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Prologo

Los conflictos y las desavenencias son aspectos inevitables y recurrentes de la
vida. Tienen funciones individuales y sociales valiosas: proporcionan el estimulo
que propicia los cambios sociales y el desarrollo psicolégico individual. Lo
importante no es saber como evitar o suprimir el conflicto; porque esto suele tener
consecuencias dafiinas y paralizadoras. Mas bien, el propdsito es encontrar la
forma de crear las condiciones que alienten una confrontacién constructiva y
vivificante del conflicto. Es posible hacer una diferenciacién util entre controver-
sia enérgica y altercado nocivo.

A partir del trabajo teérico y practico realizado en lo que se refiere a la
resolucién de conflictos durante las tltimas décadas, ha comenzado a surgir un
conjunto coherente de ideas y una tecnologia sistematica para capacitar a las per-
sonas sobre la manera de fomentar el potencial constructivo, y no destructivo,
en los conflictos. Estas tendencias pueden tener un profundo significado para la
promocion del bienestar individual y social. A pesar de que el conflicto es un
aspecto recurrente de la vida, las personas en su mayoria han desarrollado sélo
habilidades insuficienies para manejar los dificiles conflictos que confrontan a
lo largo de su vida. Esto se aplica a conflictos en nuestra vida personal y familiar,
€n grupos y organizaciones, e incluso en relaciones internacionales. La incipien-
te teoria y tecnologia en el drea de resolucién de conflictos ofrece la posibilidad
de capacitar a mediadores para que auxilien a las personas que participan en una
desavenencia a abordar sus conflictos de una manera mas productiva.

Jay Folberg y Alison Taylor se han apoyado extensamente en el trabajo te6-
rico acumulado y en la experiencia practica de estudiantes y profesionales en
el campo de la resolucién de conflictos al escribir esta guia amplia y muy iitil
para el proceso de mediacién. Su libro, no sélo sera de valor para los mediado-
res y quienes aspiran a serlo, sino también para los diversos profesionales en el
drea social -administradores, consejeros, terapeutas, maestros, etc.-, que con fre-
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cuencia reciben el llamado para actuar como terceras partes neutrales que asisten
alas personas involucradas en una desavenencia a resolver sus conflictos. Este
constituye un excelente manual detallado para quienes estan interesados en llegar
a ser mediadores, pero representa mas que un compendio para la practica. Formula
marcos intelectuales y éticos para a mediacion, que son contribuciones importan-
tes al desarrollo de una profesién de mediacion.

Morton Deutsch

Edward Lee Thorndike Profesor
of Psychology and Education
Teachers College

Columbia University



Prefacio

El interés piblico y profesional en la mediacién ha aumentado en forma extraor-
dinaria durante los dltimos afios. La mediacion es una intervencién que tiene €l
propésito de resolver desavenencias y manejar conflictos, facilitando la toma
de decisiones. Dado que difiere de otros procesos de resolucidn de conflictos
-asesoramiento, negociacion, arbitraje, litigio-, ha desarrollado una orientacién
filoséfica y técnicas especificas apropiadas para sus metas particulares. Una
cantidad cada vez mayor de profesionales en los servicios de ayuda se identifican
a si mismos como mediadores, y la mediacion se ha convertido en una disciplina
obligatoria en muchos planes de estudio. Se han publicado muchos articulos y
algunos libros sobre los aspectos de mediacién, como su uso en conflictos labora-
les o desavenencias familiares, pero ningiin volumen ha proporcionado las bases
de conocimiento y habilidades sobre las nuevas aplicaciones de la mediacion para
una amplia gama de situaciones de conflicto. Nuestro libro se diseié con la fina-
lidad de llenar esta brecha.

En Mediacion: Resolucion de conflictos sin litigio, se presenia lo que a la
fecha se conoce respecto a las practicas de mediacién, y se plantea un marco para
la mediacidn efectiva. El texto se remonta a la evolucion histérica de la media-
cion, y explica sus usos en diversos contextos sociales y culturales. A continua-
cién se describen las etapas de la mediacidn, conceptos titiles para el desarrollo de
las actividades necesarias, y diversos enfoques al proceso. Todo su contenido pro-
porciona perspectivas sobre aspectos, tanto practicos como de politica, a los que
se enfrentan los mediadores, de tal manera que éstos pueden tomar parte en la
“profesionalizacién” de la mediacion. Al exponer las técnicas especiales y las
aplicaciones especificas de la mediacién, nuestro libro ayuda a los lectores a
comprender y llevar a la practica las habilidades necesarias para la media-
cion efectiva. Al subrayar la importancia de las normas educativas y éticas, este
libro contribuye al crecimiento y el desarrollo de la mediacién como prictica
profesional.
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El libro esta dirigido a diversos grupos. En primer lugar estdn los profesiona-
les de apoyo: terapeutas, consejeros, psicélogos, trabajadores sociales, abogados,
y prestadores de servicios de salud, que deben abordar los conflictos interperso-
nales, con el objeto de realizar su trabajo de una manera efectiva. Todos ellos
obtendran beneficios de las bases de conocimientos y prictica que el texto pro-
porciona. Aquellas personas dedicadas a la prictica piblica y privada que desean
diversificar sus servicios actuales para integrar la mediacion, encontrarin deta-
lles précticos, especificos y consejos de procedimientos sobre una variedad de
temas, desde el mejoramiento de la comunicacién hasta la definicién real de un
servicio de mediacién individual. Asimismo, los mediadores profesionales que
desean perfeccionar, tanto su comprensién de los concepios de mediacion co-
mo sus técnicas, obtendran beneficios de este volumen.

En segundo lugar, el libro servird como manual de capacitacién para los
mediadores principiantes con diversos antecedentes. Ademds, puede utilizarse en
programas académicos de asesoramiento, trabajo social, psicologia, educacién,
derecho, cuidados de salud, administracién, y actividades comerciales; es posible
adaptarlo en forma ideal a cursos interdisciplinarios.

En tercer lugar, ¢l libro estd dirigido a personas que desean integrar la me-
diacién al desempefio actual de su papel, sin que necesariamente deban conver-
tirse en mediadores profesionales. Dentro del grupo que puede encontrar el ma-
terial completo, pero de facil lectura, estdn maestros y consejeros escolares,
administradores y gerentes de diversos ambientes pidblicos y privados, oficiales
de policia y miembros de consejos de la comunidad o centros de resolucion de
desavenencias de vecinos. En suma, el proceso de mediacién descrito es accesi-
ble a cualquier persona responsable de promover la cooperacién entre seres
humanos.

El proceso de mediacion puede aplicarse a una variedad de problemas per-
sonales, sociales y econémicos, tales como divorcio, decisiones sobre custodia
y visita, diferencias entre vecinos, conflictos educativos, tensiones de minorias y
raciales, aspectos referentes al ambiente, desavenencias comerciales y labora-
les, y problemas en el cuidado de salud. Debido a que 1a mediacién tiene apli-
cacién en tantos tipos diferentes de conflictos, se presentan ejemplos de una
serie de situaciones diversas con el propdsito de esclarecimiento ¢ ilustracién.
No obstante, se eligieron desavenencias de divorcio y custodia para muchos de
nuestros ejemplos, con el objeto de utilizar como base nuestra experiencia pro-
fesional, y como previsién de un uso inmediato maximo de la mediacién en
conflictos domésticos. Incluimos numerosas sugerencias de lecturas, cada una
con una breve anotacidn explicativa, para alentar a los lectores a que amplien
sus conocimientos y obtengan una perspectiva diferente de los principios expues-
tos. Se hace una cita de las referencias sélo en los casos en que es adecuado como
acervo, o que puede resultar de utilidad para quienes persiguen una cobertura mas
extensa que puede encontrarse en dichas lecturas recomendadas.

A lo largo del libro nos referimos a aquellos que estdn mediando sus de-
savenencias como participantes, u ocasionalmente contendientes. La palabra
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participante transmite de una manera mas efectiva la idea de intervencién, que
es esencial para el proceso de mediacion. El término partes indica el sistema
legal tradicional de adversario; la palabra cliente parece relacionarse en forma
demasiado estrecha con las pricticas lcgales y de asesoramiento. Un mediador
no ticne sélo un «cliente», dado que todos los participantes deben recibir la
asistencia del mediador, no como abogado o terapeuta, sino como propiciador.
Aquéllos involucrados en la mediacion no son simplemente receplores de un ser-
vicio; estin involucrados de manera activa en el proceso como participantes.

La primera parte presenta al lector la mediacién y la resolucién de conflic-
10s, explicando lo que éstas son, y lo que no son. El capitulo uno expone el desa-
rrollo de la mediacién, proporciona una definicion prictica, y ofrece una serie
de suposiciones que sirven como marco conceptual para el uso de la mediacién.
El capitulo dos estd centrado en la naturaleza del conflicto y las alternativas pa-
ra resolverlo; los mediadores deben entender la forma en que surgen los conflic-
10s, y estar familiarizados con otros procesos de resolucién de conflictos.

La segunda parte presenta nuestro enfoque de procedimientos, y detalla
las habilidades y conceptos necesarios para la mediacién efectiva. En el capi-
tulo tres, describimos un proccso general de sicte etapas que comprenden
diversas aplicaciones y usos de la mediacién. El capitulo cuatro proporciona a los
mediadores una serie de principios y teorias practicas acerca de la conducta que
veran en los participantes. El capitulo cinco describe las habilidades verbales y no
verbales que requieren todos los mediadores. Para quienes estdn inicidndose en la
mediacion a partir de los campos de psicologia y asesoramiento, los capitulos
cuatro y cinco podrian pareccr ¢lementales; sin embargo, éstos resumen los
conceplos actuales acerca de motivacién, empatia, conducta, conflicto interno,
tension, y pérdida, que todos los mediadores deben usar. Sugerimos que, incluso
quienes han recibido una capacitacién rigurosa en estos conceptos, los analicen y
pienscn cn la posibilidad de aplicarlos en situaciones de mediacién.

La tercera parte describe diversos cstilos de mediacién y expone las aplica-
ciones précticas del proceso de mediacién a numerosas situaciones de conflicto
diferentes. El capitulo seis examina en detalle distintos estilos y enfoques al
conflicto de mediacién. El capitulo siete estd dedicado al area de rapido creci-
miento dc la mediacion familiar, en especial desavenencias de divorcio y cus-
todia. El capitulo ocho examina otros diversos tipos de conflicto, desde proble-
mas de vivienda hasta aquéllos relacionados con el ambiente, en los cuales la
mediacion ofrece una intervencién valiosa.

La cuarta parte aborda los temas educativos, profesionales y practicos de la
preparacion y el desarrollo de la prictica de mediacién, asi como las preocupa-
ciones especiales que pueden surgir al ofrecer servicios de mediacién. El capitu-
lo nueve ofrece los pormenores para la instruccién y la capacitacién adicionales
necesarias para llegar a ser un mediador. Las normas y garantias que se requieren
para la practica de la mediacion pueden diferir de aquellas que se aplican a otros
servicios profesionales, como explica el capitulo diez; este capitulo ademds ex-
pone asuntos legales pertinentes. El capitulo once describe la forma de establecer
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una préictica de mediacion, y las numerosas decisiones practicas y econémicas
que es necesario tomar. Las deliberaciones implicitas en larecepcién y manejo de
participantes, aparecen en el capitulo doce. El capitulo trece estd centrado en el
tema importante de las diferencias étnicas, asi como de la resistencia entre
participantes. _

Incluimos una serie de recursos al final del libro para proporcionar a los
lectores algunos instrumentos bisicos: un contrato que define obligaciones, y
que puede modificarse de acuerdo con la préctica de cada mediador, un conjun-
to de criterios que forman suposiciones bdsicas y expectativas para participantes,
y un plan de mediacién para ilustrar el resultado del proceso. Se reproduce un
planteamiento de cddigo de conducta profesional para mediadores, y se pro-
porciona una lista de organizaciones nacionales para obtener una mayor informa-
cién y desarrollar contactos profesionales.

La mediaci6n es preferible a las alternativas de resolver desavenencias me-
diante coaccién o procedimientos de adversario. El interés actual en la media-
cién constituye un reflejo, tanto de la época de conflictos en la que vivimos
como del deseo humano inherente de actuar en forma justa unos con otros.
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Desarrollo, definicion y
funciones de la mediacion

La mediacién como alternativa a la auto-ayuda o a los tramites legales formales,
no es completamente nueva. Las formas de resoluci6n de conflictos en las que una
tercera parte ayuda a los contendientes a resolver sus conflictos y a llegar a sus
propias decisiones probablemente han existido desde que habian tres o més per-
sonas sobre la Tierra. La mediacion, como la mayoria de los conceptos, no es una-
invencién novedosa, sino una adaptacién de la que ya existia en otras culturas o
en otras épocas.

Raices histéricas y culturales

En la antigua China, la mediacidn era el principal recurso para resolver desave-
nencias (Brown, 1982). Segiin Confucio, la resolucién 6ptima de una desavenen-
cia se lograba a través de la persuasién moral y el acuerdo, y no bajo coaccién.
Confucio hablaba de la existencia de una armonfa natural en las relaciones
humanas, que no debia interrumpirse. La auto-ayuda unilateral y 1a intervencién
de un adversario ponen fin a una relacién armoniosa, y por lo tanto serian la
antitesis de la paz y la comprension, que constituyen la esencia del pensamiento
de Confucio (Cohen, 1966). La mediacién a gran escala se sigue ejerciendo en la
actualidad en la Repiblica Popular de China a través de la institucién de los
Comités Populares de Conciliacién. Incluso en el sistema legal chino se concede
una importancia considerable a la autodeterminacién y a la mediacién en la re-
soluci6n de todo tipo de desavenencia (Ginsberg, 1978).

La conciliacién y la mediacién tiene una rica historia en la ley y las costum-
bres japonesas (Henderson, 1965). Se esperaba que ¢l lider de una poblacién
ayudara a los miembros a resolver sus desavenencias. Las disposiciones legales
para la conciliacion de las desavenencias personales en los tribunales japoneses
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fueron aprobadas antes de la Segunda Guerra Mundial (Schimazu, 1982). Nu-
merosos autores, al analizar la naturaleza contensiosa de la sociedad norteame-
ricana, han observado la relativa ausencia de abogados en Japén. La tradicién de
conciliacién y mediacién esta tan imbuida en [a vida del japonés, que se dice, hay
mds personas dedicadas al arreglo floral en Jap6n que abogados (Vroom, Fossett,
y Wakefield, 1981). No obstante, esta preferencia por la mediacién en Jap6n
puede reflejar un sistema de barreras procesales al litigio formal, asi como una
preferencia general por una resolucion de desavenencias menos formal (Haley,
1978).

En algunas partes de Africa, la costumbre de reunir una asamblea, o junta de
vecindario, ha constituido durante largo tiempo un mecanismo informal para la
resolucién de una serie de desavenencias interpersonales. Cualquier contendien-
te o vecino puede convocar a una asamblea donde una personalidad respetada, o
“autoridad” actiia como mediador para ayudar a las personas interesadas a re-
solver su conflicto de una manera cooperativa. El papel de este personaje y la
tradicién de 1a asamblea varian de una comunidad a otra, pero todas ellas parecen
buscar la conciliacion sin un juez, arbitro o el uso de sanciones (Gibbs, 1963). El
¢€xito dc la asamblea parece deberse en parte, a los extensos circulos de parentesco
que existen dentro de numerosas comunidades africanas (Guliver, 1979).

Los extensos circulos familiares y de parentesco han constituido un recurso
de mediacion en muchas tierras y culturas (Vroom, Fosset y Wakefield, 1981).
Los jefes de familia patriarcales y matriarcales han ofrecido sabiduria, preceden-
tes y modelos para ayudar a los miembros de la familia a resolver sus desave-
nencias. A medida que las familias rurales se integraron para dar lugar a pequeiias
poblaciones y €stas se convirtieron en ciudades, y la familia nuclear reemplazé a
la familia extensa, la estructura familiar comenzé a disminuir en su cardcter de
recurso para la resolucion de conflictos. Las personas mostraron una tendencia
creciente a acudir en busca de mecanismos formales, en vez de informales, para
resolver sus desavenencias, (Merry, 1982).

Durante siglos la iglesia o templo ha desempeiiado un papel destacado en la
resofucion de conflictos entre sus miembros. Con frecuencia, el parroco, sacerdo-
te, ministro, o rabi local era invitado a intervenir como mediador, especialmente
en desavenencias familiares, para sugerir formas en que los contendientes podian
convivir o reorganizar sus relaciones. Existe una rica tradicién de mediacién en
el Nuevo Testamento que proviene del reconocimiento de que Pablo se dirigi6 a
la congregacién en Corinto, pidiéndoles que no resolvieran sus desavenencias en
el tribunal, sino que nombraran a personas de su propia comunidad para conci-
liarlas (1 Corintio 6:1-4). La mediacién s congruente con, y no es parte central
de los valores biblicos del perdén, 1a reconciliacién y la comunidad (Brunner,
1947). Existen tanto bases biblicas como aprobacidn para aquellos mediadores
capaces de propiciar la coexistencia pacifica: “Benditos los pacificadores, porque
ellos serdn llamados hijos de Dios” (Mateo, 5:9).

