal tiene fases, pasos que facilitan el avance. A continuacién
exponemos como se entiende la mediacién desde Gernika Gogoratuz, sin embargo, creemos que cada
mediacién es distinta y que si bien hay unos minimos es un proceso lleno de creatividad, peculiaridades y
ritmos a los que hay que prestar atencidon y mimar, cada mediacidn es Unica.

Los previos o "premediacion”

Como llegan los casos:

e Ambas partes han hablado y acordado la necesidad de recurrir a una mediacién que les ayude a
desbloquear la situacion. Esta es la situacion ideal, partimos de un acuerdo gestado por las partes y
del reconocimiento de bloqueo de la situacion.

e Derivacién de un profesional o de otros servicios de la comunidad. En este caso es importante
valorar qué expectativas tienen las partes, qué conocen sobre la mediacién o qué se les ha
explicado.

e Unade las partes de "motu propio" acude a solicitar ayuda, y las otras partes no saben nada. El
equipo mediador podra ponerse en contacto con las otras partes implicadas y ofrecer el servicio. En
este caso, es presumible que los otros protagonistas del conflicto se muestren inicialmente
reticentes. El primer contacto sera especialmente importante para conseguir su participacion.

Reunion individual

Previo al proceso "formal" de la mediacidn, desde Gernika Gogoratuz proponemos realizar una reunién
individual con cada una de las partes, con varios objetivos:
e Valorar si la mediacién es la herramienta apropiada para el caso.
e Valorar quién debe estar presente en la mediacién. "Si eres parte del problema, eres parte de la
solucion", dejar fuera a una de las parte podria suponer el fracaso de la mediacién.

Cuando se trabaja con grupos el proceso de decidir quiénes representaran al grupo es uno de los puntos
mas importantes a trabajar. Conviene que estos representantes tengan la legitimidad del grupo y que no
sean las personas que hayan estado liderando la confrontacidn, por la hostilidad que podria generar en la
otra parte. Asimismo conviene que tenga muy claro cuales son los objetivos de sus representados y que se
creen canales constantes de comunicacién entre el representante y el grupo. La eleccién de los
representantes puede conllevar varios encuentros.

e Valorar si se puede iniciar el proceso de forma conjunta o bien inicialmente resulta mas
recomendable realizarlo por separado.

e Explicar bien el proceso y clarificar dudas y miedos que en una primera reunién conjunta, en
funcién del grado de hostilidad, no saldrian.

e Crear un espacio de deshago emocional para que en la reunién conjunta se pueda dialogar con mas
facilidad.

e Crear lazos de confianza teniendo cuidado de no perder la "neutralidad "[3].



e Quiénes son las personas adecuadas para mediar y en qué momentos. Si apostamos por una co-
mediacidén, dedicar tiempo a disefiar esta co-mediacidn, cdmo se van a repartir los roles (actividad,
observacién...), etc...

Cooperacion - / ACUERDO DE CONT ‘J\'IDCV
. > — e

ELEMENTOS
- I I -
| |

l_ ¢ :QUE TRATAMOS?

[‘ CUENTAME §

ACUERDO DE PROCEDIMIENTO ;

Figura 4: Esquema de mediacion

Basicamente seguimos el esquema de Jonh Paul Lederach (1996) en cuanto a las diferentes fases del
proceso de mediacidn. Este esquema (ver figura 4) reproduce un movimiento que comparamos con la
respiracion. Abrimos, ensanchamos el espacio para que las partes cuenten, inspiramos, y concretamos,
centramos el conflicto para situarnos en torno a los puntos que los pueden desbloquear, expiramos.
Volvemos a abrir para buscar soluciones y volvemos a cerrar en el intento de concretar vias de continuacion
o acuerdos.

Formalizacion/Encuadre

Si se les reline, hay que buscar un espacio relajado en el que se puedan sentir bien las dos partes. Un
espacio libre de poder, que sea informal y cémodo, sin interrupciones y con un minimo de tranquilidad.
Como se observa en la figura 4 partimos de un acuerdo de procedimiento, las partes implicadas apuestan
por la mediacion y legitiman al/a mediador/a y conforme avanza el proceso nos vamos acercando al
acuerdo de contenidos. Se parte de elevadas dosis de enfrentamiento y menores de cooperacidn, se busca
que a lo largo del proceso la proporcidn se vaya invirtiendo.

El proceso comienza delimitando el encuadre, las reglas que nos guiaran:

1. Presentacién personal.

2. Explicar brevemente el proceso. En qué va a consistir (fases)

3. Establecer las normas bdasicas. Cada parte podra contar su historia sin interrupciones. Se pueden anadir
otras normas que se consideren importantes.

4. Clarificar el rol de los mediadores. Los mediadores no juzgan ni toman decisiones. El acuerdo sale de las
partes. Los mediadores ayudan a mejorar la comunicacién, a transformar la relacion y a buscar puntos de



acuerdo.
5. Recordar la importancia de la confidencialidad del proceso.

Cuéntame

En esta fase, pedimos a cada parte que exponga su visidon del conflicto tal y como lo ha vivido. Es una fase
de libertad. Uno de los valores importantes de esta fase es la oportunidad que ambas partes tienen de
escuchar ininterrumpidamente la historia desde otro punto de vista. Raramente esto es posible en otros
contextos.

Es importante que las parte se sientan escuchadas. Para la parte que escucha puede resultar complicado
escuchar sin matizar o afiadir algunos elementos. Insistir en que tendran su espacio pero si la emocién les
bloquea y casi no puede escuchar, se recomienda dejar un espacio a esta expresién y continuar con el
relato.

Normalmente priman las emociones sobre la racionalidad y salen muchos contextos de conflicto. A veces lo
gue se expresa como problema es simplemente la expresidon de una mala relacién. Se recomienda no
retomar el sentimiento en la superficie, sino tratar de descubrir las cajas que se superponen y ocultan otros
sentimientos. Explorando con preguntas y parafraseo (herramienta principal de la mediadora en esa fase)
podemos ver cudl es el verdadero problema y no el detalle.

En esta fase es importante escuchar e invitar a que cuenten mas, a que se desahoguen. Lo que para una
parte es un detalle nimio, para la otra puede ser una sefa de identidad. El equipo mediador no define qué
es verdad o mentira, no valora ni aconseja. Escucha, parafrasea y anima a las personas a que cuenten cada
vez mas.