Los grupos étnicos y religiosos, asi como otras subculturas, han establecido
histéricamente sus propios sistemas alternativos para resolucién de desavenen-



Ralces histéricas y culturales B

cias (Pospisil, 1967). Con ello pretendian eludiv la imposicién de los valores
gubernamentales de la mayoria y conservar sus propios medios de resolucién de
conflictos. El Beth Din Judio, consejo formado por un grupo local de rabinos, ha
existido con este propdsito durante muchas generaciones y en numerosas circuns-
tancias (Yaffe, 1972). Grupos de mercaderes, gremios comerciales, gitanos, € in-
cluso el crimen organizado, han sentido invariablemente la necesidad comiin de
resolver desavenencias, de una u otra forma, sin la imposicién de una autoridad
externa. La resolucién de conflictos interpersonales y comerciales entre miem-
bros de un subgrupo con la asistencia de terceras partes respetadas del mismo
grupo era una manera de conservar la acariciada independencia y establecer
normas (Abel, 1973; Merry, 1982). La mediacion, y hasta cierto punto el arbitraje,
representaban una forma de investir autoridad personal, cultural y religiosa, sin
liegar a conceder el poder para decidir desavenencias personales al rey u a otra
autoridad secular.

En Estados Unidos, los inmigrantes chinos establecieron la Chinese Bene-
volent Association para resolver a través de 1a mediacidn, desavenencias entre
miembros de la comunidad y dentro de la familia (Doo, 1973). En 1920, 1a comu-
nidad judia norteamericana establecié su propio foro de mediacion, el Jewish
Conciliation Board, en la ciudad de Nueva York (Yaffe, 1972). Los primeros cué-
queros en los Estados Unidos ejercian tanto la mediacién como el arbitraje para
resolver sus desavenencias comerciales y desacuerdos maritales, sin recurrir al
litigio (Ordione, 1954). En épocas mis recientes, el Christian Conciliation Ser-
vice puso en practica diversos proyectos piloto para capacitar y proporcionar
mediadores eclesidsticos para la resolucién de las desavenencias personales
(Buzzard, 1982).

El modelo mds conocido de mediacidn en los Estados Unidos proviene de
los procedimientos de resolucién de desavenencias en las relaciones obrero
patronales (Merry, 1982). Las desavenencias laborales - al igual que las familia-
res, los conflictos entre vecinos, los problemas sobre el ambiente, y otro tipo de
fricciones se originan en las relaciones humanas-, representan una situacién
“policéntrica”, o sea que tienen un centro miiltiple (Fuller, 1963). Las relaciones
laborales son a largo plazo y dépenden de la cooperacién futura de las partes, en
contraste con las desavenencias aisladas cuya resolucién depende del hallazgo
de hechos histéricos con el propésito de elegir un “ganador” y un “perdedor” que
no tendrdn que prolongar necesariamente su trato mutuo (Fuller, 1971). Algunos
de los primeros escritos que proponian ia adaptacién de técnicas al-ternativas para
la conciliacién de desavenencias en los conflictos interpersonales se apoyaban en
los antecedentes y la experiencia en la resolucién de desavenencias laborales
industriales (Kressel y otros, 1977).

A fines de la década de 1960 surgi6 entre la sociedad estadounidense un
fuerte interés por formas alternativas de conciliacién de desavenencias, aunque ya
se habia observado el interés anteriormente (Harrington, 1982). Este periodo se
caracterizo por las presiones y el descontento en numerosos frentes. Las protestas
por la guerra de Vietnam, las luchas por los derechos civiles, los motines estu-
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diantiles, la creciente concientizacion del consumidor, el cuestionamiento acerca
de los papeles del hombre y la mujer y la creacién estatutaria de muchas nuevas
causas de accién, evidentemente produjeron menos tolerancia ante la injusticia y
frustraciones percibidas (Sander, 1982). Asimismo, se observé una mayor acep-
tacion del divorcio como acontecimiento comin de la vida. Conflictos que en el
pasado podrian haberse resuelto a través de deferencia, rechazo o renuncia, se
llevaron a los tribunales.

Los archivos de los tribunales respecto a quejas del orden civil y criminal, se
expandieron rdpidamente. Se multiplicaron los expedientes de casos de relacio-
nes domésticas. En los circulos judiciales y legales se presentaron retrasos alar-
mantes (Burger, 1982; Kennedy, 1978). El piiblico se vié cada vez mds desilusio-
nado con la formalidad, los gastos y la lentitud de los trimites judiciales. Se
externaron preocupaciones ante la negativa de acceso a la justicia (Rosenberg,
1972).

En respuesta al uso exagerado del litigio a, la insatisfaccién popular referen-
te al sistema formal de justicia y a la vez mayor propensién de los estadouni-
denses a presentar demandas por agravios y quejas, una serie de organizaciones
establecidas intenté proporcionar servicios de mediacién (Brown, 1982). Ade-
mads, surgieron nuevas entidades para satisfacer la necesidad de formas alternati-
vas de resolucion de desavenencias. En 1964, 1a Civil Rights Act fund6 el Co-
mmunity Relations Service en el U. S. Department of Justice para auxiliar en la
conciliacion de desavenencias raciales y de 1a comunidad. El Federal Mediation
and Conciliation Service (FMCS), establecido en 1947 para proporcionar servi-
cios de resolucién de desavenencias de indole laboral e industrial, durante un
corto periodo hizo un breve experimento en 1978, ofreciendo los amplios co-
nocimientos de su equipo profesional para la resolucién de desavenencias no
laborales.

La American Arbitration Association (AAA) comenzd a establecer criterios
y ofrecer capacitacion para aplicar la conciliacion, la mediacidn y el arbitraje en
desavenencias relacionadas con el consumidor, la comunidad y asuntos domés-
ticos. Profesionales de la AAA, el FMCS y otras organizaciones crearon la So-
ciety of Professionals In Dispute Resolutions (SPIDR), con el objeto de promover
un mayor uso de los «neutrales» para resolver todo tipo de desavenencias. Una
serie de secciones de la American Bar Association (ABA), formé comités de me-
diacién y arbitraje para explorar la aplicacién de resolucion alternativa de
desavenencias para temas especificos. En 1976, el ABA establecié un Special
Committee on Alternative Means of Dispute Resolutions.

La Association of Family and Conciliation Courts, fundada en 1963 para
promover la conciliacion familiar relacionada con tribunales, comenz6 a fomen-
tar el uso de la mediacién como alternativa para el litigio familiar en los tribu-
nales. En épocas mas recientes, la mediacion familiar se convirtié en 4rea activa
de la prictica privada, que ha dado lugar a diversas organizaciones nacionales
nuevas, incluyendo la Family Mediation Association y la Academy of Family
Mediators (Brown, 1982).
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La Federal Law Enforcement Assistance Administration mostré inicialmen-
te un interés en crear otras alternativas para sustituir a los tribunales en la re-
solucién de conflictos personales y de 1a comunidad que conducian a delitos. En
1980, el Congreso dié una mayor respuesta al creciente interés en la resolucién
alternativa de conflictos al aprobar la Dispute Resolution Act, que requirié el
establecimiento a nivel nacional de programas alternativos para la resolucién de
desavenencias (de alcance nacional) bajo la administracién del Justice Depart-
ment. Aunque la aprobacién de dicha acta se di6 a conocer como un gran triunfo
en la presentacién de alternativas a los tribunales, el Congreso nunca ha asignado
los fondos necesarios para su puesta en practica (Vroom, Fosset, y Wakefield,
1981).

A nivel local, cobraron forma numerosos centros de justicia de vecindarios
y consejos de la comunidad similares al surgimiento, en los afios 50, de los
«comités del buen vecino» en Polonia (Schonholtz, 1983; Harrington, 1982). Asi-
mismo se establecieron centros y clinicas de mediacién familiar en numerosas
comunidades. Algunos de estos proyectos locales han estado asociados a los
tribunales; otros se han declarado como la antitesis de cualquier entidad rela-
cionada con los tribunales establecidos. Algunos reciben sus fondos de la co-
munidad o del gobierno y otros son patrocinados por fundaciones o agencias
establecidas, pero algunos deben cobrar sus honorarios para poder brindar sus ser-
vicios. En todos estos casos la caracteristica comun es el interés para ayudar a los
contendientes a resolver sus propios conflictos (Milne, 1982, 1983).

Algunas organizaciones locales, regionales y nacionales comenzaron a fun-
cionar en los afios 70 ofreciendo mediacién para ciertos tipos de desavenencias.
El Institute for Enviromental Mediation en el Noroeste, y el Center for Enviro-
mental Conflict Resolution (Resolve), actualmente parte de The Conservation
Foundation, constituyen dos ¢jemplos de mediacion relacionadas con los recur-
sos naturales. El Rocky Mountain Center for the Environment (ROOMCOE),
actualmente denominado ACCORD Associates, fue el primer grupo de media-
cién relativa al ambiente, y se fundé en 1968 (Moore, 1983a). Las organizaciones
especiales que emplean la mediacion y otras técnicas de resolucién de desave-
nencias para la conciliacién de agravios institucionales y desavenencias entre
entidades comerciales han proliferado en ambas costas. Otras organizaciones
proporcionan servicios de mediacién para conciliar desavenencias relativas a la
vivienda, servicios de salud, y aspectos médicos y educativos. Estos programas
especializados con frecuencia siguen el ejemplo de grupos y organizaciones para
la resolucién de desavenencias obrero-patronales.

Todas las actividades actuales encaminadas a la resolucién no coercitiva de
desavenencias tuvieron el impulso y enriguecimiento, directo o indirecto de los
escritos de numerosos eruditos, tedricos y profesionales que estudiaron meca-
nismos alternativos de resolucién de desavenencias. Los antropdlogos culturales
como Laura Nader (1969, 1978, 1979, 1980) y P. H. Gulliver (1979), estudiaron
los mecanismos de conciliacién de desavenencias en distintos ambientes, y los
interpretaron para que otros pudieran aplicar los principios entre culturas. El
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profesor de derecho Richard Abel (1973, 1982), prolifico autor y editor, contri-
buy6 con su enfoque interdisciplinario y teérico a la resolucién de conflictos.
Algunos estudiosos en derecho, en especial Lon Fuller (1963, 1971), Frank San-
der (1976, 1977, 1982), y Roger Fisher (1978, 1983), todos ellos de 1a Harvard
Law School, han contribuido en la formacion del pensamiento profesional y
piblico respecto a los procedimientos, la aplicaci6n y las técnicas para la reso-
lucién de conflictos fuera de los tribunales. Robert Mnookin y Lewis Kornhauser
(1979), analizaron el papel de las normas legales en la conciliacién de las
desavenencias domésticas. David Trubek, Marc Galanter, y Stewart Macaulay,
del University of Wisconsin Dispute Processing Research Program (1983), die-
ron un cardcter empirico al estudio de la conciliacién legal de desavenencias. Tres
destacados mediadores con estudios interdisciplinarios: O. J. Coogler (1978),
Howard Irving (1980), y John Haynes (1981), han publicado durante los tltimos
afios, libros que han contribuido a guiar y promover un rapido desarrollo en la
aplicacién de técnicas de mediacion para desavenencias familiares y de divorcio.
Probablemente, el andlisis de mayor influencia y profundidad sobre la resolucién
de conflictos en general es el que realizé Morton Deutsch (1973). En su libro The
Resolution of Conflict, examina procesos constructivos y destructivos de con-
ciliacién de desavenencias y, segiin parece, ha tenido una influencia profunda en
el movimiento hacia la mediacién y otros procesos cooperativos de conflicto.
Asimismo, el trabajo de Deutsch constituy6 una inspiracién significativa en la
preparacion de este volumen.*

Definicion

La historia de la mediacién inicamente comienza a definir lo que ésta es. Nu-
merosas interrogantes acerca de la mediaci6n se aclaran al comprender mediante
¢l entendimiento de lo que es y 1o que no es mediacién. La préctica de la media-
cién comprende un campo tan extenso que no permite una definicidn estricta. Los
deialles especificos de la mediacién dependen de qué es lo que est4 sometiéndo-
se a mediacion, las partes en desavenencias, quién estd llevando a cabo la me-

* En México la conciliacién estd prevista como necesaria en la legislacién. En materia obrera, el
proceso se desarrolla fundamentalmente en la audiencia, caya primera etapa es de conciliacién a
la que deben acudir las partes personalmente, sin abogados, asesores o apoderados. La junta
intervendrd para la celebracion de pldticas entre las partes y los exhortara a las mismas para que
procuren llegar a un arreglo conciliatorio.

En materia familiar, se cita a los divorciantes a dos juntas en el caso de divorcio voluntario judi-
cial, y en ellas el juez los exhortard para procesar su reconciliacién. En las controversias de orden
familiar, el juez “exhortard™ a los interesados a lograr un avenimiento resolviendo sus diferencias
mediante convenio con el que puede evitarse la controversia, o darse por terminado el procedi-
miento.

En general, en los juicios civiles, se sefiala por el juez dia y hora para la celebracién de una
audiencia previa y de conciliacién; en ella se procurari la conciliacion, por ello se preparard y
pondr4 a las partes, altemnativas de solucién del litigio.

La Procuraduria Federal del Consumidor, entre sus funciones estd la de procurar la conciliacién
del consumidor y productor.
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diacion, y ¢l medio en el cual se ofrece la mediacién. La mediacién es, por
principio y sobre todo, un proceso que trasciende el contenido del conflicto que
se pretende resolver.

La mediacion es una alternativa a la violencia, la auto-ayuda o el litigio, que
difiere de los procesos de counseling, negociacion y arbitraje. Es posible defi-
nirla como el proceso mediante ¢l cual los participantes, junto con la asistencia de
una persona o personas neutrales, aislan sistematicamente os problemas en
disputa con el objeto de encontrar opciones, considerar alternativas, y llegar a un
acuerdo mutuo que se ajuste a sus necesidades. La mediacion es un proceso que
hace hincapié en la propia responsabilidad de los participantes de tomar deci-
siones que influyen en sus vidas. Por lo tanto, constituye un proceso que confiere
autoridad sobre si misma a cada una de las partes.

La forma mas itil de observar la mediacion es considerarla como una in-
tervencion de solucién de problemas dirigida a una meta. Tiene el propésito de
resolver desavenencias y reducir el conflicto, asi como de proporcionar un foro
para la toma de decisiones. Incluso en ¢l caso de que no puedan resolverse, todos
los puntos de la desavenencia, la causa csencial del conflicto puede ser entendida
por los participantes y reducirse a un nivel manejable. Por lo tanto, algunos
considcran que la meta principal de la mediacién es el manejo del conflicto, y no
la resolucion de la desavenencia, y parte de la literatura se refiere a la mediacién
como un proceso de manejo de conflicto (Haynes, 1981). Esta diferenciacién en-
tre la desavenencia manifiesta que debe resolverse y la causa esencial que puede
dilucidarse y posiblemente sea mas facil de manejar, se explica en los préximos
capitulos, por el momento es conveniente aceptar, considerar tanto la resolucién
de desavenencias como el manejo del conflicto como metas complementarias y
realistas de la mediacién.

La mediacidn tiene etapas definidas que comprenden una serie de técnicas
para lograr los objetivos necesarios (Taylor, 1981). Se trata de un proceso limitado
que poduce resultados especificos mediante la utilizacién de los valores, normas
y principios de los participantes, y no de los mediadores. Los objetivos de la me-
diacién son:

» La preparacion de un plan (convenios) para el futuro, que los participantes
pueden aceptar y cumplir.

»  Lapreparacion de los participantes para que acepten las consecuencias de sus
propias decisiones.

» Lareduccidn de la ansiedad y otros efectos negativos del conflicto mediante
la ayuda a los participantes para que lleguen a una resolucién consensual.

Por lo general, la mediacién ¢s un proceso a corto plazo, no una intervencion a
largo plazo. Es interactiva, y no interpersonal. Someterse a los rasgos de persona-
lidad y la conducta de los participantes (incluyendo la manipulacién, la ira
extrema, la withdraw, las luchas de poder), que pueden haber creado los proble-
mas de interaccion, pero la personalidad no representa el punto central, a menos
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que la conducta constituya un obstdculo para el proceso de mediacién. La me-
diaci6n estd més orientada hacia la forma en que las partes pueden resolver el
conflicto y crear un plan, que a las historias personales. A este respecto, 1a me-
diacién emplea un enfoque cognoscitivo y conductual no existencial. Se relacio-
na mis con el presente y el futuro, que con el pasado. La mediacion ayuda a:

»  Reducir los obsticulos a 1a comunicacién entre participantes.

*  Realizar al méximo la exploracién de alternativas.

*  Atender a las necesidades de todos los que en ella intervienen.
»  Proporcionar un modelo para la futura resoluci6n de conflictos.

La confianza y la seriedad de las partes interesadas, al igual que en cualquier
relacién de colaboracién, son necesarias para que se lleve a cabo un proceso de
mediacion efectivo. No obstante, el desarrollo de una relacién terapéutica entre
Ias partes y el mediador no constituye una meta. La relacién creada puede ser un
medio importante, pero esta subordinada a l1a orientacién hacia los problemas y
las metas. La participacion en tal proceso de la mediacién puede o no tener un
efecto terapéutico en las partes. Su propdsito no es el de dar lugar a la introspec-
cién de patrones de conducta pasados ni cambiar la personalidad. La mediaci6n
estd orientada hacia los problemas y las metas. Est4 dirigida a los resultados, y no
a las causas internas del conflicto. Mis que promover la dependencia en el pro-
fesional, la desalienta.

El objetivo primordial de la mediacion, no es diddctico. Se trata de un pro-
ceso de experiencias que requiere la participacién activa. Aunque es posible ob-
tener un “acervo” de conocimientos como resultado de la experiencia de la
mediacion, su objetivo principal es la solucién del problema y el desarrollo de un
plan de accién para el futuro. La mediacién no constituye un nuevo método de
terapia, ni la panacea para todos los problemas sicoldgicos e interactivos. Debe
considerarse como un conjunto de habilidades y un proceso al cual los profesio-
nales tienen acceso para recurrir a su uso selectivo cuando los problemas de-
mandan un convenio coherente entre las partes en conflicto. La mediacion no
reemplaza las teorias actuales de conducta o terapia; no sustituye a largo plazo la
terapia de problemas de conducta, de percepcién o personalidad; asimismo, no
sustituye la necesidad de informaci6n y asesoria legal. Sin embargo, puede ser
una técnica de intervencion titil cuando las circunstancias requieren un conve-
nio estructurado para un conflicto (véase Capitulo Tres).

Fundamentos

Tanto la presentacién de los fundamentos para la mediacidn como alternativa a
1a controversia entre adversarios, como el efecto de los convenios derivados de la
mediacidn, parecen darle un cardcter prometedor, si no es que forzoso, cuando se
le compara con el litigio como modelo del procesamiento. La mediacién puede
instruir a los participantes acerca de las necesidades mutuas, y ofrecer un modelo
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personalizado para conciliar desavenencias futuras entre ellos. Por lo tanto, pue-
de ayudarlos a aprender la forma de trabajar juntos, aislar los problemas que
requicren decisiones y darse cuenta de que, con cooperacién todos pueden obtener
beneficios.

Lamediacién ofrece esta ventaja, porque no estd sujeta a las reglas procesales
ni a las del derecho sustantivo, ni a los principios que dominan la controversia
judicial. La autoridad final en la mediaci6n corresponde a los propios partici-
pantes, y esto pueden disefiar una solucién unica que les dé resultado sin estar
sujetos estrictamente a los procedentes, o indebidamente preocupados respecto a
los precedentes que puedan establecer para otros. Es posible que, con la ayuda de
su mediador, estudien una mezcla extensa de sus necesidades, intereses y cual-
quier otro aspecto que consideren pertinente, independientemente de las reglas de
la evidencia o del apego estricto al derecho sustantivo. A diferencia del proceso
judicial, el énfasis no se hace en cuanto a quién tiene la razén o no, o quién gana
y quién pierde, sino en establecer una solucidn practica que satisfaga las necesi-
dades tnicas del participante. La mediacién es un proceso de triunfo.

Por principio, un convenio consensual que se haya alcanzado a través de la
mediacién o de la negociacién directa, refleja las preferencias propias de los
participantes y scrd mas aceptable a largo plazo que aquél impuesto por un tri-
bunal. En el proceso de mediacion, los participantes formulan su propio convenio
y confieren una carga emocional a su éxito. Es mds probable que respalden sus
términos, que aquellos correspondientes a un convenio negociado o impuesto por
otros. La falta de autodeterminacién de los procesos de adversario es causa en
parte del litigio interminable que rodea a algunos conflictos.

La reduccién de la hostilidad -al alentar la comunicacién directa entre los
participantes a través del proceso de mediacion-, favorece la aceptacién de un
convenio. Hace que disminuya de manera natural la probabilidad de quc una
batalla legal continlie més alld del proceso de mediacién. La mediacién tiende a
diluir las hostilidades al promover la cooperacién a través de un proceso
estructurado. Por el contrario, el litigio tiende a centrar las hostilidades y a hacer
que la ira de los contendientes se intensifique hacia posiciones rigidamente po-
larizadas. El proceso jurisdiccional con su dependencia de los abogados como
representantes de sus clientes, tiende a negar a las partes la oportunidad de asumir
el control de su propia situacién, y fortalece su dependencia en la autoridad
externa. La autoestima y el sentido de competencia que surgen a través del pro-
ceso de mediacién constituyen derivados importantes que contribuyen a propor-
cionar autodireccién y debilitan 1a necesidad de los participantes de continuar
peleando.

La mediacién funciona de manera satisfactoria para muchos tipos de desa-
venencias. Los grupos y los individuos que intentan resolver sus diferencias me-
diante el uso de este proceso por lo gencral responden favorablemente a las eva-
luaciones de post-mediacion acerca de su justicia y valor.

Los cstudios preliminares referentes a los efectos de la mediacién, aunque se
limitaban principalmente a casos de divorcio, indican que el alcance tedrico de la
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mediacién es real y mensurable. En el Denver Custody Mediation Project (Pear-
son y Thoennes, 1982), la tasa de convenios logrados para los casos en que se
aplicé la mediacidn fue de S8 por ciento. De entre las parejas que no llegaron a un
convenio durante la mediacién formal, el 65 por ciento m4s tarde llegé a un con-
venio antes de la audiencia en el ribunal. En otras palabras, menos del 16 por
ciento de quienes se sometieron a 1a mediacién en el programa de Denver final-
mente decidieron recurrir al tribunal para decidir problemas relacionados con la
custodia y visitas. En contraste, el 50 por ciento de aquellos incluidos en el gru-
po de control, que no se sujeté a la mediacién, tuvo un enfrentamiento en la au-
diencia del tribunal al tratar el problema de la custodia o visita. ‘

El Toronto Conciliation Project (Irving y otros, 1981), consistié en dos estu-
dios {entrelazados) que se centraron en la eficacia del “asesoramiento de media-
¢ion” proporcionado por los tribunales para casos de desavenencias en lo referen-
te a custodia y alimentacién** (como servicio del tribunal.) El 70 por ciento de
todas las parejas que utilizaron el servicio, y que habian tenido acceso a datos
completos, llegé a un convenio escrito o se reconcilid.

El Family Mediation Center, en Portland, Oregon, copatrocinado por uno de
los autores, es un servicio con cargo de honorarios que utiliza equipos de aboga-
dos/terapeutas para ejercer 12 mediacién en conciliaciones exiensas de divorcio
que comprenden custodia, alimentos y bienes (Folberg, 1981). Después de tres
afios de operacién, el centro informé que las parejas en proceso de divorcio lle-
garon a convenios sobre todos los problemas en més del 80 por ciento de los ca-
sos. En muchos de los casos en los que no se habia alcanzado un convenio extenso,
las partes llegaron a un acuerdo en por lo menos algunos de los aspectos rela-
cionados con la custodia, 1a manutencion o la divisién de bienes y el divorcio.

Otros informes referentes a la incidencia de convenios alcanzados a través de
la mediacion apoyan su éxito, a pesar de que el porcentaje indicado en dichos
informes sobre casos que concluyeron en convenios, es variable. La mediacion da
resultado, y ayuda a los participantes a sentirse mejor acerca del resultado, en
comparacién con otros métodos de resolucién de desavenencias. En algunos es-
tudios, incluso participantes que no firmaron una conciliacién por mediacion
informaron que no modificarian su decisién de recurrir a ésta si tuvieran la
oportunidad de hacerlo nuevamente. A pesar del resultado, opinaron que la me-
diacién como proceso constituia una mejor opcion.

La mayoria de quienes usan los servicios de mediacién de divorcio expresa
satisfaccién con el proceso. En el Denver Custody Mediation Project, el 93 por
ciento de todos los clientes que convinieron en la mediacion informé que vol--
veria a recurrir a ésta en el futuro, o recomendaria el proceso a algiin amigo que

** El 1érmino “Support” traducido como manutencidn, legalmente significa los alimentos en los
cuales se “comprenden la comida, el vestido, la habitacién y la asistencia en casos de enfer-
medad. Respecto de los menores, los alimentos comprenden, ademds, los gastos necesarios
para la educacién primaria y para proporcionarle algin oficio, arte o profesién honesta y
adecuados a su sexo y circunstancias personales” (Articulo 308 del Cédigo Civil para el Distrito
Federal).
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estuviera en vias de divorciarse. Incluso el 81 por ciento de quienes no alcanzaron
el éxito en la mediacién la recomendaria a un amigo. 85 por ciento de los clientes
de mediaci6én informé que sus convenios eran “completos y profundos” y la
mayoria sinti6 que los convenios alcanzados por mediaci6n eran “perfectamente
justos”™. En contraste, s6lo el 33 por ciento del grupo de control que recurrio al
tribunal informé que el proceso habia sido “perfectamente justo”, y sélo el 20 por
ciento de aquellos que alcanzaron un convenio de mediacién llegé a la conclu-
sién de que habia sido “perfectamente justo”. (Véase Pearson y Thoennes, 1982).
Una encuesta de seguimiento de un afio en el Toronto Project revel6 que el 81 por
ciento de quienes alcanzaron un convenio por mediacién se consideraba “satis-
fecha en cierta forma”, “satisfechos”, o “muy satisfechos” con el convenio total
(Irving y otros, 1981).

Se ha observado una satisfaccién similar en otros estudios de mediaci6n in-
tensa para resolver problemas financieros y de custodia referentes a divorcio. Un
estudio de 69 casos en que se usé mediacién privada, estructurada, en Atlanta,
Georgia, y Winston-Salem, Carolina del Norte, se comparé con 62 casos de Char-
lotte, Carolina del Norte, en donde dos abogados de adversario negociaron un
convenio de separacién. Se informé que el 91 por ciento que habia usado la me-
diacién expresaba satisfaccion con el acuerdo final, mientras que sélo el 50 por
ciento expresaba satisfaccién con el acuerdo alcanzado a través del proceso
contencioso (Parker, 1980). Steven Bahr informa que el 53 por ciento de los
clientes de mediacion de divorcio que estudi6 en el Condado Fairfax, Virginia, se
sentia “muy satisfecho” con sus decisiones por mediacién referentes a dinero,
bienes y custodia, en comparacién con 15 por ciento de clientes “muy satisfe-
chos” en una muestra de casos de adversario sin mediacién. Mientras ninguno de
los clientes de mediacién informd estar “muy insatisfecho”, y s6lo el 10 por ciento,
“insatisfecho hasta cierto punto”, el 41 por ciento de los clientes que utilizaron el
sistema tradicional de adversario informé estar, ya sea “muy” o “hasta cierto
punto” insatisfecho (Bahr, 1981).

Aunque la mediacion de divorcio se ha estudiado mas que otras aplicaciones,
esta no constituye el dnico uso de la mediacion que ha dado lugar al informe de
satisfaccién de usuarios. La satisfaccién significativa de los participantes en
mediacién de educacion especial corresponde a los informes de Gallant (1982),
Asimismo, los centros de justicia de vecindario informan una alta satisfaccién
del usuario (Cook, Rochl, y Shepard, 1980). La atencién de medios populares y
el crecimiento de los programas de mediacién asimismo ratifican la aceptacién
del usuario sobre esta alternativa de resolucién de conflictos.

En suma, por lo tanto, la mediacidn es un proceso de resolucién de conflic-
tos y, cuando se integra con un sistema legal de apoyo, proporciona a los
participantes, no sélo un plan de accién para el futuro, sino también un mayor
sentido de satisfaccién acerca del proceso al que se sometieron en relacién con
otros métodos de conciliacién de desavenencias. Se adapta en forma ideal a
desavenencias policéntricas y a conflictos entre aquéllos cuya relacién se prolon-
ga, dado que disminuye notablemente el entremetimiento, hace énfasis en la
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cooperacién, abarcacriterios de resolucién de autodeterminacién, y ofrece un mo-
delo de interaccién para desavenencias futuras.

Proposiciones y suposiciones basicas

Segin parece, una gran parte de los mediadores comparten un conjunto de
principios, aunque son pocas las ocasionés en que dichos principios se han de-
finido en forma sistem4tica. Las proposiciones sefialadas por Deutsch (1973),
proporcionan verdades generales acerca de la resolucién de conflictos, mientras
que aquéllas que ofrece Taylor (1981) estdn mas orientadas hacia el proceso de
mediaci6n. Las proposiciones que se detallan a continuaci6n tienen el propésito
de contribuir a formar un marco de valofes y creencias que. permita a los me-
diadores el desarrollo de una teoria compartida de prictica. La identificacion, el
sometimiento a pruebas y el perfeccionamiento de un conjunto de principios so-
bre los cuales los mediadores pueden llegar a un acuerdo, harg posible que la
mediaci6n se desarrolle hacia una profesién independiente y distinta. La “pro-
fesionalizacién” de la mediacién servird mejor a los intereses del piblico, asi
como a las necesidades del mediador. Estos principios, a los que llamaremos
proposiciones, forman la filosofia de la mediacién.

Las proposiciones acerca de la mediacién incluyen creencias sobre las ha-
bilidades, la motivacion y las creencias de los participantes sobre los procesos
humanos en general. Presentamos las sigaientes ocho proposiciones que se des-
criben con més detalle en los capitulos posteriores, como la base de un sistema de
creencias compartidas y unificadas para jos mediadores:

«  Proposicién 1. Las personas tratan d¢ eludir lo que perciben como negativo
o destructivo (dolor), y se dirigen hacia lo que perciben como ventajoso y
positivo (placer).

»  Proposicién 2. Las personas toman decisiones mis completas, y por lo tan-
to mejores cuando estdn conscientes de los sentimientos ocasionados por
los conflictos, y se enfrentan a dichos sentimientos de una manera efectiva.
(“Enfrentarse de una manera efectiva” significa integrar los sentimientos a
las decisiones sin permitir que las emociones perturben las preocupaciones
racionales.)

«  Proposicién 3. Por lo general, los parficipantes en una desavenencia personal
pueden tomar mejores decisiones acerca de sus propias vidas, que cualquier
autoridad externa, como un drbitro,

+  Proposicién 4. Los participantes de un convenio se sienten més inclinados a
sujetarse a sus términos si sienten cferta responsabilidad por el resultado y
desarrollan un compromiso hacia el proceso utilizado para alcanzar el convenio,

«  Proposicién 5. En la mediacion, la historia pasada de los participantes es im-
portante s6lo en relacién con el presente, 0 como base para predecir las ne-
cesidades, intenciones, habilidades y reacciones futuras a las decisiones.
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«  Proposicién 6. Mientras mayor sea la precisién con que un convenio de
mediacién refleje las necesidades, intenciones y habilidades de los partici-
pantes, mayor serd la probabilidad de que éste dure.

«  Proposicién 7. Dado que es probable que cambien las necesidades, las
intenciones y las habilidades de los participantes, el proceso debe incluir una
forma de modificar el convenio en el futuro. Por lo tanto, el cambio que se
considera como una parte constructiva y viable del convenio y debe estar
considerado en el proceso de mediacion.

«  Proposicién 8. El proceso de mediacion es substancialmente el mismo para
todos los participantes y todas las situaciones, pero las técnicas, el programa
y las tareas a realizarse deben variar para ajustarse a las circunstancias, a los
participantes, y al caricter tnico del mediador.

La aceptacion de estas proposiciones, o principios similares, es esencial para
el desarrollo de la mediacién como un proceso y una profesién. Aunque dichas
proposiciones ticnen caracteristicas esencialmente bésicas, son iitiles como punto
de partida para ajustes posteriores. (Para consulta de una lista de 48 proposiciones
diferentes y sus referencias, véase Mack y Snyder, 1973).

Aunque se cree que estas ocho proposiciones son universales, es necesario
que los participantes confirmen otras ocho suposiciones en cada caso. Por ejem-
plo, normalmente ocurre que ambos participantes en una sesién de mediacion
desean que los conflictos entre ellos se resuelvan. Esto es particularmente cierto
cuando el proceso de mediacién es voluntario, aunque puede ser o no el caso en
servicios de mediacidén definido por un tribunal. Otra suposicién que debe con-
firmarse con los participantes es que estos, hasta cierto punto, van a cambiar sus
percepciones, sentimientos, creencias, prioridades, pensamientos o acciones, con
el objeto de propiciar una resolucién al conflicto.