Es necesario acceder a las causas del conflicto para poder resolverlo en profundidad y no cerrarlo en falso.
Sin embargo no debemos dar la sensacion de estar interrogando a las partes. Debemos preguntar de forma
empatica. Podemos evitar el "éporqué?" directo (pasariamos de una narracion a un discurso justificativo)
con expresiones como "cuenta mds acerca de eso" o "qué mas crees que hay detras de eso".

Sin embargo no se trata de buscar un consenso sobre el pasado, ni ver cdmo surgio el problema, cada parte
tendra su lectura. Es importante conocer y manejar las visiones pero proyectarnos al presente y al pasado
"El pasado no lo podemos cambiar, pero si cdmo queremos que sean las cosas de ahora en adelante"

En algunos casos en conversaciones previas a la sesion las partes han hablado de temas que parecen
importantes pero que no han mencionado todavia. A veces estos incidentes o sentimientos son cruciales
para la discusién. El equipo mediador debe hacerse consciente de estas omisiones y ayudar a las partes a
poner sobre la mesa estos asuntos.

Cuando ya se han expresado las emociones y se ha transmitido informacién suficiente y se comienza una
nueva relacién, se pasa a la fase siguiente.

Qué tratamos

En esta fase intentamos poner un poco de orden sobre toda la informacién que se ha manejado en la fase
anterior. Consiste en establecer la "agenda": centrar problema, clasificar y ordenar los temas mas
importantes para las partes, aunque a lo largo del proceso pueden aparecer otros puntos.

El objetivo es ponerse de acuerdo sobre cudles son los temas que se quieren, solucionar, los puntos que
desbloquean la situacién.

Hacer una lista con demasiados temas puede provocar desesperanza. En esta lista deberian aparecer los
aspectos principales que preocupan a cada parte. Conviene enunciar los temas de tal forma que sean
aceptables para las partes. "Respeto mutuo" es mas neutral que "la actitud irrespetuosa de Marta".

Una vez realizada la lista, preguntamos a las partes si esos temas cubren los puntos que queremos tratar
para avanzar hacia una solucidn o hacia una transformacidn positiva del conflicto y distinguimos cudles son
temas de interés comun y cuales conciernen a una de las partes. Consensuados los temas y organizados por
prioridades[4] , pasamos a la fase de proponer alternativas.



Propongamos: Elementos

Se va tratando cada tema de la agenda y se hace una lluvia de ideas, propuestas de arreglo. Se recogen
todas las alternativas, sin juzgar, ni seleccionar. Es importante insistir en abrirse a la espontaneidad y a la
creatividad a la hora de generar ideas.
Se pueden utilizar algunos criterios:

e Pedir que generen ideas.

e Buscar que colaboren, que se apoyen en la generacién de propuestas.

e Pedir alas partes que digan qué quieren mas que qué rechazan.

e Buscar soluciones que son aceptables para ambas partes.

e Distinguir soluciones a corto plazo

En esta fase el equipo mediador:

e Subrayan las dreas que comparten las partes, los puntos de acuerdo.
e Unavez mas reconocen los sentimientos asociados a cada punto a través del parafraseo.
Apoyan el didlogo directo entre las partes.
e Enfatizan "los gestos de proceso" cualquier comentario u accion positiva que una parte realice
sobre la otra o que muestre una voluntad de acercamiento. Estos gestos tienen un poder simbdlico
y desbloqueante muy importante. El equipo mediador les dara brillo y relevancia.
e Respetan los silencios y se fijan en qué se dice antes y después del silencio.
Una de las tareas permanentes del equipo mediador es dirigir el didlogo en términos de intereses,
necesidades y valores y no de posiciones. Algunos elementos que ayudan en esta tarea son:
e Hacer una lista de los intereses, necesidades y valores de cada parte tal y como van apareciendo.
e Reformular posiciones incompatibles explorando a qué intereses responden.
e Preguntar por qué una propuesta no es aceptable para comprender sus aspiraciones mejor.
Sefalar intereses comunes.
e Ayudar a pensar en otro tipo de soluciones que puedan satisfacer sus intereses.

Hacia el acuerdo: Ensamblaje de las propuestas

Se recogen todas las propuestas elaboradas para cada uno de los temas de la agenda. Se evaltan los pros y
contras de cada una vy las posibles dificultades en su puesta en practica. Proponemos realizarlo asi porque
se busca un acuerdo global, no segmentado en cada uno de los puntos, sino que en su totalidad las partes
implicadas se vean escuchadas y reconocidas.

Cierre

Una vez ordenadas las ideas, las repasamos una por unay las redactamos.
Cuanto mas propio sientan las partes el acuerdo, mayor es la probabilidad de cumplimiento y de una futura
reconciliacidn. El acuerdo debe ser:

e Especifico: Es importante que quede bien claro cdmo se concreta el acuerdo. Debemos evitar
expresiones ambiguas como "pronto", "razonable", "frecuentemente", etc. que pueden tener
significados distintos para cada una de las partes. Debe responder con la mayor exactitud a
preguntas: quién, cudndo, cdmo, dénde....

e Equilibrado: Todas las partes deben comprometerse en algo.

e Realista: Hay que reflexionar sobre en qué medida lo acordado es realmente factible y qué
dificultades puede presentar, lejos de dejarse llevar por la ilusién de buena "armonia" con la que
pueden llegar a este punto. La relacidén todavia es fragil y unas expectativas poco realistas o una
sobreestimacidn de las capacidades puede llevarla nuevamente a dificultades.

e Claroy simple: Es bueno utilizar un lenguaje que resulte natural a las partes y evitar jergas legales o
de otro tipo.

Le damos una copia a cada parte y les recordamos que si encuentran cualquier dificultad se pueden volver
a reunir para retomar el asunto.



Seguimiento

Conviene hacer un seguimiento del acuerdo bien de manera formal o informal. En algunos casos, que las
partes sepan que el equipo mediador va a seguir interesado en el caso ayuda a que se mantengan los
compromisos.

A veces no se pueden resolver todos los temas en ese momento y se emplaza para volver a tratar alguno de
ellos mas adelante. Puede haber puntos esenciales que no se pueden arreglar, pero eso no es obstaculo
para que se arreglen otros.

Coincidimos con Reina, Valero y Altaba (2001) cuando afirman que hemos de tener cuidado a tres
momentos especialmente significativos en el proceso de mediacidn:

1. La invitacion: Cémo se ofrece, con qué objetivo, para qué va a servirles. Normalmente las partes no
vienen juntas y asi el esfuerzo por demostrar la neutralidad es de vital importancia.

2. El encuentro: El silencio del mediador, sus reflexiones y aportaciones afianzando las expresiones de los
protagonistas, su labor de secretariado: recopilador de propuestas y moderador: recopilador de
expresiones y el respecto de éstas y hacia ellas.