Otra suposicién es que los participantes estdn aceptando al mediador como
guia para que los conduzca a través del proceso de mediacién. En la prictica
privada, esa suposicién debe verificarse doblemente, y formalizarse en un conve-
nio de empleo, o convenio de mediacion (véase el Capitulo Tres y el Recurso A).
Una suposicién mas es que las actitudes y la conducta del mediador proporcio-
nan un modclo para el proceso de mediacion. Los participantes estardn esperan-
do que el mediador siga las mismas reglas y ofrezca una estructura y técnicas que
ellos puedan usar durante el curso de la sesién de mediacién. Aunque estos cri-
terios pueden no discutirse abiertamente, el mediador debe presentar un ejemplo
claro de habilidades de comunicacién adecuada e intervencion en el proceso, con
el objeto de favorecer la misma disposicién de los participantes.

Muchos de los mediadores que han enriquecido sus conocimientos en el
proceso de mediacién comparten una suposicién mas. Los mediadores capacita-
dos pueden contribuir al proceso de una manera mds adecuada que mediadores ad
hoc que no han recibido el beneficio de la instruccidn especifica y la experiencia,
sobre todo cuando los problemas tienen un efecto sustancial. Por lo tanto, las
desavenencias referentes al uso de recursos naturales, fusiones empresariales, o
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divorcio y custodia constituyen aspectos que deben presentarse a mediadores
capacitados, y no a amigos o voluntarios bien intencionados pero inexpertos.

Sugerencia de lecturas
Historical and Cultural Roots

Beyond the Courtoom. B. Alper and N. Nichols. Lexington, Mass.: Heath, 1981,

Describe diversos programas de justicia en lacomunidad y resolucién de
conflictos, centrados en la desviacion de casos de tribunales criminales. Incluye
un capitulo sobre mediacién, y proporciona el perfil de varios modelos técnicos
y culturales para la resolucién de desavenencias.

Disputes and Negotiations: A Cross-Cultural Perspective. P. H. Guiliver, Nueva
York: Academic Press, 1979.
Un examen antropoldgico de modelos de negociacién de desavenen-
cias, con un capitulo dedicado a la mediaci6n y al papel de ésta.

“Divorce and Family Mediation: History, Review, Future Directions”, D. Brown,
Conciliation Courts Review, Diciembre de 1982, 20, 1-37.
Amplia exposicién sobre el movimiento de mediacién de divorcio; su
historia, participantes, procedimientos y problemas.

Law in Culture and Society. L.. Nader (Ed.) Chicago: Aldine, 1969.

Una serie informativa de ensayos, cada uno de los cuales examina los
procesos de derecho y resolucién de desavenencias en distintos ambientes cul-
turales, desde las practicas de los indios norteamericanos hasta las asambleas
africanas.

The Litigious Society. J. K. Lieberman, Nueva York: Basic Books, 1981.
Relata el desarrollo del litigio, y las razones por las que éste se ha con-
vertido en la “religion secular” de esta nacién.

The Politics of Informal Justice. R. Abel (Ed.), 2 vols. Nueva York: Academic
Press, 1982,
Varios capitulos analizan los mecanismos informales para la resolucién
de desavenencias en Estados Unidos y otros contextos sociales, haciendo hinca-
pié en las relaciones de poder y los anélisis politicos.

Rationale

“Bargaining in the Shadow of the Law: The Case of Divorce”. R. Mnookin and L.
Kornhause. Yale Law Journal, 1979, 88, 950-997.
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Una estimulante exposicién del papel que desempefia la ley en la
conciliacién privada de desavenencias, y las ventajas del “procedimiento priva-
do” sobre la adjudicacién.

“Mediation - Its Forms and Functions”. L. Fuller Southern California Law
Review, 1971, 44, 305-339.
Este articulo de revisidn legal citado con frecuencia examina las funcio-
nes y las limitaciones de la mediacién.

“Varieties of Dispute Processing”. F. Sanders. Federal Rules Decisions, 1976, 70,
111-113.
En esta ponencia, presentada en la Pound Conference on the Causes of
Popular Dissatisfaction with the Administration of Justice, el profesor Sanders
expone su idea sobre un Centro de Resolucién de Desavenencias, de miiltiples
funciones, del cual la American Bar Association actualmente implanta tres mo-
delos.






Naturaleza del conflicto y
procesos de resolucion de
desavenencias

El estudio del conflicto, y la resolucién de éste en cualquier ambiente
determinado, pueden constituir la labor de investigacién mas importante
y satisfactoria de esta década.- Jandt (1973, pag. 5).

La mediacidn es un proceso que puede utilizarse para resolver un gran ni-
mero de diversas situaciones conflictivas, debido a lanaturaleza universal del con-
flicto. No obstante, representa s6lo uno de los diferentes métodos aceptables de
que se dispone en estos casos; otros procedimientos con que las personas cuentan
para conciliar sus diferencias son: persuasién, solucién de problemas, bisqueda
de consenso, votacién, negociacién, arbitraje y litigio. Todo proceso tiene dife-
rentes pasos, algunos mis efectivos y deseables que otros para an conflicto en
particular. Los mediadores deben entender otros métodos de resolver conflictos,
y, €n ocasiones, es posible que surja la necesidad de recurrir a ellos y de aplicar-
los. Para que un mediador actie con eficiencia, es preciso que alcance una com-
prensién madura del conflicto.

Naturaleza del conflicto

Psicélogos, sociélogos, abogados, diplométicos y servidores piblicos se enfren-
tan a conflictos en el desarrollo de su trabajo. Un conflicto, ya sea entre indivi-
duos, grupos o naciones, tiene determinadas caracteristicas basicas. Aunque cada
disciplina y cada profesién han contribuido a que se llegue a un mayor entendi-
miento del conflicto desde un punto de vista especifico, el nimero de estudios
orientados hacia la comprensién de éste como entidad es reducido, y menor ain
el de aquellos que han aportado conceptos comunes en circunstancias ajenas a los
circulos académicos.
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Los conflictos pueden dividirse en dos categorfas: intrapersonales e inter-
personales. En el Capitulo Cuatro se describen las causas y los efectos de un
conflicto intrapersonal, o sea, aquel que ocurre dentro del individuo. La media-
cidn estd dirigida primordialmente a los conflictos interpersonales;, es decir, las
situaciones que surgen entre individuos o grupos de éstos. A pesar de que los
aspectos sujetos a discusién durante la mediacién pueden dar lugar a que los par-
ticipantes se vean expuestos a conflictos internos, ese paso resulta necesario pa-
ra analizar ambos lados del problema, el interpersonal y el intrapersonal, y para
diferenciarlos. Asimismo, s preciso diferenciar entre conflicto y desavenencia,
a pesar de que la literatura con frecuencia utiliza ambos términos de manera
indistinta. Una desavenencia constituye un conflicto interpersonal que se comu-
nica o se manifiesta. Un conflicto puede no liegar a ser una desavenencia si no se
le comunica a alguien en forma de incompatibilidad percibida o de reclamaci6n
(Abel, 1973).

Aunque el conflicto no es necesariamente negativo, censurable o intolerable,
nuestra sociedad con frecuencia lo desaprueba por compararlo con situaciones
de triunfo/derrota. El conflicto puede funcionar de maneras importantes y positi-
vas: Puede contribuir a establecer limites de grupo mediante el fortalecimiento de
la cohesién dentro de €1; reduce la tensién incipiente al poner los problemas de
manifiesto; y ayudar a determinar normas de grupo. (Para mayor descripcién y
referencias, véase Coser, 1956 y Mack y Snyder, 1973.) El conflicto puede
generar una energia creativa y mejorar situaciones. Como Jandt expresa (1973,
pég. 3): “El conflicto es deseable desde, por lo menos, dos puntos de vista. Se ha
comprobado que, a través del conflicto, el hombre es creativo. Mas ain, una re-
lacién en conflicto es una relacién, y no la ausencia de ella. Dicha relacién pue-
de dar como resultado la creatividad, debido a su intensidad”.

En general, los participantes de un conflicto viven esa situacién como crisis,
y la mentalidad que impera en clla da lugar a procesos destructivos por la
precipitacion con que se suele recurrir a cualquier posible atenuante. Se han de-
sarrollado técnicas de intervencién que dan lugar a desenlaces constructivos de
una crisis por conflictos intrapersonales. El mediador de un conflicto, al contro-
lar la percepcién de las circunstancias implicitas, puede evitar resultados
destructivos. Esta aptitud para desintegrar conflictos, replantear los problemas y
analizar los resultados con realismo, es una habilidad en la mediacién, y se
describe mas ampliamente en otros capitulos. Okun (1982), resume acertada-
mente las técnicas de intervencion en una crisis, y posteriormente las expone de
manera més amplia dentro del contexto de mediacion en una crisis.

Kenneth Boulding, en su excelente y original trabajo (1962, pag. 5), definié
el conflicto como “una situacién de competencia en la que las partes estin
conscientes de la incompatibilidad de futuras posiciones potenciales, y en la
que cada una de ellas desea ocupar una posicion que es incompatible con los
deseos de la otra”. Boulding establece una diferencia entre los modelos estiti-
cos del conflicto y los procesos dindmicos o de reaccién de éste, en los cuales
los movimientos de la parte A afectan los movimientos subsecuentes de la parte
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B, que a su vez afectan las acciones de la parte A, y asf sucesivamente. En tanto
que otros investigadores han desarrollado teorfas dindmicas similares usando
ecuaciones diferenciales de fisica (Richardson, 1960), Boulding observa que
estos procesos dindmicos se aplican a todas las esferas de la interaccién hu-
mana: los conflictos entre marido y mujer, sindicato y empresa, nacién y nacién.
Considera el conflicto como un factor divisible en tres niveles: conflictos simples
(personas que actdian por si mismas), conflictos de grupo (subpoblaciones no
organizadas), y conflictos de organizaciones (representantes).

Boulding sostiene que los conflictos tienen su propio “ciclo de vida” (pag.
507). Segiin esta teoria, los conflictos surgen, existen durante algin tiempo, y
finalmente desaparecen debido a sus propias tendencias inherentes, sin inter-
venciones de resolucién como la mediacién. No obstante, puede transcurrir un
lapso considerable antes de que el conflicto se disuelva por si solo, como lo pone
de manifiesto la prolongacién de enfrentamientos nacionales y religiosos duran-
te décadas, e incluso siglos. Mas adelante analizaremos los conceptos de Boul-
ding en lo que se refiere a la resolucién de conflictos.

El trabajo de los investigadores Dollard y Miller (véase el excelente resumen
de éste que realiz6 Patterson, 1973), contribuyé a establecer tres categorias de
conflictos; aceptacién/aceptacién, aceptacién/rechazo, y rechazo/rechazo. Boul-
ding, por un lado, se concentra en los atributos de las partes en conflicto, mientras
que Dollard y Miller, por el otro, dirigen mayor atencién a las opciones de reso-
lucién. El conflicto de aceptacion/aceptacién se refiere a aquél en el que ambas
opciones para resolver una situacién son atractivas por igual, pero mutuamente
exclusivas; la persona puede tener sélo una, pero desea las dos. Aceptaciénire-
chazo se refiere a conflictos en los cuales la persona desea una opcién, pero no
debe tenerla por razones que son fuertes por igual. Dollard y Miller opinan que es-
te tipo de conflicto es inherente a casos de represion neurética. El conflicto surge
por el deseo de obtener algo, pero aunado a la necesidad de eludir el tema por ser
un asunto temible. Este conflicto conduce a la represidn, que es un tipo particu-
lar de deformacidn de la realidad. (Véase Capitulo Cuatro). Los conflictos de
rechazolrechazo son causados por la aversién a ambas opciones, teniendo que
elegir una de ellas, como por ejemplo el caso de un empleado al que se le da a
escoger entre una reduccion de 15% a su salario o el traslado a un puesto menos
deseable en un lugar inconveniente del pais.

Rummel (1976), ofrece un extenso anilisis del conflicto. Este autor consi-
dera el conflicto como “el choque del poder que se manifiesta en la biisqueda de
todas las cosas”, o como el conjunto de conducta social, un acontecimiento, o un
proceso. Ademas, define al conflicto como “el proceso de poderes que se en-
cuentran y se equilibran”, (pag. 238). Esta definicién parece ser la mas generali-
zada, y se aplica de igual manera a las ciencias humanas y naturales. Dado que los
mediadores trabajan con personas, vamos a centrarnos en [0 que encierra esta
definicién respecto a los problemas interpersonales.

Rummel hace una diferenciacion entre el conflicto latente y el conflicto real,
estableciendo tres niveles: (1) potencialidades, (2) disposiciones y poderes y (3)
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manifestaciones. Clarifica la scgunda catcgoria mas atn, cstableciendo tres sub-
catcgorias. Define una estructura de conflictos como intereses que tienen una
tendencia a oponerse dc manera reciproca; una situacién de conflictos se refiere
a intcreses, aptitudes o poderes opues.os que se activan. El tercer nivel, conflic-
to manifiesto, es el conjunto de conducta especifica o acciones -requerimientos,
amcnazas, asesinatos, terrorismo, agresién armada, guerras-, que indican y abar-
can ¢l conflicto. Estas constituyen las acciones que comunican el conflicto,
convirtiéndolo en una desavenencia seglin nuestra definicién anterior.

El divorcio es una ilustracién de este sistema tripartita, ya que significa de
manera inherente una estructura de conflicto en cuanto a que ambas personas
avanzan en direcciones opuestas hacia metas separadas. El divorcio puede o no
llegar a ser una situacién de conflicto segin la definicién de Rummel; en otras
palabras, una situacién donde se activa cl conflicto. Existen divorcios amistosos.
En caso de activarse ¢l conflicto, acciones tales como una amenaza para impe-
dir la custodia o el hecho de que uno dc los conyuges retire todo el dinero de la
cucnta de ahorros mancomunada se convertirian en el conflicto manifiesto, de
acucrdo con la terminologia de Rummel.

El ciclo de vida de un conflicto puede dividirse en cinco fases, segiin Rum-
mel: (1) el conflicto latente, (2) la iniciacién del conflicto, (3) la bisqueda de
equilibrio del poder, (4) el equilibrio del poder, y (5) 1a ruptura del equilibrio. Este
ciclo de cinco fases se ilustra en el siguiente ejemplo. En problemas sobre el
ambiente, los intereses de la industria maderera con frecuencia difieren de aque-
llos inclinados a la conservacidn, y por lo tanto forman una estructura de con-
flicto (fase 1). Esta estructura de conflicto puede permanecer latente durante
muchos aiios antes de que surja una situacion de conflicto, como la venta de am-
plios derechos madereros colindando en un 4rea de territorio conservado en es-
tado virgen (fase 2). Después de un acontecimiento desencadenante, como el
envio de una compafiia maderera de su personal a las areas ecoldgicas maés
susceptibles para delimitarlas, los conservacionistas y la compaiiia entran en
conflicto manifiesto. Esta situacion de incertidumbre requiere que cada interés
opuesto se prepare para la accion. Estos intereses deben equilibrarse a través de
medios de coaccidn, como requerimiento judicial y adjudicacién, o através de mé-
todos no coercitivos de resolucion de conflictos, como la mediacién (fase 3). Los
contendientes deben realizar ajustes a ravés de uno de estos métodos, con el
propésito de resolver el conflicto. Después de alcanzar un punto de equilibrio a
través del proceso de resolucion de conflicto (fase 4), las condiciones se modifi-
can con el tiempo, y ¢l equilibrio de poder y balance que se habian establecido
también cambian. Los mercados madereros pueden declinar, o los partidarios de
la conservacidn de recursos pueden modificar su punto de vista acerca de cuél es
el grado de dafio que el scfialamicnto de desmonte ocasiona al drea virgen conti-
gua (fase 5).

Rummel considera estas fases como una espiral continua, una hélice, que se
pone en movimiento mediante el cambio, pero que se moldea a través del tipo de
poder o sociedad (de intercambio, autoritaria, o coercitiva), en el cual se manifies-
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ta. Cuando ¢l problema ha atravesado por estas cinco fases, se completa una vuel-
1a de la hélice. Estos cambios en valores y normas pueden afectar la estructura
socio-cultural, y, a su vez, pueden producir nuevos confliclos latentes (fase 1), 0
dircctamente crear un conflicto manifiesto (fase 2) al actuar como un nuevo
acontecimiento desencadenante repitiendo el ciclo. Los estudios empiricos han
demostrado que existe cierta validez en su aseveracion de que hay tres clases de
conflictos manifiestos, cada una de ellas como resultado del sistema de poder que
prevalece.

Por lo tanto, la mediacién constituye uno de los procesos de biisqueda de
equilibrio de poder en las formas no coercitivas, que conduce a ajustes y de-
semboca en un convenio. El proceso dec mediacién puede utilizarse en dos mo-
mentos distintos de este ciclo de conflicto. Es posible iniciarlo después de que un
acontecimiento desencadenante o accion ha impulsado al conflicto hacia el
terreno de la manifestacién. O bien, puede instituirse cuando las personas par-
ticipantes estdn conscientes de una estructura de conflicto o de una situacién de
conflicto, desviando el avance de ascenso usual, y eliminando la incertidumbre y
la necesidad subsecuente de una conducta de conflicto manifiesto como amena-
zas, negacion de derechos, o violencia fisica. De hecho, el proceso de mediacién
puede utilizarse para evitar que surja una conducta de conflicto manifiesto.

El agudo trabajo de Rummel establece la etapa conceptual para procesos de
resolucidn de conflicto, como la mediacién, y al mismo tiempo explica el alcan-
ce del conflicto dentro o entre sociedades y naciones. Aunque dicho trabajo de
Rummel es mds abstracto que otros citados en este capitulo, proporciona el
marco conceptual para la naturaleza conceptual de conflicto. Este autor sefiala que
cl deseo de eliminar los tres niveles de conflicto constituye un deseo de que exista
un equilibrio homeostatico invariable, una realidad paralizada y fija, que induda-
blemente es rara en ¢l mundo natural, y tal vez incluso indeseable. Es convenien-
le que los mediadores tengan esta obscrvacion en mente, y la recuerden a los
participantes. En la mayoria de los casos, los mediadores sélo intentan eliminar
la conducta de conflicto manificsto e incluir la situacién de conflicto. La estruc-
tura de conflicto en gencral se enfrenta usando medios politicos, sociales y
psicoldgicos que escapan al alcance del proceso de mediacidn.

Morton Deutsch (1973) analizd la naturaleza del conflicto y ofrece una con-
ceptualizacion que puede resultar de especial utilidad en la mediacién. Segiin la
terminologia de Deutsch, el conflicto manifiesto es abierto o explicito, mientras
que el conflicto oculto es implicito, oculto, o negado. Con frecuencia, el conflicto
manifiesto abarca componentes simbdlicos del conflicto oculto pero se percibe
como «mds seguro». Por lo tanto, el conflicto manifiesto entre padre ¢ hijo de lo
que concierne a las llaves del automdévil parece més seguro dentro de la discu-
sidn, que el conflicto oculto respecto a quién tiene mas poder. Las tribus indias
pueden sostener discusiones activas sobre las cuotas de pesca del gobierno,
mientras que el conflicto oculto abarca ¢l conflicto mas fundamental del control
y explotacién del hombre blanco en lo concerniente a tradiciones de los nativos
estadounidenses. Otros han denominado esta dicotomia entre la desavenencia
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abicrta y el conflicto oculto, como el problema expuesto y \a orden del dia oculta,
respectivamente.,

Los mediadores deben clasificar cudles son los problemas manifiestos, y
cuéles los ocultos, con el objeto de desarrollar opciones y resultados efectivos, Si
los convenios alcanzados a través de la mediacién se basan tnicamente en los
conflictos manifiestos, es muy probable que su duracién sea corta (véase la
Proposicién 6, en el Capitulo Uno). No obstante es importante tener en conside-
racion que abordar los conflictos ocultos puede resultar emocionalmente doloro-
s0, con lo que se estimulari el conflicto interno y la conducta defensiva (véase
Capitulo Cuatro), a menos de que el enfoque se haga con habilidad.

Deutsch (1973) estableci6 categorias para los resultados constructivos y des-
tructivos del conflicto: pérdida mutua (pérdida/pérdida); ganancia para uno y
pérdida para el otro (pérdida/triunfo); ganancia mutua (triunfo/triunfo). Walton
y Mackersie (1965) agregan otros dos resultados: punto muerto y compromiso. La
mediacion tiene una ventaja relevante sobre otros métodos de resolucién de
conflictos para obtener resultados constructivos, debido a que fomenta la reso-
lucién del conflicto en la forma de ganancia mutua o trinnfo/triunfo.

Para resumir las definiciones anteriores, consideramos que es ttil referirnos
al conflicto como un conjunto de propdsitos, métodos o conductas divergentes. El
grado de divergencia determina la seriedad y duracién del conflicto, y afecta la
probabilidad de una resolucién de conflictos exitosa. Los conflictos pueden
subdividirse en varios tipos. Pensamos que la descripcién que hace Rummel
(1976) del proceso de conflicto es la mds universal, mientras que las definiciones
de Deutsch respecto a los conflictos manifiestos y ocultos parecen ser espe-
cialmente itiles para el proceso de mediacién.

Definimos lo opuesto al conflicto como convergencia: los objetivos, proce-
sos, métodos oconducta que crean orden, estabilidad, y unidad de direccién. Una
analogia de las ciencias naturales puede resultar de utilidad para comprender la
naturaleza de conflicto y convergencia.

Lafisién nuclear es la etapa final en conflicto y divergencia; la fision, 1a unién
de diversos elementos que produce gran energia, es la etapa final en la conver-
gencia. Estas dos fuerzas -divergencia, o conflicto y convergencia o unidad-, pue-
den considerarse como hélices dobles de entrelazamiento (figura 1).

Por lo tanto, en realidad el esquema de Rummel del proceso de conflicto
también puede usarse para describir lo opuesto al conflicto: la convergencia. Al
igual que el conflicto, la convergencia puede interpretarse como una tendencia
inherente (estructura de convergencia), unidad lograda de intereses, actitudes o
poderes (situacién de convergencia), y acciones especificas que abarcan la con-
vergencia (convergencia manifiesta). Aunque se ha concedido mucha atencién
al conflicto, esta formulacién de su elemento opuesto, la convergencia, se ve
obstaculizada por las nociones simplistas de que la convergencia es paz, y de que
la paz es la ausencia de conflicto. La descripcion del «ciclo de vida» de la con-
vergencia es un resultado natural del estudio del conflicto y requiere una refle-
xién mayor. La comprensidn del lugar del conflicto y los procesos que promueven
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la convergencia -el proceso de mediaci6n es uno de ellos-, es esencial para los
mediadores.

Figura 1. La Hélice Doble.

Hélice de

conflicto Hélice de convergencia

Procesos de
resolucién de
conflictos

Resolucion de conflictos y manejo de conflictos

(Cual es la diferencia entre resolucién de conflictos y manejo de conflictos? An-
tes de describir diferentes métodos y procesos, es necesario responder a esta
pregunta. Si el conflicto es un conjunto de propésitos, métodos o conductas di-
vergentes, su resolucién y manejo constituyen procesos disefiados para realinear
dichos propdsitos, métodos o conductas.

La resolucién de conflictos crea un estado de uniformidad o convergencia de
propésito o medios; el manejo de conflictos Ginicamente realinea la divergencia,
de tal manera que las fuerzas opuestas lo sean en una proporcién menor, tanto en
distancia como en dafio mutuo. El manejo de conflictos no requiere un propésito,
método o proceso idéntico, como es el caso de la.resolucion de conflictos, sino
sencillamente aquel que esté suficientemente alineado para permitir una evolu-
cion sin obstaculos para las entidades individuales. Si se utiliza la analogia de la
hélice doble, tanto la resolucién de conflictos como el manejo de conflictos
muestran un movimiento directo desde la hélice de conflicto hasta la hélice de
convergencia, en la primera de ellas a un mayor grado. De hecho, seria posible
afirmar que el término resolucion de conflictos es erréneo, dado que se le califi-
ca para las circunstancias que se desea evitar (conflicto), y no para su meta. Po-
siblemente, con el tiempo se le conozca como promocién de convergencia.

Bouldin (1962, P4gs. 308-309), seiiala que el método de resolucién de con-
flictos mas utilizado es el de rechazo, pero el método mds extremo es aquel en el
cual una de las partes conquista a 1a otra, con lo que se pone fin al conflicto,
mediante coaccién o fuerza. Si ninguno de los métodos es adecuado o deseable,
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es necesario utilizar la tercera categoria, o resolucién procesal. Nuestro uso sub-
secucnte de los términos resolucion de conflictos y manejo de conflictos estardn
comprendidos bajo esta categoria de resolucién procesal. En consecuencia, ha-
ciendo un resumen, tanto resolucién de conflictos como manejo de conflictos
constituyen términos generales para procesos especificos que logran un equili-
brio de poder a través de medios no coercitivos.

Enfoques a la resolucion de conflictos

La Tabla 1 muestra los modelos tradicionales de resolucién y manejo de conflictos
que se usan en nuestras relaciones sociales, comerciales, institucionales, legales,
e interpersonales. La adjudicacion y el arbitraje requieren un control minimo de
los participantes. Los demds enfoques ofrecen grados de control de los partici-
pantes que varian, dependiendo de la metodologia, el ambiente y la naturaleza del
conflicto.

Adjudicacién y arbitraje son los méiodos mas rigidos y con frecuencia me-
nos satisfactorios de resolucién de conflictos para los participantes. Estos proce-
sos operan con base en los siguientes principios I6gicos:

La persona 1 desea A.

La persona 2 desea B.

A y B son mutuamente excluyentes.
Es necesario elegir A o B.

No existen ofras opciones.

halP b ol o

Las partes en conflicto expresan sus puntos de vista y presentan su evidencia, y
el juez o 4rbitro toma la decisién con base en criterios predeterminados por las
propias partes, o por una mayor autoridad (legislacion, precedente del caso, cos-
tumbre y practica). Howard (1969) sefiala que estos procesos constituyen sélo
una forma de resolucién de conflictos. No obstante, el litigio se ha utilizado en
forma tan extensa dentro de nuestra sociedad, que se ha convertido en la norma,
El presidente de la Suprema Corte de los Estados Unidos expreso una urgente ne-
cesidad de reforma, y de que se desarrollen métodos alternativos de resolucién de
desavenencias (Burger, 1977); muchos otros (Curran, 1977; Felstiner y Drew,
1978; Saraty Grossman, 1975), mencionaron los problemas legales y sociales que
se derivan del uso de esta forma de resolucién de conflictos como primer recurso.

El litigio, 1a adjudicacién y el arbitraje se han usado de manera existosa en
sistemas jerdrquicos que exigen una aceptacién de mayor autoridad, pero pare-
cen ser menos adecuados como primera opcion para resolucién de conflictos en
una sociedad que concede gran valor a la opcidn individual y la libertad, en la
cual las estructuras son mas colectivas e igualitarias, y pocas personas o institucio-
nes se aceptan universalmente como merecedoras de tener la autoridad nece-
saria para imponer decisiones. Més aiin, los criterios que se utilizan para tomar
la decisién con frecuencia conllevan en si mismaos tantas desavenencias como la
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Tabla 1. Procesos de resolucién de conflictos

Proceso

Proveedor (o persona
que decide)

Secuencia del proceso

Adjudicacién y arbitraje

Asesoramiento

Negociaci6n®

Solucién de problemas®

Mediacién

Juez o érbitro; mayor autori-
dad

Asesor o terapeuta; adminis-
trador

Abogado o agente; las propias
pantes

Individuo o funcionario dele-
gado de una organizacién

Mediador; tercera parte selec-
cionada como auxiliar

Eal ol o

N —

s w

. Escucha la presentacién de

cada lado

Decide la opcién con base
en criterios predetermina-
dos (legislacién, preceden-
te, justicia, etc.)

Obtiene armonia

. Eval@a los problemas rea-

les
Aplica estrategia de inter-
vencién

. Orientacién y adopcién de

una posicién

Debate

Crisis

Convenio o desglose final

Identifica el problema

Se comunica con las perso-
nas adecuadas

Desarrolla alternativas
Decide sobre la aliemativa
Realiza la accién
Supervisa para garantizar
que se lleve a su fin
Evalia efectividad

. Inicia, estructura, obtiene

armonia

Descubre hechos, aisla
problemas

Contribuye a crear altema-
tivas

Orienta la negociacién y la
toma de decisiones

. Esclarece/redacta un con-

venio o plan

Organiza revisién legal y
avance de proceso
Disponible para segui-
miento, anilisis, revisién

*Proceso de negociacién legal de Williams (1983).
*Modelo McMaster (Epstein, Bishop, y Baldwin, 1982).
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capacidad del 4rbitro o juez para evaluar la informacidn. Segin indica Deutsch
(1973), si las partes no tienen fe en los criterios o en el 4rbitro, pero se com-
prometen por el poder que €stos representan, el problema resurgird con mayores
conflictos y desavenencias.

El asesoramiento puede usarse como un proceso de manejo de conflictos o
resolucién de conflictos principalmente para conflictos intrapersonales, aunque
algunas terapias aplican asesoramiento también a conflictos interpersonales. El
asesoramiento consta de tres pasos bdsicos: (1) obtener armonia, (2) examinar y
evaluar los problemas, y (3) aplicar 1a intervenci6n apropiada. El asesor debe
obtener armonia y proyectar integridad y competencia, de tal manera que el clien-
te sienta la capacidad de revelarle conflictos dolorosos y discutir conductas que
han Ilegado a ser contraproducentes, incémodas, o socialmente inaceptables. A
continuacién, el asesor debe evaluar, o ayudar al cliente a evaluar, la diferenciaen-
tre el problema expuesto y los verdaderos aspectos emocionales. Finalmente, una
vez que los problemas se han identificado, el asesor aplica estrategias de interven-
cién, con el objeto de reducir el conflicto del cliente, y ayudarle a cambiar su
conducta.

Este proceso de tres pasos es vilido para todas las terapias, pese a las dife-
rencias filoséficas respecto a quién debe evaluar problemas, qué tipo de interven-
ci6én debe aplicarse, y cudl debe ser la meta o resultado. La Tabla 2 reduce esta
terminologia, que con frecuencia es confusa, a una férmula sencilla que muestra
el proceso de tres pasos inherentes a cada enfoque de asesoramiento. El siguiente
enunciado delinea el curso: “El (la) (problema/situacién actual), cuando recibe
adecuada(o) (intervencidn/terapia/tratamiento), conduce a la (el) (meta/resulta-
dofrespuesta)”.

Tradicionalmente, el asesoramiento se usa cuando los problemas expuestos
tienen su origen en el conflicto intrapersonal. Sin embargo, se han integrado a la
profesién algunas adaptaciones del modelo de asesoramiento para uso con el
conflicto interpersonal, en obras como Conjoint Family Therapy (Terapia Fa-
miliar Conjunta) (Satir, 1967). En la actualidad, la terapia familiar conjunta se
emplea comiinmente para abordar problemas que se originan principalmente en-
tre personas. Usarla para manejo de conflictos o para resolucién de conflictos
depende de la orientacién y meta del asesor.

Numerosos libros sobre administracién empresarial, desarrollo de personal,
y aspectos administrativos generales, usan esencialmente el mismo modelo para
evitar, eliminar o manejar el conflicto interpersonal en el medio de trabajo. Los
gerentes ““dan asesoramiento” a sus subordinados al poner en préctica el proceso
de tres etapas (armonia, evaluacién y aplicacién). En ese contexto, el asesoramien-
to se considera un mejor recurso administrativo en las decisiones impuestas,
debido a que requieren la interaccién directa de las partes en conflicto en la
biisqueda de comprensién de sus problemas.

La negociacidn es el enfoque mds agudo y variado para la resolucién de
desavenencias. La negociacién de desavenencias no requiere seguir un marco
establecido, aunque hay quienes han estudiado de manera sistemética el proce-
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Modelo de Situacién/problema Intervencison/ Respuesta
asesoramiento actual Terapial Metalresultado
Tratamiento
Médico Diagnéstico Tratamiento Cura/estabilizacién
Modificacién de Conducta que debe Plan de refuerzo/ Cambio de conducta
conducta promoverse o extincién
detenerse
Teorias de conflicto  Conflicto Solucién de Resolucién de
problemas conflictos
(Neo) Freudiano Control del id Psicoanilisis Control del ego
Anélisis transaccional  Reaccion de los hijos/  Conciencia Reaccién adulta
padres
Fenomenolégico Discontinuidad Ambiente Autorrealizacién
De percepcién Percepcion indebida  Aprendizaje/ Percepcién adecuada
indicaciones
Trabajo social Desajuste Servicios Orden social

so (Williams, 1983). Con frecuencia se le persigue a través del uso de nombrar
representantes por nombramiento, como abogados.

La mayoria de los autores equipara la negociacién con una transaccion; es
decir, el intercambio de una cosa por otra (Bellow y Moulton, 1981).

Williams (1983) observé que las negociaciones entre representantes lega-
les siguen de manera predecible el patrén de cuatro etapas definido en la Tabla 1,
Mis que otra cosa, las negociaciones comprenden la formulacién de posiciones
opuestas, y €l logro de la posicién de uno de los negociadores necesariamente
significa la derrota del logro del otro. Negociar para conseguir una posicién a
expensas de otro constituye una funcién de poder percibido; transaccién de téc-
ticas, y una orientacion de crisis. El concepto de la negociacién como un juego
competitivo, de adversario, de suma cero, que requiere considerables habilida-
des de juego y de manipulacién, ha sido una norma de los textos profesionales
(Iilich, 1973), al igual que los libros populares Me Decade, que revelan la forma
de obtener lo que se desea, valiéndose de lo que sea, en cualquier conflicto de 1a
vida.