3. El acuerdo: La vinculacidn de las partes. La desaparicién del mediador. ¢ Quién sigue?, éexisten otros
protagonistas?



UNIVERSAL PARTICULAR
FACETA FUNCION FORMA FORMULA
Previos Qué sucede, a * Individuo Hab#dades
quiénes, como les « Por separado « Crear confanza
afécta: i « Informal & Mostrar neutrakdad
2 * Centrarnos en e ontener emociones
Loou
SER « Disenar el proceso
Entrada/ Encuadre Quién y Cémo: « Individuo/Equipe Hab#dades
« Escoger el « Mediar-arbitrar « Crear confianza
Medsador * Por separado ~ Cara * Mostrar neutrabdad
« Definir el proceso acara Contener emociones
Dar expectativas « Formal - Informal
Cuéntame Qué ha pasado « Crear foro + Parafrasear
« Expresary « Conversar: en * Resumir
desshogarse privado, en grupo * Preguntas ablertas
« Ser escuchado « Escuchar « Nivelarse al otro
Reconocer: verdades, + Sondear « Empatizar
sentimientos, Excavar No juzgar, ni solucicnar
responsabilidad,
preocupaciones
Qué tratamos Dénde estamos * Crear marce en comin * Presentar agenda
» |dentificar meollo, * Compaginar las » Pasar de ‘yolté" a
persona, propositos, preccupaciones "nosotros”
proceso etc., * Crear defimcién comin * Lenguaje concMador
+ Crear marco de del conflicto
avance
Propengamos: Cémo sabmos * Nivel Retacién: * Ellos se parafrasean
Elementos « \Vias de avance « Nivel Contenido * Habl?r on.ye
« Encarar relacion interésfposicion, ;;ﬁt.inmtlgc?u:s a—
* Sclucienar Asuntes fraccionar paquete global « Replamtear nmintos
» Lluvia de Ideas
Intercambiofvalorar
soluciones
Hacia el acuerdo: Concretar « Compromiso de futuro
Ensamblaje de
prepuestas
Y
L ¢ | i es:
B Nosg*gw Cierre ng:; hace qué, Escrito Y:?:,,r:a es
Claie « Equilibrado
« Concreto
+ Claro
Seguimiento « \alorar el
cumplmiento de los
acuerdos
« Detectar dificultades
en la implementacion
* Actuabzar el
acuerdo

Tabla 4: El proceso de mediar en un conflicto. Adaptacion de Lederach, J.P. (1996)

(DONDE SE ENMARCA LA MEDIACION?: LAS CAJAS DE TRATAMIENTO DE
CONFLICTOS, PODER, LEY Y CONSENSO

Frente a una situacion conflictiva se puede recurrir al uso del poder (coercitivo o de seduccion) que pliegue
la voluntad de las personas implicadas. Otra accidn a la que se puede recurrir es a la justicia, a laley y a las
normas, que haria referencia a la justicia tradicional.

La mediacidn se basa en el consenso. No obstante la mediacidn no se hace en un terreno libre de la accidon
del podery libre de la vigencia de leyes y normas. Las herramientas del poder y de las leyes permiten que la
mediacidn se intercale y ayude a que las voluntades de las partes conjuntadas tengan la ultima palabra. El
poder vy la ley condicionan las voluntades, la mediacidn, la concertacion, el consenso, la orientacién a la
reconciliacion.



En la transformacidn del conflicto han de combinarse las herramientas de las tres cajas (poder, ley y
consenso). Lo han de hacer de forma que el poder y la ley desarrollen el conflicto hasta el punto en que
entren en juego las herramientas que ayudan a las partes en conflictos -actores y afectados - a que sean
ellas mismas quienes conjuntadas ideen, decidan libremente, sostengan voluntariamente el consenso, la
concertacioén o el acuerdo. (Gutiérrez, 1999)

EL/LA MEDIADOR/A

Merece la pena dedicar un breve espacio a citar la existencia de dos corrientes claramente diferenciadas en
torno a la figura del/la mediador/a: en qué lugar se inserta esta figura y por lo tanto su actuacion, cual es
en definitiva la linea filosdfica que se defiende. Nos referimos a las mediaciones institucionales y a las
mediaciones ciudadanas.

Mediadores/as institucionales: como su propio nombre indica forman parte de un organigrama
institucional, es una figura profesionalizada, formada.

Mediadores/as ciudadanos/as: mediadores que estan en los mismos grupos, que surgen de forma natural.
Son ciudadanos/as entre ciudadanos/as. En el momento de complejidad social que vivimos esta funcion la
cumplen muchas asociaciones.

En ambos casos la confianza de las partes en el equipo mediador se asienta sobre la falta de interés del
equipo mediador en el resultado final del proceso, el interés se centra en el procedimiento no en los
detalles finales del acuerdo que pertenece a las partes.



Funciones y habilidades del/a mediador/a

FUNCIONES HABILIDADES

+ Escucha activa

+ Parafraseo

+ "Meutralidad”

+ Aparcar ideas personales, creencias
ylo prejuicios

+ Empatia

+ Ayudar a que las paries cuenten

Atencidn al lenguaje no verbal
Realizar preguntas circulares
Desbloquear conceptos de culpa
Apoyar el reconocimiento de las otras
personas

+  Apoyary potenciar los gestos de proceso

+ Facilitar la comunicacion entre las partes.

+ Cuestionar la puntuacion de la secuencla
. de los hechos de |as partes[s]

+ Reformular postivamente ¢ Parafrasear

+ Capacidad de sintesis

+ Capacidad de analisis

+ Devolver a las partes la conciencia

+ Alentar y desarrollar del propio poder de decision

* volver la conciencia de los propios
recursos ylo limites,

. + Creando espacios libres de juicios
+ Fomentar la creatividad + Potenciando la libre expresion
+ Sentido del humor
+ "Optimismo realista”
) +  Asertividad
+ Firmeza en el proceso
+  [Denvar cuando la funcion mediadora + Conocer bien gl proceso de mediacién
no sea la via mas adecuada y sus limites

«  Conocer los Imites de su figura vy los
suyas personales
+ [tica

Tabla 5: Funciones y habilidades del/la mediador/a.

(PARTIMOS DE LAS MISMAS PREMISAS?: ENFOQUES SOBRE MEDIACION

Como hemos ido mostrando la mediacién esta teniendo un crecimiento exponencial, llegando
practicamente a todos los ambitos de la vida. Este crecimiento no esta exento de criticas y parte de
concepciones filoséficas diferentes. Estas diversas formas de comprender la mediacion se recogen en
cuatro corrientes, que de forma somera exponemos a continuacion.