En épocas mds recientes, los libros tanto populares como profesionales so-
bre negociacion han hecho hincapi€ en el modelo cooperativo que persigue be-
neficios mutuos a través de la concilacion constructiva de desavenencias. Estos
libros también hacen mencidn al andlisis de triunfo/triunfo de Deutsch. El aspec-
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to més iitil y conciso de los nuevos trabajos sobre negociacién de triunfo/triunfo
emana de la experiencia del Harvard Negotiation Project. Roger Fischer y Wi-
lliam Ury, en el libro que fue éxito nacional de ventas, Getting to Yes (1983),
aconsejan terminantemente a los negociadores que no hagan transacciones sobre
su posicién. El método que ofrecen para una negociacién exitosa aporta un enfo-
que de cuatro partes basado en estas afirmaciones simples:

» Desligue a las personas del problema.

+ Céntrese en los intereses, no en las posiciones.
» Invente opciones para beneficio mutuo.

« Insista en criterios objetivos.

Desde tuego, expresar estas cuatro maximas es més ficil que llevarlas ala prictica
en una desavenencia. Uno de los papeles de un mediador es ayudar a las partes a
evitar la transacci6n de posiciones y orientar las negociaciones hacia una resolu-
ci6n de beneficio mutuo para lo cual el poder por si solo no constituye el criterio.
En el siguiente capitulo se hara una mayor exposicion respecto al uso de méto-
dos de negociacidn de triunfo/triunfo, como base del proceso de mediacién.

La solucién de problemas es un proceso que puede utilizarse en forma aisla-
da o con otros métodos de resolucion de conflictos. E1 modelo McMaster de
funcionamiento familiar (Epstein, Bishop, y Baldwin, 1982), explica la formaen
que las familias pueden emprender la solucién de problemas en grupo para con-
tinuar funcionando. El modelo McMaster define dos categorias de problemas y
formula una secuencia para solucionarlos: Esta secuencia no s¢ limita al funcio-
namiento familiar; se aplica a todas las situaciones de solucién de problemas. Los
problemas instrumentales se relacionan con problemas “mecanicos™ que com-
prenden el suministro de materiales necesarios, como alimentos, dinero, tiempo,
y aspectos relacionados. Los problemas afectivos tienen que ver con sentimientos.
La solucién de problemas afectivos se considera como una secuencia de siete
pasos que puede aplicarse a ambas categorias de problemas (Epstein, Bishop, y
Baldwin, 1982, pag. 119-122):

Identificar el problema.

Comunicar ¢l problema a las personas adecuadas.
Desarrollar de un conjunto de soluciones alternativas.
Decidir hacia una de las alternativas.

Puesta en marcha de llevar a la préctica la accién.

Vigilar para asegurarse de que 1a accion se lleva a cabo.
Evaluar la efectividad del proceso de solucién de problemas.

NAUNAE W -

Este modelo es similar al proceso de mediacidn, pero puede ser utilizado por
individuos o grupos para solucionar problemas sin colaboradores o ayudantes
externos. No obstante, no todas las personas o grupos son capaces de usar el
proceso de solucion de problemas sefialado anteriormente. La mediacién incorpo-
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ra muchas de las mismas etapas, pero ticne la ventaja de ser auxiliada por una
tercera parie neutral que no es miembro del grupo, y por lo tanto puede dirigir todo
el proceso.

Hayes (1981) analiz6 de manera mds extensa el proceso de solucién de
problemas, y llegd a la conclusi6n de que contiene cuatro métodos generales: (1)
métodos de tanteo, (2) métodos de proximidad, (3) métodos de fraccionalizacién
(4) métodos basados en ¢l conocimiento. Los métodos de tanteo pueden tener un
car4cter, ya seaciego o sistemético, pero ambos enfoques resultan insatisfactorios
para algunos problemas. Los métodos de proximidad se basan en la pregunta,
«“;Cudl es el caso que puede acercarme a la meta?” Hayes describe dos métodos
de proximidad, el de escalamiento de colina y el analisis medios-fin, los cuales se
prestan en ambos casos a programas de computacion o subrutinas para la solucién
de problemas.

Los métodos de fraccionamiento incluyen submetas para orientar al
solucionador del problema en lo referente a las desviaciones. Los mediadores
pueden utilizar esta tctica con frecuencia para facilitar la solucién de proble-
mas con sus participantes. La idea es tomar una situacién compleja, como una
desavenencia sobre el ambiente o un divorcio, y desglosarla en submetas que
conduzcan a los participantes a aproximarse a la meta general. Por o tanto, si la
meta general de una pareja es un reparto amistoso y justo, cada uno de los aspec-
tos referentes a custodia de los hijos, visitas, division de bienes, y planeacion fi-
nanciera, puede relacionarse con el criterio de “justo y amigable”. Si la meta
general es preservar el esplendor de un 4rea, como la de Columbia River George,
las decisiones acerca de cada punto -derechos de pesca, turismo, asentamientos
humanos y delimitacién de zona, zonas recreativas, derechos de navegacién-,
deben estar ligados al criterio original: preservacion de un drea con un paisaje
unico. Los métodos de solucién de problemas basados en el conocimiento se
clasificaron adicionalmente en cuatro dreas: Aprendizaje, bisqueda de proble-
mas relacionados, igualamiento de patrones, y algoritmos (procedimientos de
rutina que conducen a soluciones correctas, como por ejemplo divisién no
abreviada).

El proceso final aqui expuesto, la mediacién, se aborda en ese libro como un
proceso de resolucidn de conflictos de siete etapas:

Inicial; creacién de confianza y estructura.
Localizacién de hechos y aislamiento de problemas,
Creacion de opciones y alternativas.

Negociacién y toma de decisiones.

Esclarecimiento y relacion de un plan.

Revisién legal y procesamiento.

Puesta en practica, andlisis y revision.

NonsE W~

Nuestro modelo de siete etapas estd concebido como un “megaproceso” que
puede sentar las bases para la mediacion en todas las situaciones. Cada etapa se
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compone de tareas separadas, pero no todas las etapas se llevan a término en cada
caso. Otros autores definen un proceso de mediacién similar, pero dividen las
etapas en forma diferente o utilizan clasificaciones distintas. En el siguiente ca-
pitulo, se ilustra nuestro proceso de siete etapas y se sefialan técnicas y papeles
especificos para el mediador. Otros procesos de resolucion de conflictos -como
rechazo, legislacidn, oferta y demanda de mercado, boicots, violencia, coercién,
mandato dictatorial, desobediencia civil, y estrategias de obtencién de paz o de
mantenimiento de la paz-, son inconexos ¢ importantes, pero fuera del alcance de
este libro,

Comparacion de alternativas

En este punto resulta de utilidad comparar el proceso de mediacién de siete eta-
pas descrito, con el proceso de asesoramiento/terapia y el proceso de adjudica-
cion. La tabla 3 compara estos tres enfoques a 1a resolucién de conflictos: servi-
cios legales tradicionales, mediaci6n, y asesoramiento/terapia. La mediacién no
tiene la misma meta que el asesoramicnto y la terapia. La meta principal de la
mediacién es crear un conjunto de convenios que van a orientar las acciones
futuras y las consecuencias entre los participantes. Su otra meta ¢s reducir los
efectos negativos del conflicto, mejorando la comunicacién y destacando las
habilidades de negociacion. La meta del asesoramiento y la terapia es cambiar
ciertas conductas o percepciones. Aunque algunos enfoques de asesoramiento
pueden comprender “contratos conductuales”, por 1o general no se trata de un
contrato escrito y desde luego no obliga legalmente al cliente, como puede ha-
cerlo un convenio firmado o un plan de mediacion.

Sheila Kessler (1979), sugirié que los counselors R.T. se estdn convirtiendo
en mediadores, aunque muchos asesores no estin conscientes del proceso de
mediacidn, y de la forma en que dificre del counseling R.T. Muchos asesores y
terapeutas no trabajan con problemas interpersonales, sino que consideran su
papel nicamente como vinculado con 1a “causa” de los problemas: los conflic-
tos intrapersonales subyacentes. Pese a que la mayoria de los asesores no trabajan
con clientes en forma simultdnea, en tanto que la mediacién requiere por lo me-
nos dos participantes, los asesores pueden usar la mediacién como la segunda
accion de su proceso de tres pasos, y han recibido capacitacién sobre las técni-
cas de mediacidn.

La suposicién basica del asesoramiento, puede expresarse como sigue: si el
asesor y ¢l cliente han desarrollado una relacién suficiente de confianza, y si el
asesor evalud en forma precisa el problema real, y si los problemas del cliente se
ajustan al estilo del asesor, y si el asesor aplica la intervencién en forma correcta,
es posible resolver los problemas del cliente. Estas suposiciones atribuyen la
responsabilidad de éxito o fracaso principalmente al asesor; en el proceso de
mediacién, por el contrario, el éxito o fracaso reside principalmente en los
participantes.



Tabla 3. Comparacién de tres servicios de resolucién de conflictos

Servicios legales

Mediacion

Asesoramientolterapia

Suposicién Bisica

Clientes atendidos

Objetivos habituales

Estrategias

La justicia y los intereses individuales en-
cuentran su mejor respuesta a través del
proceso de adversario, en el cual los re-
presentantes legales negocian o comprue-
ban la validez de los intereses de su cliente
ante un juez o funcionario de audiencias
con poder para decidir

Individuos o grupo sin intereses en con-
flicto.

Elevacién al méximo y proteccién de los
intereses del cliente.

Desarrollo de estrategias de negociacion,
de tal manera que el cliente obtenga benefi-
cios médximos, pérdidas minimas. Asimis-
mo, comprende informacién legal, consejo
sobre ciertas dreas de finanzas, envio de
clientes a otros profesionales, segiin lo ne-
cesario.

Fuente: Adaptado de Kroopman y Hunt (1982).

La igualdad y los intereses conjuntos en-
cuentran sumejor respuesta a través de téc-
nicas cooperativas de resolucion de conflic-
tos y negociacion orientada que redundan
en el grado mdximo de individualizacién y
autodeterminacién.

Todas las partes en conflicto.

Creacién y seleccidn de las opciones del
cliente, cooperacién continua, e indepen-
dencia de ayuda profesional.

Desarrollo de estrategias de negociacion,
de tal manera que ¢l cliente obtenga benefi-
cios méximos, pérdidas minimas. Asimis-
mo, comprende informacién legal, consejo
sobre ciertas dreas de finanzas, envio de
clientes a otros profesionales, segiin lo ne-
cesario.

Desarrollo de comunicacién interpersonal
entre clientes; equilibrio de los intereses y
necesidades de todas las partes; sugerencia
de alternativas; desarrollo de un equilibrio
de poder y legitimidad entre las pantes; bis-
queda de pérdidas minimas para todas las
partes; envio de clientes a otros profesiona-
les, segiin lo necesario.

El bienestar del cliente, individuo, o grupo,
encuentra su mejor respuesta a través del
diagnéstico y el tratamiento aplicados por
un terapeuta profesional; se utilizan varia-
ciones del modelo médico en este diagnés-
tico y tratamiento.

Cényuges, padres ¢ hijos, otros miembros
de 1a familia, pequefios grupos. Determina-
do por el diagnéstico del terapeuta, la teo-
ria, y la disponibilidad de los clientes.

Rehabilitacion y conciliacién de las relacio-
nes individuales y familiares, o de grupo.

Desarrollo de modalidades de tratamiento,
como terapia individual, terapia de grupo,
terapia familiar; envio de clientes a otros

pr ionales, segiin lo i0.
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Ademis, la mediacion sostiene la politica de minima intervencion del Esta-
do en conflictos personales. El argumento sobre esta intervencién minima del
Estado se basa no sélo en razones econdmicas, sino también en ¢l valor que se
concede a la autonomia personal. Cuando es posible evitar el litigio u otros pro-
cedimientos de adversario, ¢l ahorro para el piblico y las partes puede ser con-
siderable. La mediacidén se realiza en privado en la mayoria de los casos, de tal
manera que los asuntos privados pueden discutirse libremente sin la preocu-
pacidn de que dicha discusion forme parte de un registro piblico, como ocurre en
la adjudicacién. Ademas, la mediacion suele ser mas rapida que 1a adjudicacién.
Sin cmbargo, la principal ventaja de la mediacion, comparada con la adjudica-
cion, no es de economia o de tiempo. El bencficio mas sobresaliente es la au-
todcterminacién.

Las partes supuestamente tienen la capacidad, autoridad y responsabilidad
para determinar en forma consensual 1o que es mejor para ellos mismos, a través
del proceso de mediacién. En la mediacidn, se alienta a las personas a evaluar y
satisfacer sus propias necesidades, y a resolver sus conflictos con responsabili-
dad, sin paternalismo profesional o interferencia del estado.

Una de las funciones mas nobles de la ley es servir como un modelo de lo que
s¢ espera. Los procedimientos de adjudicacion, en lugar de ofrecer modelos, con
mucha frecuencia se utilizan como coaccién para reemplazar la autodetermi-
nacion sin evidencia de que las partes hayan sido motivadas y auxiliadas para
resolver sus diferencias. La ley debe establecer como premisa la expectativa de
que las personas no van a ceder a un abogado o juez la responsabilidad de deci-
dir lo que es justo. En consecuencia, ¢l uso de la mediacién para facilitar la
resolucién de conflictos y alentar la autodeterminacién fortalece los valores
democraticos y resalta la dignidad de quienes estdn en conflicto.

El sistema legal no tienc la capacidad de supervisar las frigiles y complejas
relaciones interpersonales entre miembros de una familia, padres y maestros, ca-
seros ¢ inquilinos, vecinos y otros, que pueden continuar después de resolver su
desavenencia inmediata. Una vez que los abogados y los jueces se inmiscuyen
en ¢l papel de toma de decisioncs entre las partes en conflicto, es menos probable
que los contendicntes actien con independencia en el futuro; promoviendo, en
consecuencia, un mayor compromiso profesional y falta de cooperacién indivi-
dual con 6rdenes impucstas. Por definicién, un convenio consensual, se haya
alcanzado a través de mediacién o negociacion, reflcja las propias preferencias de
las partes, y resulta mas aceptable y duradero que aquél impuesto por un tribunal.
Dado que los participantes en la mediacion formulan su propio convenio y
confieren una carga emocional a su éxito, es mds probable que se adhieran a sus
1érminos que a los de otro negociado u ordenado por terceros. La mediacion es
particularmente ventajosa cuando se trata de conflictos entre quienes deben
continuar teniendo contacto, como es el caso de personas que interviencn en
desavenencias familiares y divorcio. El contacto continuo sobre conflictos no
resueltos puede producir contiendas postdivorcio en el tribunal que sobrepasan
la intensidad de la desavenencia inicial.
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Los mediadores pueden facilitar el orden privado, o los resultados sobre
negociacién, entre contendientes al ayudarlos a obtener informacion sobre nor-
mas y principios legales aplicables, asi como el resultado probable en el tribunal
en caso de litigio. Mnookin y Komhauser (1979), al desarrollar el tema de orden
privado, sefialaron que un clicnte racional seguramente desea una evaluacién
precisa de los costos de modelos alternativos de conciliacién de desavenencias.
Una evaluacién mutua de las alternativas durante ¢l proceso de mediacién con-
tribuye a garantizar un resultado justo y racional. La mediacién, adem4s, puede
instruir a los participantes acerca de las necesidades reciprocas, y proporcionar un
modelo personalizado de resolucién de desavenencias, tanto para ese momento
como para el futuro. En dichas situaciones, la mediacién puede ensefiar a los par-
ticipantes a trabajar de manera conjunta, aislar los problemas cruciales, y a darse
cuenta de que la cooperacion puede redundar en su ventaja mutua.

Sugerencia de lecturas
The Nature of Conflict

Conflict and Conflict Management. J. S. Himes. Athens: University of Georgia
Press, 1980.
Explica el significado del manejo de conflictos.

Conflict Resolution Through Communication.F. Jandt(Ed.). Nueva Y ork: Harper
& Row, 1973,
Una excelente coleccién de lecturas que comprenden la naturaleza del
conflicto, y ¢l alcance y aplicacién de los métodos de resolucién de conflictos.

The Resolution of Conflict. M. Deutsch. New Haven: Yale University Press, 1973.
Un sucinto y agudo andlisis del conflicto, y los principios necesarios para
la resolucién constructiva de desavenencias. Trabajo de conveniente lectura.

Understanding Conflict and War. Vols. 1y 2. R.J. Rummel. Nueva York: Wiley,
1976.
Un tratado erudito, pero claro, que cubre todos los aspectos del conflicto
y su manifestacion en los tres tipos basicos de sociedad.

Approaches to Conflict Resolution
The Complete Problem Solver. J. Hayes. Philadelphia: Franklin Institute Press,
1981.

Un compendio de las diferentes categorias de solucién de problemas.

‘Fundamentals of Negotiating. G. 1. Nierenberg. Nueva York: Hawthorn Books,
1973.
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Un panorama gencral de las habilidades y suposiciones necesarias para
negociar; ofrece numcrosas aplicaciones.

Getting to Yes. R. Fisher y W. Ury. Nueva York: Penguin Books, 1983.
Una estrategia abicrta, de paso por paso, para la negociacién constructi-
va, basada en estudios rcalizados en el Harvard Negotiation Project.

The Process Is the Punishment: Handling Cases in a Lower Criminal Court. M.
M. Feeley. Nueva York: Russell Sage Foundation, 1979.

Un argumento persuasivo que revela los aspectos inadecuados del
proceso de litigio/adjudicacién de la resolucién de conflictos.

Theories of Counseling and Psychotherapy. (2a. ed.) C. H. Patterson. Nueva
York: Harper & Row, 1973.
Una descripcion concisa pero completa de los principales modelos de
ascsoramiento y terapia actualmente en vigor.



Etapas del proceso de
mediacion

En el capitulo dos describimos la mediacién como un proceso de siete etapas. En
este capitulo, se presenta cada etapa de acuerdo con sus metas y tareas, la me-
todologia que, segiin nuestra opinién, resulta de mayor utilidad para llevar a ca-
bo dichas tareas, y el papel general del mediador durante cada fase. Aunque
consideramos que las tarecas de cada etapa forman parte de un proceso general
de mediacion, sabemos que es probable que la conclusion de cada etapa no sea
factible o adecuada en todas las situaciones. Las diferencias respecto al papel
del mediador y a la metodologia reflejan nuestras propias experiencias colecti-
vas al prestar servicios de mediacion. La metodologia y los pasos que presenta-
mos constituyen nuestro estilo de mediacién. A pesar de que recomendamos este
enfoque como punto de partida, alentamos a los mediadores a desarrollar estilos
personales compatibles con sus propios antecedentes, personalidades y capacita-
cidn tnicos.

Etapa 1: Introduccién-creacion de estructura y confianza

Laetapa 1, o introduccion, es vital para el establecimiento de una relacién que va
a facilitar el resto del proceso de mediacién. El mediador debe proporcionar la
estructura inicial, obtener la confianza y cooperacidn de los participantes, y fo-
mentar su participacion activa en el proceso.

Los mediadores comienzan a intervenir en una desavenencia por referencia
o por opcién directa de los participantes. En ocasiones, éstos pueden aceptar la
mediacion sélo para evitar consecuencias negativas, como el litigio, y responder
a la Etapa 1 con resistencia. La forma en que se inicia el proceso de mediacion
determina la cantidad de esfuerzo que requerird el mediador para crear enten-
dimiento y aceptacién de la mediacién. Una tarea importante de la etapa 1 es
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cvaluar las actitudes de los participantes acerca de la mediacién, asi como su
disposicidn hacia el proccso.

Ademads de las introducciones y los criterios de revision, esta etapa sc utiliza
para recabar informacién pertinente sobre las percepciones del conflicto que
ticnen los participantes, sus metas y expectativas, y la situacién de conflicto. Du-
rantc esta etapa, €s necesario reunir informacién esencial:

+ La motivacién de los participantes para usar la mediacion

» Los antecedentes inmcdiatos, y los acontecimientos que dieron lugar al
conflicto.

» Losestilos de los participantes cn cuanto a intcraccién y comunicacion

« Elestado emocional actual de los participantes

» Las medidas para procesos legales y la intervencion de otros participantes

« El problema que se plantea en oposicidn al orden del dia oculto

= Laproteccion inmediala y aspectos de seguridad para cada participante y sus
dependientes.

La sccuencia que muestra la tabla 4 contribuye a generar esta informacion, y
sirve como guia al mediador para facilitar la sesidn inicial. No todos los pasos que
aqui se presentan deberin scguirse en cada caso. El orden de los pasos en todas
las ctapas debe permaneccr flexible para ajustarse a las dindmicas de cada caso.
Estos difieren uno del otro, y el proceso de mediacion no debe ser rigido. El
proceso debe adaptarse segun lo necesario. Es preciso observar que los criterios,
los convenios de empleo y los pliegos de trabajo constituyen herramientas op-
cionales que pueden o no resultar necesarias en los dmbitos de lamediacién. Estos,
asi como la confirmacion de los datos de casos (paso 3), dependen de ciertos
factores en ¢l contenido del contexto de la mediacion.

En nuestras introducciones (paso 1), preferimos evitar las conversaciones
triviales. Preferimos que los participantes determinen donde sentarse, en sillas
individuales o en sofas, dispuestos en semicirculo, u otra drea de conversacion;
en el extremo, cerca de una pequefia mesa o escritorio, esté la silla del mediador.
Los asientos elegidos por los participantes pueden representar un valioso in-
dicio no verbal acerca de sus relaciones y actitudes. La ubicacion de la silla del
mediador y la distancia entre éste y cada participante puede usarse para indi-
car su posicion neutral. Es necesario tomar en cuenta tres aspectos en todos 1os
ambientes fisicos para la mediacién: comodidad, comunicacién, y control
(Neighborhood Justice Center of Atlanta, 1982). Es probable que participantes
adicionales como cdnyuges, amigos, juristas, abogados, intérpretes y profesio-
nales relacionados deban asistir a 1a sesiones de mediacién por conveniencia pa-
ra la toma de decisiones, o debido a requerimientos legales. A estos participantes
se les debe atender de inmediato; de ser posible, antes de que comience la
verdadera sesion. Dentro de la mediacidn, es preciso desarrollar politicas referen-
tes a la presencia de otras personas en las sesiones (véase Capitulo 6).
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Tabla 4. Los ocho pasos de la etapa 1.

Paso Datos obtenidos

1. Presentacién breve y acomodo en los  Impresiones no verbales
asientos.

2. Declaracién preliminar del mediador  Estado emocional actual de los participan-
(que serepite cuando un participantelle-  tes; procesos legales.

ga tarde).

3. Confirmacién de los datos del caso. Antecedentes inmediatos y acontecimientos
que ocasionaron los hechos; intervencién
de abogados, consejeros; aspectos sobre se-
guridad.

4. Cesién de la palabra al participante. Estilos de interaccién y comunicacién; eta-
pas emocionales.

5. Discusién de las expectativas. El problema manifiesto vs. orden del dfa o
conflictos ocultos.

6. Criterios de revisién. Estilos de interaccion; estados emocionales.

7. Revisién y firma del convenio de em-  Motivacién de los participantes.
pleo y los honorarios.

8. Discusién de los pliegos de trabajo. Aspectos inmediatos sobre seguridad.

El segundo paso comienza con una declaracion preliminar (véase capitulo 5),
que delinea los papeles, tanto del mediador como de los participantes, y recompen-
sa a los participantes por haber tomado la arriesgada decision de acudir a la se-
sién. Si uno de los participantes llega més tarde que el otro, se le comunica en forma
resumida todo lo que se ha dicho al otro participante, sin importar qué tan redun-
dante esto puede ser para aquellos que llegaron m4s temprano. Para quienes es-
taban presentes desde el principio, este resumen recapitula material que puede ha-
berse omitido por el estado de inquietud; asimismo, confirma, a través de la conducta,
la escrupulosa neutralidad que el mediador debe mantener. Esto pone de mani-
fiesto, que lo que se informa a un participante ser4 comunicado a todos los demds.

El siguiente paso es confirmar los datos de caso -todo aquello que el media-
dor sabe acercade los participantes y su situacion- ante todos los presentes, (Véase
el Capitulo Cinco sobre descripcién de técnicas.) Esta revision tiene el mismo
propdsito que la repeticién para quienes llegaron tarde: confirma mediante ac-
ciones que el mediador no estd guardando secretos. La informacion debe ser la
misma que aquella recabada en la hoja de informes iniciales, y pasari a formar
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parte del expediente de caso. (Véase el Capitulo Cinco para una mayor exposi-
cién del manejo de datos.)

El siguiente paso es dar la palabra al participante; una sefial definitiva por
parte del mediador, generalmente verbal, que indica la necesidad de que la per-
sona asuma una parte activa de la comunicacién. Por ejemplo: “Debe ser dificil
abrirse después de todos los problemas, pero por favor intente decirnos sus pun-
tos de vista”. Con frecuencia resulta mejor alentar al participante mas pasivo, o0 a
aquél que estd més perturbado. De esta manera, se impulsa al més pasivo a con-
vertirse en un verdadero participante; al mis perturbado se le proporciona una
forma legitima de exteriorizar sentimientos de ira, ansiedad, desesperacion, y de-
seos de venganza. La cesién de la palabra muestra la disposicidn del mediador de
hacer frente abiertamente a las tendencias emocionales méas importantes, y pone
de manifiesto una verdadera imagen de las interacciones. Es indispensable no
s6lo alentar dicha participacién, sino también recompensarla de manera verbal,
puesto que expresar sentimientos personales profundos es arriesgado y amenaza-
dor para los participantes. Frases como, “gracias por compartir algunos aspectos
importantes que le preocupan”, constituyen una recompensa. Tenemos la certeza
de que esta posicidn abierta reduce toda tendencia hacia una conducta pasiva-
agresiva, que podria menoscabar negociaciones posteriores.

Otra técnica que puede ser de utilidad en ciertos casos, es contar con un
protocolo. El demandante (aquel que ha traido los problemas a la mediacidn, el
que esta buscando resolucién, o simplemente el que entr6 en contacto con usted
inicialmente), tiene el primer lugar en todos los tratos, como politica general, se-
guido por el demandado (Neighborhood Justice Center of Atlanta, 1982). Los
términos demandante y demandado provienen de la perspectiva legal de un ad-
versario, y son mas adecuados en algunos ambientes que en otros. No obstante,
la terminologia sin duda contribuye a recordar al mediador que, con frecuencia,
los participantes optan por la mediacién después de haberse situado en estas po-
siciones de adversario. Asimismo, les recuerda a los mediadores que es necesario
abordar las preocupaciones de la persona que recurrié a la mediacién al llegar a
la etapa final del proceso de mediacidn.

La discusion de expectativas o posiciones tiende a exponer el orden del dia
oculto, o los “témpanos de hielo flotante”; es decir, conflictos que los partici-
pantes reconocen muy escasamente. A través de preguntas abiertas e intervalos
de silencio, el mediador puede facilitar la discusién y, al mismo tiempo, mante-
ner el control y la expresién de reconocimiento y aliento al intervenir con inter-
pretaciones y sintesis. La mayor parte de 1a conversacién debe estar a cargo de los
participantes, quienes con frecuencia se exasperan ante las percepciones de uno
y otro. Es en este punto de la sesién cuando el nivel emocional suele comenzar
aelevarse. El mediador puede permitir que cada participante “explique su versién
de los hechos™, mientras €l mismo y el otro participante escuchan en silencio, o
bien cada uno de los participantes puede explicar la situacién al mediador, y éste
hacer las preguntas pertinentes. Es mejor permitir que la narracién de los
acontecimientos sea ininterrumpida cuando los participantes estdn abiertamente
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indignados, verbalmente agresivos, e incluso explosivos. En los casos en que am-
pos participantes estdn ejerciendo control sobre sus reacciones, interrumpir es
¢l mejor procedimiento. Estos dos estilos permiten que los participantes escu-
chen los puntos de vista mutuos respecto a los problemas,

El siguiente paso, la revision de los criterios de mediacion, contribuye a cal-
mar la tension; esto se debe en parte a que existe una interrupcién en la secuen-
cia, y, por otro lado, a que nuevamente constituye un recordatorio para los par-
ticipanics en cuanto a que no se les va a permitir que pierdan el control, a pesar
de sus fuertes emociones. Esta etapa define expectativas explicitas. Los partici-
pantes pueden contar con un momento de respiro en sus emociones, de ansicdad
inicial, mientras el mediador se ocupa de explicar la estructura. Algunos me-
diadores utilizan criterios de mediacion individuales, mientras que otros incor-
poran los criterios en el contrato del empleo. Ambos métodos son aceptables,
siempre y cuando el mediador analice los criterios con los participantes para
verificar que estan claros y son aceptables. Es importante en este momento ha-
cer hincapié en la inclinacién natural de los participantes a sentirse desalentados
o desintcresados en proseguir con la mediacidn y los puntos criticos del proceso.
Durantc ¢l andlisis de los criterios, manifestamos la legitimidad de esta tenden-
cia natural a defenderse del dolor, pero sefialamos que las defensas de esta na-
uraleza tienen consecuéncias negativas y pueden eludirse. A continuacion
aparecen algunos ejemplos de consecuencias especialmente estipuladas: las demoras
graves ticnen una sancién financiera; el abandono de la mediacion requiere una de-
claracion escrita; el incumplimiento de alguno de los criterios dard como resultado
una dificultad insuperable y que ¢l mediador dé por terminada la sesion.

Los criterios del contrato de empleo deben definir si los participantes tendrén
el derecho de hablar con el mediador en forma individual.

Aunque las sesiones individuales constituyen una practica comiin en la me-
diacidn sobre aspectos del ambiente, laborales, comerciales y de crisis, son menos
frecuentes en la mediacién familiar. Una junta politica individual puede repre-
sentar una técnica de mediacion efectiva, pero indudablemente plantea conside-
raciones éticas importantes, como lo sefiala el capitulo seis. Algunos mediadores
alientan a los participantes a hablar con ellos de manera individual, si se sienten
descorazonados o desean concluir la mediacién. Esto proporciona al mediador
una oportunidad de discutir preocupaciones de manera privada, obtener una ma-
yor comprensién de los ¢onflictos inherentes, y de proporcionar aliento sin sen-
tirse inhibidos. No obstante, los criterios deben definir que, en la siguiente
sesion de mediacion, se va a comunicar al otro participante lo que ocurrié en
la conversacion individual, con una explicacién del contenido general.

En este paso, es conveniente discutir otros problemas que comprende la ca-
tegoria de definicion de criterios: (1) revelacion de informaciones dentro de la
mediacidon (descubrimiento), {2) respeto a los tratos confidenciales, (3) honora-
rios y forma de pago, (4) duracion de las sesiones, (5) forma en que el mediador
va a actuar en caso de que los participantes se sientan incapacitados para tomar
una decision ¢u una etapa posterior del proceso, (6) prevision para medidas y
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procesos legales, (7) andlisis y revision, y (8) conclusién. El recurso B, que apa-
rece al final de este libro, presenta una serie de muestras de criterios de me-
diacidn.

El siguiente paso, la firma del contrato de prestacion de servicio, constituye
un método abierto para que los participantes lleguen a un compromiso COgnos-
citivo, aunque no emocional, para con la mediacién; asimismo, es una necesidad
legal para el mediador. Si éste ha sido competente hasta este momento, los par-
ticipantes contaran con la informacién suficiente respecto al proceso ( y con el
alivio emocional), para sentirse bien acerca de la mediacién. Sin embargo, mu-
chos expresan sus dudas y temores en este punto (“voy a firmarlo, pero no tengo
la seguridad de que sea lo adecuado para nosotros”), y el mediador debe recono-
cer laambivalencia expresada y el caracter reversible de este compromiso, en caso
de que Ia mediacidén no funcione. A continuacién se describe un caso de mediacién
de divorcio hipotético, que presenta la secuencia del proceso que hemos descrito.

Cuando la esposa llamé al servicio de mediacién para solicitar informa-
cion, dijo que deseaba evitar una escena desagradable en los tribunales, que
pudiera afectar mas a sus dos hijos, de diez y siete afios de edad, pero que no estaba
segura de que su esposo estuviera dispuesto a intervenir en un proceso de me-
diacion. Manifesté dudas en cuanto a entender la mediacién, pero dijo que ya un
consejero le habia explicado el concepto y le habia sugerido recurrir a ella. En
su opinién, su esposo tomaria en cuenta que el costo de la mediacién era menor,
ya que ambos estaban resintiendo el problema financiero de comenzar a levar
dos presupuestos familiares bajo el mismo ingreso, y tendrian que echar mano a
sus ahorros para contratar a un abogado y sufragar el proceso de divorcio. Solicité
una cita para la primera sesién de mediacién, una semana después de haberse
puesto en contacto con el mediador. Advirtié que, aunque su esposo deseaba la
custodia exclusiva de sus hijos, ella estaba dispuesta a luchar para evitarlo,

Los participantes llegaron a la primera sesién en automdviles separados,
ella un poco antes que su esposo. Aparentemente, el tono de ella era muy socia-
ble, y su tonto de voz muy profesional. Cuando el esposo llegd, se mostré muy
reservado, tomd asiento y permanecié en actitud defensiva. Parecia transmitir
indignacién y resentimiento.