1. Teoria de la satisfaccion

Se concibe la mediacién como una forma de satisfacer las necesidades de las partes en disputa. Es un
proceso informal en el cual las partes muestran sus necesidades hay un conocimiento mutuo y los
problemas se pueden resolver mediante la colaboraciéon de las partes.

2. Teoria de la justicia social



Da a las partes la posibilidad de enfrentarse y resolver sus conflictos frenando la delegacién en las
instituciones, alienta la ayuda y fomenta la cohesion social, pudiendo formarse redes o estructuras de
apoyo comunitarias a estos procesos. Ademas promueve intereses comunes, los legitima y les da el espacio
y protagonismo que merecen, aspecto que no siempre es posible en la via legal puesto que se ajusta a unos
procedimientos establecidos con cierta rigidez.

3. Teoria de la transformacion

La mediacidn transforma a los individuos en la medida que promueve la movilizacidn de los recursos
propios. En la medida que los individuos se transforman estos transforman a la sociedad "que pasaria de
ser una tregua insegura entre enemigos para convertirse en una sélida red de aliados" (Baruch y Folger,
1996)

4. Corriente critica: historia de la opresion

Cuestionan que ante la ausencia de reglas y de garantias procesales, la mediacidn corre el riesgo de agravar
los desequilibrios de poder y ser susceptible de ser manipulada, sin que el mediador/a, que es neutral,
pueda hacer nada. Afirman que las partes mas débiles pierden los logros conseguidos tras afios de lucha en
pos de la justicia social y restauran los privilegios a los que poseen mas recursos.

(EXISTE UNA SOLA FORMA DE MEDIAR?: MODELOS DE MEDIACION
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Figura 5: Los diferentes modelos en mediacion.

MODELO HARVARD

Este modelo nace de la negociacién de principios expuesta con anterioridad. En lineas generales se define
como una negociacion por intereses asistida por un tercero, procurando resolver el conflicto que los llevo a
requerir esa intervencién. Entendiendo el conflicto como un obstaculo para la satisfaccion de los intereses,
algo negativo a resolver.

EL rol del mediador se basa en controlar la interaccion, es alguien que se define como experto en la materia
y guia un proceso que esta estructurado.

La comunicacidn es bastante lineal, puesto que la génesis de este método es la negociacién bilateral.
Definen como necesario abrir el conflicto, "airear todos sus componentes", frenando la vuelta al pasado y
poniendo énfasis en el futuro. Se tiende a desactivar las emociones negativas y reforzar los puntos de
acuerdo.



Método

Inicialmente este método se asentaba sobre cuatro pilares:
1. Personas: Separar problema y personas.
2. Intereses: Centrarse en los intereses (no en las posiciones).
3. Opciones: Antes de intentar ponerse de acuerdo; inventar opciones de beneficio mutuo.
4. Criterios: Insistir en que el resultado se base en algun tipo de criterio objetivo.

En la actualidad han ampliado estas bases hasta siete, "los siete elementos del método Harvard"
1. Alternativas: Valorar qué alternativas se tienen, cuales son los margenes de actuacién. Es el MAAN
(Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado), este es el punto de inflexién en el que se apoyara el
mediador o mediadora para desatascar posibles bloqueos durante el proceso.
2. Intereses: Profundizar en los intereses, de procedimiento, sustanciales o psicolégicos(6].
3. Opciones: Generar acuerdos en los que todas las partes ganen. Lo cual requiere de trabajo en equipo
y de una buena dosis de creatividad.
4. Criterios (legitimidad): Establecer criterios que permitan determinar si las soluciones propuestas son
legitimas o no, por ejemplo recurriendo a evaluadores externos expertos en la materia en cuestion. Se
busca maxima objetividad.
5. Compromiso: Después de que las opciones hayan sido evaluadas y estudiadas, las aceptadas, pasaran
a formar parte del acuerdo.
6. Comunicacién: Apoyar y potenciar todos los elementos que faciliten la comunicacidn entre las partes.
7. Relacion: El mediador debe tener como objetivo mixto tratar de forma exitosa los asuntos, pero
también mantener una buena relacion.

Los autores mds destacados de esta escuela son, entre otros, Roger Fisher William Ury, Scout Brown, Danny
Artel

MODELO CIRCULAR NARRATIVO

Este modelo que nace del paradigma sistémico por lo que tiene gran importancia la comunicacion[7],
especialmente el elemento circular que existe en toda comunicacidn, esta orientado tanto al acuerdo como
a la modificacién de las relaciones.

Una de las premisas de las que se parte es que con el lenguaje construimos y deconstruimos la realidad, por
lo tanto modificando las narraciones modificamos la percepcién de esa realidad.

"El contexto de mediacidn es un contexto de adversidad. Cuando las partes concurren a la mediacion ya se
han definido a si mismas como adversarias, por lo tanto esto contribuye a la produccién de historias o
narraciones de acusacion, reproche, justificacion y negacion {(...)

Nuestro self es el resultado de las narrativas, de las historias que nos contamos a nosotros mismos en
primera persona y de las historias que escuchamos y aceptamos (a gusto o a disgusto) de las otras personas
sobre nosotros mismos" (Suares, 1996).

Método

Este método se basa en cuatro etapas, que cada una de ellas puede estar compuesta por varias sesiones de
mediacién. El eje central es la comunicacién y el manejo de ésta.

0. Pre-reuniodn: Esta etapa no la realiza el mediador que llevara el resto del proceso y se realiza con las
partes por separado. Se quiere evitar la interaccion y que se produzca una "colonizacién de las narrativas".

Esta reunidn es basicamente explicativa de:
e las caracteristicas del proceso de mediacion
e De laimportancia y a qué nos referimos con la confidencialidad.
e Firma del acuerdo de confidencialidad
e Honorarios (si los hubiera) [8]
e Tiempo
1. Primera etapa: reunidn conjunta



e Encuadrar el proceso
e Establecer las reglas (confidencialidad, todos van a hablar, todos tendran reunién individual, todos
tendrdn reunidn conjunta, no deben
e interrumpirse, cualquiera, si quiere , puede irse y explicitar las alternativas que tienen)
e Aceptado el procedimiento se comienza, normalmente preguntando quién contacto con el servicio
de mediacién, una vez recogido, se les pregunta quien quiere comenzar con la reunion individual.
2. Segunda etapa: reunién individual
e Conocer bien el problema
e Ver cudles son los objetivos, recursos, necesidades, peticiones a la otra parte, contribuciones para
solucionar el problema
e Borrar el discurso de los derechos con el que normalmente argumentan cada una de las partes.
e Circularizar
e Conocer qué soluciones han intentado y que evidentemente no han funcionado.
3. Tercera etapa: reunion interna o del equipo
e Reflexionar en el caso
e Construir una Historia Alternativa que reuna los siguientes requisitos:
- Legitimar a las personas que tiene problemas- Contextualizar el conflicto
- Establecer una historia positiva para todas las partes
- Predecir las dificultades.
4. Cuarta Etapa: Reunidn conjunta
e Narrar la Historia Alternativa
e Construir el acuerdo
- Nuevas opciones, ventajas y desventajas de cada una de ellas
- Encontrar una solucién nueva
e  Escribir un acuerdo provisional
- De forma positiva
- Muy claro: con conductas que puedan ser observables
- Temporal, estableciendo criterios de evaluacidn.

El nacimiento de este modelo se le atribuye a Sara Cobb. Marinés Suares es otra de las grandes tedricas del
modelo Circular Narrativo. Su manejo requiere conocimiento de la Teoria de la Comunicacion Humana, de
la primera y segunda cibernética, de la teoria del cambio, de la teoria de los tipos légicos, del
construccionismo social...

MODELO TRANSFORMATIVO

Parafraseando a Diez y Tapia (1999), el objetivo de la mediacién transformativa no es el acuerdo sino el
desarrollo del potencial de cambio de las personas al descubrir sus propias habilidades. Se centran en las
relaciones humanas para fomentar el crecimiento moral, promover la revalorizacién y el reconocimiento de
cada persona.

Entendiendo que "una parte resulta revalorizada en la mediacién cuando: alcanza una comprensién mds
clara(...) de lo que le importa y por qué, (...) de cudles son sus metas y sus intereses" (Baruch y Folger,
1996). Se busca potenciar la revalorizacion respecto a las metas, a las alternativas, a las habilidades, a los
recursos y con respecto a la decision.

El reconocimiento hace referencia a la voluntad de abrirse mads, ser mas empadticas y sensibles a la situacion
del otro. Baruch y Folger (1996) hipotetizan que "Aprovechando su experiencia en la propia mediacion
transformadora, las partes pueden traspasar a otras situaciones mas capacidad y disposicion a relacionarse
con otros de modo menos defensivo, mas respetuosamente y con mas empatia; a mostrar una actitud
menos severa frente a otros; a conceder a otros el beneficio de la duda; a hallar elementos de experiencia
comun y de preocupacidon comun con otros; a mostrarse mas tolerante frente a otros que tienen
experiencias y preocupaciones diferentes. Como objetivo y como efecto de la mediacidn, el reconocimiento
puede sobrepasar el caso inmediato para extenderse a otros aspectos de la vida".
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Figura 6 Diagrama de la orientacion transformadora

El acuerdo solo se lograra en la medida que los participantes encuentren una nueva mirada del otro y de si
mismos. En la mediacion transformativa se alcanza el éxito cuando las partes como personas cambian para
mejorar, gracias a lo que ha ocurrido en el proceso de mediacion.

A diferencia del modelo de Harvard, en el transformativo los conflictos no son considerados como
problemas, sino como oportunidades de crecimiento y "transformacién moral".

Baruch y Folger (1996), a quienes se les atribuye el desarrollo de este marco tedrico, buscan "cambiar a la
gente, no solo las situaciones, esta es la fuerza de la visidn transformadora del conflicto y de la mediacién".
Para lograr el objetivo se programan reuniones preferentemente conjuntas aunque el equipo mediador
puede introducir alguna individual si asi lo estimara. El equipo mediador trata de introducir una
comunicacion relacional de causalidad circular. En las entrevistas se procura que cada parte potencie su
protagonismo y pueda reconocer su cuota de responsabilidad en el desenvolvimiento de la controversia y
la que corresponde a su oponente.

Esta escuela tiene un fuerte predominio terapéutico y sus postulados son seguidos preferentemente por los
mediadores con formacidon psicoanalitica. Con la utilizacion de este método se busca que la sociedad vaya
cambiando, que se humanice, y que las personas entiendan el objetivo de la mediacidn es volver a unir las
partes, conciliando sus diferencias para siempre.

:DONDE SE UTILIZA? AMBITOS DE APLICACION

MEDIACION FAMILIAR

"La mediacion familiar es una forma de poner fin al matrimonio sin convertir a los miembros de la pareja en
adversarios. Este marco de trabajo ofrece la oportunidad de negociar su propio acuerdo de separacion o
divorcio, presuponiendo que la decisién de separarse o divorciarse ya ha sido tomada" (Haynes, J., 1995).
Inicialmente la mediacion familiar se concibe como una forma alternativa de disolucidn del vinculo de
pareja. Cuando la pareja no tiene hijos e hijas, las claves se sitdan en frenar la escalada del conflicto y en los
beneficios psicoldgicos para las partes, a saber, el control sobre el proceso propicia una mejor elaboracién
del duelo, menor sentimiento de fracaso, mejor autoestima, etc. Cuando la pareja tiene hijos e hijas se
trabaja para fomentar la co-parentalidad ademds de los beneficios anteriormente citados.



En la actualidad con Mediacién Familiar se hace referencia a la mediacion entre hermanos/as, padres e
hijos/as, familia extensa (abuelos, herencias, etc.). En definitiva cualquier conflicto que pueda surgir en el
seno de la familia. Teniendo en cuenta que los vinculos emocionales y el sentimiento de pertenencia es una
necesidad que los seres humanos tenemos, el buscar alternativas a los conflictos que, inexorablemente,
surgen en la convivencia familiar, de forma que no rompa la relacién, hacen de la mediacién la herramienta
mas idénea. Sin embargo el mediador familiar debe tener claro cuales son sus limites conocer bien cuales
son los mecanismos familiares, manejar el pensamiento sistémico y saber cudndo derivar a una terapia
familiar.

Este campo de accidn sigue creciendo, asi en estos momentos también se esta empleando para propiciar,
en las mejores condiciones posibles, el reencuentro entre padres y madres bioldgicas con los hijos e hijas
que cedieron en adopcién. El ser humano necesita respuestas y entre estas respuestas esta la busqueda de
los origenes. Esto motiva que muchas personas adoptivas inicien la busqueda de sus progenitores
biolégicos, pero cuando los encuentran, cdmo se dirigen a ellos, de qué manera establecen esa primera
cita, como se los toman los padres adoptivos, nuevamente la mediacién (entendida en un sentido amplio)
puede facilitar este proceso.

La mediacion familiar seguira creciendo y llegando a nuevos ambitos en la medida en la que vayan
surgiendo nuevas realidades y se detecten nuevos problemas en los que desde esta disciplina se pueda
aportar.

MEDIACION EDUCATIVA / ESCOLAR

La mediacidn en la escuela surgio en los Estados Unidos en la década de los 60. El objetivo era ensefiar a
nifos y jovenes habilidades para la resolucién de conflictos de forma dialogada, para ello el profesorado
comenzd a incorporar la resolucion de conflictos en sus clases. Tal y como sefiala Uranga (1998) "La
mayoria de estos esfuerzos eran aislados y no estaban incorporados al sistema educativo. En los aifos 80
comenzaron a coordinarse los esfuerzos y en el 81 se fundd "Educators for Social Responsibility"
(Educadores para la Responsabilidad Social) formada por padres y educadores que buscaban vias para que
la educacidn ayudara a prevenir la guerra Nuclear".

"La introduccién de técnicas y habilidades para la transformacion de conflictos en el marco escolar se
enmarca dentro de una pedagogia comprometida con el fomento de rasgos de paz en la cultura. Propiciar
en el marco escolar espacios, y estructuras que dejen lugar a procesos de mediacién, de negociacidony
fomentar las actitudes que hacen del conflicto una oportunidad de desarrollo mas que de violencia o
destruccién representa una nueva vision de la educacion". (Uranga, 1998)

Tipos de programas

1. Ensefanza en el aula: incorporar estos conceptos dentro del curriculo docente.

2. Mediacién por parte de adultos: Consiste en entrenar al profesorado, direccién, ayudantes y el resto del
personal a mediar en los conflictos de los estudiantes.

3. Mediacién entre iguales: "Estos programas son los mds extendidos y los que mayor atencion y publicidad
han recibido. En este tipo de programas, se selecciona un grupo de sujetos entre el colectivo escolar, se les
entrena en los conceptos basicos de la resolucion de conflictos, se les ensefia los procedimientos de
mediacidn y se les asigna la tarea de resolver los conflictos que surgen en el centro". (Uranga, 1998)

MEDIACION EN LAS ORGANIZACIONES

MEDIACION EMPRESARIAL Y LABORAL

"En los ambitos empresarial y laboral, la aplicacidén de técnicas alternativas puede ser el motor de
transformaciones importantes en las relaciones que se establecen dentro de las empresas, ya sea entre los
trabajadores, o entre estos y los directivos" (Martinez de Murguia, 1999). El empleo de estas técnicas esta



muy relacionado con los procesos de calidad, de compromiso del trabajador/a como parte integrante de
una comunidad empresarial, el mundo de las cooperativas ha realizado grandes aportaciones a esta nueva
filosofia empresarial.

Aunque la mediaciéon empresarial y la l[aboral tienen muchos nexos de unién cada una de ellas hace
referencia a aspectos diferentes.

Mediacion laboral o gerencial

La mediacidn gerencial tiene como funcidn crear los mecanismos que permitan solventar los problemas
interpersonales que surjan en el trabajo, entre compafieros, jefe-compafiero.... La interdependencia de las
partes facilita que se desarrolle este proceso.

El entrenamiento adecuado dentro de la empresa proporciona herramientas para identificar cuando los
problemas en la empresa se originan por conflictos interpersonales, a colaborar para identificar las causas
del conflicto, a adquirir los conocimientos necesarios para analizar la naturaleza de la disputa y por ultimo a
reconocer que los conflictos dentro de la empresa cuestan dinero, afectan la productividad del empleado,
su desempefio y hasta su estabilidad laboral.

Mediacion empresarial

La Mediacion empresarial tiene un concepto mas amplio, hace referencia a todas aquellas intervenciones
en las que se quiere agilizar una situacion de conflicto, con otras empresas, con los sindicatos, problemas
interdepartamentales, etc.

Estos mediadores pueden ser internos, de la propia empresa, pero normalmente se recurre a asesores y
expertas externas. Una de las criticas que se realiza a este tipo de mediacién es que de alguna manera se
desactiva la colectividad, pasa a un nivel de tu a td, perdiendo impulso los movimientos sindicales.
Parafraseando a Pelcener "La cultura de empresa es un juguete que ayuda al empresario a resolver su
verdadero problema. équé hacer para que trabajen mas?"

Mediaciéon Organizacional

Esta mediacidn podemos entenderla como un subtipo de la mediacidn empresarial, o incluso de la
mediacién laboral; pero tiene unas caracteristicas especificas.

Las ONG's, Asociaciones y Fundaciones del tercer sector estan sufriendo una gran evoluciéon , se crean con
una vocacidn de prestar un servicio a la sociedad, con un espiritu de ayuda a los demds o bien de cubrir
unas necesidades que las instituciones no cubren. Tienen muchas ventajas, la flexibilidad, la ausencia de
procedimientos burocraticos que le proporcionan rapidez etc., muchas de ellas nacen desde movimientos
sociales con una gran dosis de voluntariado. Sin embargo los nuevos tiempos exigen nuevos perfiles, estas
entidades se van profesionalizando, lo que genera grandes tensiones en el interior, se necesitan criterios de
funcionamiento, surgen miedos a "funcionarizar" la asociacion, a alejarla del fin inicial. Conviven dos
realidades, la profesionalidad y los derechos de los y las trabajadoras y la misidn social. En estos procesos la
mediacién puede ser de gran ayuda.

Asimismo en esta evolucién de las entidades con caracter social surgen conflictos con las instituciones
publicas que financian la accion. Los medios son insuficientes, las exigencias elevadas, las instituciones
marcan perfiles, en ocasiones, alejados de la realidad del mundo asociativo, la inestabilidad de las
subvenciones, los plazos etc.... Facilitar procesos de comunicacién entre estas dos figuras puede
desbloguear muchas situaciones que acaban afectando al equipo profesional y los y las usuarias de estos
servicios.

MEDIACION EN CONSUMO

Hablamos de Mediacidn en Consumo en casos de conflictos entre el consumidor final y la empresa
vendedora o prestadora de servicios (el producto es defectuoso, el servicio se ha prestado de manera
incorrecta etc.), se intenta un acercamiento de las posiciones de ambas partes con el fin de adopten una



solucion satisfactoria. El modelo mas difundido en este ambito ha sido el Arbitraje, sin embargo cada vez
mas desde las Juntas Provinciales de Consumo se esta introduciendo la mediacion como herramienta.

La Recomendacion de la Comisiédn de Consumo de la Unidn Europea promueve el potenciar y crear servicios
extrajudiciales que aborden ente tipo de conflictos, tal y como aparece en el Libro Verde.

MEDIACION Y PODERES PUBLICOS

MEDIACION PENAL, JUSTICIA RESTAURATIVA

La mediacidn penal hace referencia a la mediacién que se produce ente la victima y el ofensor de un delito.
Se enmarca dentro de un modelo de justicia denominado Justicia Restaurativa[9].

"La mediacidn se presenta como una herramienta valida para conseguir una reparacién adecuada a las
necesidades reales de la victima, mientras que permite al infractor que repara, disfrutar de determinados
beneficios juridicos que facilitan su efectiva insercion, a la vez que favorece la paz social en el marco de
comunidad. De esta manera se pueden conjugar los intereses de la justicia, de las partes y de la sociedad".
(Generalitat de Catalunya. 2003)

En la mediacidn penal se destaca el papel central de la victima. En contraposicidn con el modelo anterior, la
victima tiene un papel protagonista, se recoge su opinidn, sus necesidades, forma parte activa de un
proceso del que anteriormente quedaba anulada.

El Consejo de Europa por medio de diversas recomendaciones ha instado a los estados miembros a
promover la mediacion en el dmbito penal como via alternativa para la gestién y resolucién de conflictos
gue tengan implicaciones penales. En la actualidad este tipo de programas se encuentra extendido en
lugares como Estados Unidos, Canadd, Nueva Zelanda, Bélgica, Francia, Alemania y un largo etcétera.

Trabajo en prisiones

En este caso no estariamos hablando de una mediacién penal en el sentido estricto de la palabra, pero si se
encuentra muy impregnado de la filosofia de la Justicia Restaurativa y dada la novedad del tema vy los
buenos resultados de este tipo de experiencias, queremos dedicarle un breve espacio.

En este contexto "casi por definicidn, estan presentes los conflictos. Bien porque se presume que los
internos han tenido una serie de comportamientos delictivos que de una u otra manera han supuesto un
conflicto con otra persona (peleas, reyertas, robos...) o con la sociedad, o bien, porque el caracter cerrado
de la prisién y la convivencia diaria con otros internos hacen surgir de manera casi inevitable una serie de
choques de mayor o menor intensidad". (Mufioz-Hernan, 2003)

Un acompafamiento, una formacion y la creacidén de estructuras que permitan y potencien el tratamiento
de conflictos, bien mediante la facilitacidn, bien mediante la mediacién apoya por un lado a los internos en
su posterior incorporacidn social, como un elemento adaptativo al medio y la realidad social a la que se
suman; y por otro lado para que disminuya la conflictividad interna, mejorando el clima de convivenciay
eliminando barreras que retarden su salida a la sociedad. Asimismo se pretende dotar de herramientas a
los trabajadores de este medio, herramientas que puedan utilizar en su cotidianeidad (con los internos y
con los compafieros) con el objetivo de mejorar el clima laboral y de amortiguar la situacién de frustracion.
(Mufioz-Hernan, 2003).

MEDIACION EN SANIDAD

Six (1997) nos lanza la pregunta "étiene la mediacién un lugar en un hospital, una clinica, en los cuidados a
domicilio y, de una manera general, en el campo de la salud?". Hay autores y lugares (Francia, Estados
Unidos...) que afirman que esto es posible, sin embargo en nuestro medio esta todavia muy lejos de su
desarrollo e implementacion. Preguntas como quién lo haria con qué pardmetros se reequilibraria el poder,



muy diferente entre colectivo sanitario y los usuarios de estos servicios no encuentran respuestas
satisfactorias para todos los implicados.

No obstante es un campo sobre el que merece la pena reflexionar y tal vez extremar al maximo la
creatividad, dado el sufrimiento que contiene.

MEDIO AMBIENTE

Como sefialan los colectivos ecologistas y los grupos que apuestan por un desarrollo sostenible, los
conflictos donde el medioambiente y el desarrollo socioeconémico estan en juego, se caracterizan por la
confluencia de una multiplicidad de intereses y valores, diferentes y hasta opuestos. Estas caracteristicas
generan situaciones que se prolongan en el tiempo y que dificilmente pueden ser resueltos en forma
satisfactoria y sostenida por el tipo de respuesta convencional que ofrecen los sistemas juridicos, la clave
estd en buscar alternativas que puedan ser satisfactorias para todas las partes, la mediacién puede ser una
de ellas.

;CUALES SON LAS CONDICIONES PARA LA NEGOCIACION Y LA MEDIACION?
(Moore, 1989)

1. Partes identificables que estén dispuestas a participar: Si una parte decisiva estd ausente o no estd
dispuesta a comprometerse en la negociacién, disminuye la posibilidad de un acuerdo. En los conflictos
internacionales o en los comunitarios puede suceder que algunos de los actores estén en la sombra, no se
hayan identificado, y esto dificulte o condene el proceso de abordaje del conflicto.

2. Interdependencia: Para que tengan lugar negociaciones productivas, los y las participantes deben
depender mutuamente para la satisfaccion de sus necesidades o intereses. Si una parte puede satisfacer
sus necesidades sin la cooperacién de la otra, apenas habrd motivacién para buscar un acuerdo dialogado.

3. Disposicion para negociar: Para que comience el didlogo la gente tiene que estar dispuesta a negociar.
Cuando los participantes no estan psicolégicamente preparados para hablar con las otras partes, cuando no
se cuenta con la informacién adecuada, o cuando no ha sido preparada una estrategia negociadora, la
gente puede sentirse reticente a comenzar el proceso.

4. Medios de influencia o de presidn: Para que las personas lleguen a un acuerdo sobre problemas en los
que discrepan, deben poseer algunos medios de influir en las actitudes y/o en la conducta de las otras
partes. Preguntas que provoquen la reflexidn, el aportar las informaciones influyentes de una parte, el
ejercicio de la autoridad legitima o el otorgar recompensas son todos medios de ejercer influencia en los
procesos.

5. Acuerdo en algunos puntos e intereses: Generalmente, los participantes compartiran algunos puntos e
intereses, y no otros. El nimero e importancia de los puntos e intereses comunes pesan favoreciendo tanto
el inicio de las negociaciones, como el que lleguen a un acuerdo. Las partes tienen que tener suficientes
puntos e intereses en comun para comprometerse en un proceso conjunto de toma de decisiones.

6. Voluntad de acuerdo: Si la continuacién de un conflicto es mas importante que el acuerdo, las
negociaciones estan condenadas al fracaso. Muchas veces las partes quieren seguir manteniendo conflictos
para conservar una relacion (una relacién negativa puede resultar mejor que no tener ninguna), para
movilizar la opinidon o el apoyo publicos en su favor, o porque la relacion conflictiva da sentido a su vida.
Estos factores promueven una continua divisién y operan contra un acuerdo. Para conseguir un acuerdo,
las consecuencias negativas de no conseguirlo deben ser mas significativas e importantes que las de
conseguirlo.



7. Resultado imprevisible: Las personas negocian porque necesitan algo de otras personas. También
negocian porque el resultado de no negociar es imprevisible. Por ejemplo; si, yendo a los tribunales, una
persona tiene el 50% de probabilidades de ganar, puede decidirse a negociar antes de arriesgarse a perder
como resultado del fallo judicial. Una negociacidon es mas previsible que los tribunales ya que si tiene éxito,
se ganara al menos algo. Para que las partes inicien negociaciones, las posibilidades de una victoria decisiva
y unilateral deben ser imprevisibles.

8. Sentimiento de urgencia y de premura de tiempo: La urgencia puede ser o bien impuesta por
imperativos temporales externos o internos, o bien por consecuencias potenciales negativas o positivas del
resultado del proceso. Los participantes deben tener conjuntamente una sensacién de urgenciay ser
conscientes de que, si no se logra una decisién a tiempo, pueden sufrir una accién adversa o la pérdida de
beneficios.

9. Ausencia de obstdaculos psicoldgicos importantes para un acuerdo: Fuertes sentimientos expresados o
silenciados hacia la otra parte pueden afectar gravemente la disposicion psicoldgica de una persona para
negociar.

10. Los temas tienen que ser negociables: Las partes deben estar persuadidas de que hay opciones de
acuerdo aceptables que hacen posible la participacion en el proceso. Si da la impresién de que de las
negociaciones sélo puede salir un acuerdo entre ganador y perdedor y que las necesidades de una parte no
guedaran recogidas pese a su participacion, habra resistencia a iniciar el didlogo.

11. Las personas han de tener autoridad para decidir: Para que un resultado sea positivo, los participantes
deben tener autoridad para tomar las decisiones. Si no tienen un derecho legitimado y reconocido de
decidir, o si no se ha establecido un proceso claro de ratificacion, el proceso se limitard a un intercambio de
informacién entre las partes.

12. Voluntad de compromiso: En ocasiones, puede alcanzarse un acuerdo que satisfaga todas las
necesidades de todos los participantes, sin exigir un sacrificio a ninguna de las partes. Sin embargo, para
alcanzar una conclusion satisfactoria, en otras disputas, puede requerirse el compromiso o la disposicion de
las partes en sentido de aceptar que se satisfaga menos del 100% de sus necesidades o intereses.

13. El acuerdo debe ser razonable y realizable: Algunos acuerdos pueden ser sustancialmente aceptables
pero imposibles de ejecutar. Para que el convenio final sea aceptable y duradero, los participantes deben
ser capaces de establecer un plan realista y factible para llevar a cabo su acuerdo.

14. Factores externos favorables al acuerdo: A menudo, los factores externos a las negociaciones impiden
o favorecen los acuerdos. Las actitudes de asociados o amigos, el clima politico de la opinidn publica o las
condiciones econdmicas, pueden favorecer el acuerdo o crear una constante turbulencia. Algunas
condiciones externas pueden ser modificadas por los negociadores, pero todas no. En la medida de lo
posible se deberian crear las condiciones externas favorables a un acuerdo.

15. Recursos para negociar: Los participantes deben poseer las habilidades interpersonales necesarias para
negociar y, cuando haga falta, el dinero y el tiempo para comprometerse de lleno en los procesos de
didlogo.
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[1] Articulo publicado en- Cursos a Distancia: Curso de resolucion de conflictos en el ambito internacional y
comunitario. Asturias: Instituto de estudios para la paz y la cooperacion. 2004.

[2] Coordinadora del Area de Desarrollo Comunitario de Gernika GoGoratuz.

[3] Hay un gran debate en torno a la cuestion de la neutralidad, y si es posible ser neutral o si es pertinente
serlo en casos de desigualdad de habilidades y/o poder. Hablamos de neutralidad para referirnos a no
tomar partido por ninguna de las partes (no aliarse ni coaligarse) y proporcionar las mismas oportunidades
en funciodn de las caracteristicas individuales, ej. Una persona timida y otra muy expresiva, ayudar a
participar con mayor insistencia a la que tiene mds dificultades.

[4] La tradicion anglosajona propone comenzar por los temas mds sencillos para ir creando confianza e
interés en el proceso. Frente a la tradicion latina que postula comenzar a tratar los puntos centrales, porque
desactivados estos, los "temas secundarios" se solventardn por si mismos, ademds, argumentan que si se
produce un atasco en los temas sencillos la confianza en el proceso desaparecerd.

A través de todo el proceso se estd creando una relacion positiva porque se estd cooperando. Aqui
exploramos a qué estd dispuesto cada uno y qué le pide a la otra parte. Hay que ver qué cosas pueden
resolverse de inmediato y cudles necesitan de un plazo y separarlas en el tratamiento.

[5]La puntuacion de la secuencia de los hechos hace referencia a que la comunicacion y la conducta son una
serie ininterrumpida de hechos, cada uno de los participantes establecen o puntuan las secuencias en un
punto determinado. Este concepto se encuentra inexorablemente unido al de circularidad.

[6] Estos conceptos se han desarrollado en el apartado de negociacion.

[7] La circularidad se caracteriza por la posibilidad que tienen las causas y los efectos de volver a su punto
de partida inicial. Frente a esto una relacion causal se denomina lineal cuando no intervienen procesos de
retroalimentacion, en otras palabras, cuando la secuencia de causa efecto, no regresa a su punto de partida
inicial.

[8] La cuestion de los honorarios dependerd de donde esté encuadrado el servicio de mediacion, si es publico
o privado...

[9] Justicia Restaurativa y Mediacion Penal lo tomaremos como sindnimos, en Europa estd mds extendido el
término de Justicia Restaurativa frente al de Justicia Retributiva (la Justicia Penal Tradicional), que abarca
muchos mds conceptos y matices. Sin embargo en América Latina y en el Estado Espafiol se encuentra mds
difundido el concepto de mediacion penal, circunscrito al sistema de justicia.
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