El mediador, que en este caso era una mujer, era la persona ideal para
atenderlo, ya que el hombre obviamente se encontraba a la defensiva y no
intervino en forma directa para solicitar la mediacién. Su aceptacién ticita
contradecia sus verdaderos sentimientos de indignacién, resentimiento y frus-
tracién. Autométicamente podia haber supuesto que la mediadora estaria de parte
de los intereses de su esposa, bien por ser del mismo sexo, o debido a que ambas
se habian puesto de acuerdo respecto a la reunién. El didlogo que tuvo lugar, fue:

Fase preliminar

Mediadora: ... Ah, aqui estd él. Hola, Joe. Por favor entre y siéntese. [Sefialando
una silla.} Mientras lo esperabamos, Charlene me dio los domicilios
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Joe:

Mediadora:

Joe:

Mediadora:
Joe:
Mediadora:

Charlene:

Mediadora:

Charlene:

Mediadora:
Joe:

y niimeros de teléfono de ambos, y estdbamos conversando respec-
to a algunos detalles importantes para quienes van a iniciarse en la
mediacién. [Repite las declaraciones preliminares.]

Confirmacion de datos

Deseo verificar algunos datos que Charlene me dio cuando se comu-
nicé para hacer esta cita. {Se vuelve hacia Joe, y se dirige a él.] En-
tiendo que ustedes estdn viviendo separados en sus respectivos de-
partamentos, y que tienen dos hijos, varones, de siete y diez afios de
edad. {Silencio.]

Si, asi es. Los nifios habian permanecido conmigo hasta esta sema-
na, y ahora estin con su madre.

Joe, ¢me puede decir cudnto tiempo hace que se fue a vivir por su
cuenta?

Bueno, creo que, yo diria que, alrededor de [dirige una mirada rdpi-
da a Charlene]. . . hace casi dos meses.

[Charlene hace un breve gesto de afirmacion, con la cabeza baja y
mirando hacia otra parte.]

(Los nifios han estado con usted la mayor parte del tiempo?

Si

Charlene me dice que ha estado viendo a un consejero en Metro-
politan, en busca de ayuda durante este periodo dificil, y que ahi se
enterd de la mediacién y quizo hacer el intento. Supongo que ustedes
han hablado muy poco a este respecto. [Dirige la mirada a ambos
para obtener confirmacion no verbal.] Charlene [ésta voliea], ;me
puede decir qué es lo que sabe respecto a la mediacién, y por qué
desea intentar este procedimiento?

Bueno, simplemente creo que contamos con poco dinero, y que tal
vez esto sea menos costoso que un pleito en los tribunales, cubriendo
honorarios de abogados y otros gastos. . .

Si, eso es 1o que me dijo por teléfono, y también que le gustaria evitar
que los nifios sufrieran mayores tristezas y tensiones.

Sies verdad. {Baja la mirada.]

Cesién de la palabra (didlogo de orientacién)

(Cudl es su opinidn, Joe? Digame lo que espera de la mediacién.

Yo no espero nada. Ella me dijo que, si yo no asistia, ella pelearia por
la custodia exclusiva de los nifios. Por eso accedi a intentarlo de esta
forma. Sin embargo, estoy preparado para acudir a los tribunales,
contratar abogados, y hacer todo lo necesario para asegurarme de
obtener la custodia. No voy a perder a mis hijos simplemente por-
que ella desea abandonar el matrimonio! Hablé con un abogado, y
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él me dijo quc yo tenia grandes posibilidades de obtener la custodia,
en caso de que aqui no aclardramos nada, asi que tengo mucha con-
fianza.

Charlene: [Revolviéndose en la silla, y mostrando otros indicios de creciente
tension y disgusto.] i T sabes que eso los lastimaria! jEllos no deben
pasar por eso! ’

Intervencidn para aliviar la tension

Mcdiadora: Bueno, me doy cuenta de que la custodia de los nifios es un asunto
muy serio, y creo que la mediacidn puede ayudar. Joe, usted no de-
sea convertirse en un padre de fin de semana, y Charlene, usted no
desea que los nifios sufran por una desagradable contienda de cus-
todia. ;Estoy en lo correcto? [Voltea de un lado a otro hasta que ob-
tiene un asentimiento no verbal o verbal de ambos.]

Reafirmacion (concede tiempo para calmar las emociones)

Bucno, creo que ahora comprendo lo que ustedes dos desean, y me parece que ¢l
proceso de mediacidn pucde ayudarles a resolver €ste y otros conflictos. Uno de
los puntos fuertes de la mediacién es que, si ustedes cooperan con el proceso de
mancra activa [dirige una mirada a Joe}, todos pueden ganar. A medida que rees-
tructuran su familia, pueden elaborar planes que les ayuden, no sélo a satisfacer
sus necesidades, sino también las de sus hijos.

Replanteamiento hacia términos que no son de adversario

Porque eso es lo que ustedes van a estar haciendo ahora; modificando su familia
para que todos puedan vivir mejor. [Observa a ambos para percibir el estado
emocional.)

Revisién de reglas

Y, para que puedan lograrlo, ustedes tienen que ser parte de este proceso. Ahora
sabemos muchas cosas respecto a lo que las personas deben hacer para resolver
sus conflictos, y estos criterios [se los entregal nos ayudaran a llevar a cabo la
mediacion. Comencemos con el niimero uno. . . [Explica cada criterio, obtenien-
do aceptacion no verbal después de cada uno.]

Algunos mediadores no entregan copias impresas de los criterios, sino que
preficren explicarlos de manera verbal. Se trata de un estilo que debe basarse en
la preferencia del mediador, y 1a capacidad de comprension que tengan los par-
ticipantes. Es conveniente observar que, en la ctapa 1, el mediador esta actuan-
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do, hablando y haciendo 1a presentacién, y al mismo tiempo recibiendo y eva-
luando las respuestas de los participantes.

Etapa 2: Planteamiento de hechos
y aislamiento de problemas

Antes de poder llegar a decisiones adecuadas, ambos participantes deben tener
informacién por igual y comprender a fondo cudles son los problemas. La etapa
2 de 1a mediacion se usa para descubrir todos los hechos importantes y aislar los
verdaderos problemas para presentarlos alos participantes. El mediador debe ayu-
dar alos participantes a que comprendan a fondo sus dreas de acuerdo y conflicto.
Es frecuente que, en la primera etapa, ya sea posible obtener una idea de los con-
flictos manifiestos y ocultos.

Durante la etapa 2, el mediador debe determinar la naturaleza de los conflic-
tos ocultos y manifiestos de los participantes, a través de los siguientes criterios
de evaluacidn: ubicacién del conflicto, duracién del conflicto, intensidad de los
sentimientos acerca del conflicto, y rigidez de las posiciones. En el ejemplo de
divorcio que planteamos antes, ¢l problema de la custodia posiblemente consti-
tuya el asunto mas inmediato, y, aunque la duracién del conflicto ha sido corta,
éste ha sido intenso durante los dos iiltimos meses. A través del didlogo es po-
sible deducir que ambas partes tienen una fuerte participacién personal en el
conflicto, y su posicion sobre la custodia es rigida en los dos casos. Asimismo,
cada uno de los participantes puede estar sintiendo un conflicto interno. Tal vez
el problema emocional de 1a esposa sea: “;Qué clase de madre abandonaria a sus
hijos?” El esposo puede estar enfrentando otro problema emocional: “;No es
justo!”

Por lo tanto, los verdaderos problemas son, tanto de indole interactiva como
interpersonal. Segiin se explica en el capitulo dos, los conflictos sélo pueden re-
solverse cuando se reconocen. En este ejemplo, los participantes estdn recono-
ciendo el problema interactivo -el conflicto manifiesto-, pero no sus conflictos
personales ocultos. El propdsito de esta etapa de la mediacién es ofrecer un
espacio para hacer a un lado las defensas y traer a la superficie los problemas
ocultos.

Esta etapa de 1a mediacion requiere que se definan todos los problemas.
Cuando se trata de conflictos complejos, como por ejemplo casos sobre el am-
biente o divorcios, suelen existir diversos problemas que es preciso abordar. Por
medio de un pliego de trabajo, el mediador ayuda a los participantes a cubrir las
areas de desavenencia y los problemas interrelacionados que deben discutir pa-
ra llegar al resultado deseado: un plan en el que puedan basar su vida. El media-
dor hace las veces de guia de turistas, mostrando lo que s importante examinar.
Ademds, el mediador actiia como escribiente, registrando datos y determinando
cudles son las dreas cerradas (0 ya resueltas), y cudles estdn abiertas a discusion.
Es conveniente recordar que no todos los temas incluidos en el pliego de trabajo
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son necesariamente 4reas de conflicto; algunos de ellos simplemente necesitan
someterse a discusién para que se reconozca una decisién.

Es posible que el mediador se ajuste en forma 6ptima a este complejo papel,
si usa las habilidades que describe el capitulo cinco. La aplicacién de preguntas
abiertas contribuye a explorar los panoramas de percepcion, y a valorar las es-
tructuras de los participantes. A través de organizacién, resumen y definicién de
prioridades, el mediador adquiere la capacidad para traducir preocupaciones
gigantescas en aspectos mas pequefios que pueden decidirse uno por uno.

En el caso de divorcio hipotético de nuestro ejemplo, los participantes no se
habian puesto de acuerdo respecto a la asignacién de bienes, o la distribucién
financiera de recursos antes de la mediacién. El mediador les entregé un pliego
de trabajo financiero al finalizar la primera sesién, y pidié a cada uno de los par-
ticipantes que llenara esta forma, con base en situaciones de-custodia actuales e
ideales. Joe no llend su pliego de trabajo; Charlene hizo un verdadero intento de
llenar la suya, a pesar de tener algunas dudas. Haynes (1981, pdg. 62), sugiere,
para esta situacidn en particular, que el mediador ayude al participante a lienar
la forma durante la sesién, ddndose cuenta “si la inactividad se debe auna faltade
disposicioén, a una ausencia de conocimientos, o a una estrategia”. Nos he-
mos dado cuenta de que la insistencia de llenar una forma puede encontrar una
mayor resistencia del participante que no la llend, y frustracién de aquél que si lo
hizo, especialmente cuando se aplican los tres criterios de Haynes. (Véase el
capitulo trece para una explicacion sobre resistencia.) Por lo general, intentamos
evaluar e incluso documentar la falta de participacién, porque dicha conducta
puede constituir una razén para declarar una diferencia insalvable.

Esta etapa finaliza cuando el mediador sabe en qué punto se encuentran las
desavenencias y conflictos, cuéles son los conflictos ocuitos, y qué es lo que ca-
da participante desea, asi como aquellos aspectos en los cuales no va a transigir
en forma alguna. Es posible que se requieran diversas sesiones para llegar a la
conclusién de esta etapa, dependiendo del nimero de conflictos ocultos que se
relacionan con el autoconcepto de los participantes. Moore (1983b) sugiri6é que
esta etapa incluye, no s6lo una recopilaci6n y verificacién de datos, sino también
Ia identificaci6n de intereses y necesidades, la determinacién de posiciones mu-
tuamente excluyentes, y la clasificacién de todos los problemas conforme a un
orden del dia. Esta adicion a la etapa 2 resulta especialmente til cuando se trata
de casos mis complejos, obrero/patronales, del ambiente, comerciales e interna-
cionales.

Al llegar a este punto, el mediador, junto con los participantes, debe deter-
minar una seric de metas especificas segin el caso, objetivos y estrategias
que comprendan los valores e intenciones de los participantes. Son éstos quie-
nes deben determinar si van a intentar que se resuelvan los problemas en su
totalidad, o s6lo algunos de ellos, mientras identifican y manejan aquellos que
persisten.

En este momento, es posible decidir la suspensién de la mediacién, debido a
una diferencia insalvable manifiesta. (Vé€ase el Recurso B: Criterios sobre Me-
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diacién.) Cuando uno de los participantes asume una posicién adversa, permitir
que la mediacién continiie es un desperdicio del tiempo y el dinero de los par-
ticipantes, frustrante para aquel que est4 siendo activo, € initil desde el punto de
vista del mediador.

Etapa 3: Creacion de opciones y alternativas

La etapa 3, plantea la pregunta bésica: “;De qué manera es posible hacer lo que
se desea en la forma més efectiva?” Ambos participantes deben colaborar para
encontrar 1a respuesta. Después de revisar el pliego de trabajo o las notas, el
mediador debe analizar los puntos de conflicto. En ocasiones, la respuesta a
la interrogante sobre una docena de aspectos residen en la contestacion a la pre-
gunta fundamental o al problema de mis alta prioridad. Este suele ser el caso,
cuando se trata de 1a custodia de los hijos. Un mediador competente puede ele-
var al maximo este efecto disfrazado, si conduce a los participantes hacia la
conciencia respecto a cudl de los problemas representa el bloque crucial de
confusiones.

Después de revisar los problemas, el mediador debe hacer una lista de todas
las opciones que se han mencionado, y enseguida recordar a los participantes
cudles son los criterios en los que van a basar la evaluacién de dichas opciones.
Sugerimos partir de los siguientes criterios para desarrollar alternativas:

*  Necesidades de los participantes y otras personas que se veran afectadas por
la decisién

*  Proyecciones de acontecimientos pasados al futuro (predicciones de hechos
factibles)

* Pronésticos generales sobre aspectos econdmicos y sociales que pueden
afectar una opcién

» Normas legales y financieras, obsticulos y limitaciones

« Nuevas personas y situaciones que ¢s posible prever

» Cambios predecibles en cualquiera de estos criterios

Tal vez se requiera que el mediador haga sugerencias sobre criterios mas
especificos para la situacién sujeta a mediacion.

Al observar esta lista de criterios para la creacién de opciones desde una
perspectiva de mediacién sobre el ambiente (Capitulo ocho), es necesario tomar
en cuenta las necesidades que tiene la mayoria de la poblacién, junto con aque-
llas de los participantes que con frecuencia representan intereses mas estre-
chos. Es conveniente considerar los errores qye se han cometido en la planea-
cién relativa al ambiente, de tal manera que no se repitan. Si el haber permitido
que las temperaturas de las aguas de los rios se elevaran debido a la accién de
plantas de energia que no contaban con torres de enfriamiento dio como resulta-
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do que murieran los peces y la fauna silvestre, s necesario que esa opcion se su-
jete a reglamentos durante esta etapa de la mediacién. Los pronésticos sociales,
como ¢l aumento de los conocimientos y la atencién populares en lo que concier-
ne a aspectos ecoldgicos, asf como las tendencias econémicas generales, deben
eliminar las opciones que no puedan apoyar los ciudadanos que sufragan los cos-
tos derivados de la mediacién. Es posible que una legislacién nueva o propues-
ta, tendiente a limitar el financiamiento de déficit por parte de una compafiia de
energia, limite la construccién de una torre de enfriamiento. Un nuevo Secretario
de Energia, o nuevos reglamentos federales, pueden indicar cambios que afectan
directamente 1a aplicacién de algunas opciones.

Esta etapa contiene dos tareas principales: (1) ayudar a los participantes a
articular las opciones que conocen o desean, (2) desarrollar nuevas opciones mis
satisfactorias que las anteriores. El papel del mediador debe reflejar esta dua-
lidad, ya que es el mediador quien facilita 1a primera tarea, y quien origina o
sintetiza la segunda. Es importante cuidar que ¢l segundo papel no desplace al
primero, ya que un mediador que ofrece demasiadas opciones nuevas en muy
corto tiempo puede inhibir la propia expresién y puntos de vista de los partici-
pantes. Con el objeto de reducir este riesgo, algunos mediadores consideran itil
hacer una lista de todas las opciones que propongan los participantes, antes de
ofrecer opciones adicionales.

Pedir a los participantes que aporten una “tormenta de ideas”, ya sea cuando
estdn juntos durante Ia sesién de mediacion, o como tarea, puede representar un
medio (til para lograr el primero de los propésitos. Si el conflicto oculto se hizo
evidente a través del proceso de mediacion, resulta caro usar al mediador para
crear opciones, porque los participantes por lo general no han meditado respecto
a las opciones. Ademas, un participante que no regresa con por lo menos dos
opciones como parte de la tarea asignada, tal vez tiene un conflicto interno no
resuelto que puede confrontarse my facilmente sefialando la resistencia (véase
capitulo trece), y mas tarde hacer otros intentos con preguntas directas (vé€ase
capitulo cinco).

El uso de una forma para escribir cada opcién referente a un problema
determinado, tomando como base formas adaptadas de Janis y Mann (1977),
ahorra tiempo en las etapas posteriores si evita que las opciones sélo se mencio-
nen sin analizarse debidamente. Una forma de cerciorarse de que los partici-
pantes han incluido todas las opciones imaginables en la lista, consiste en que
el mediador plantee situaciones hipotéticas para el futuro, y después pregunte:
“;Qué tal si. . .7” Dichas situaciones deben tener como base los criterios de
evaluacién que se mencionaron antes,

El ejemplo que aparece a continuacién ilustra esta técnica. Los participantes
de una desavenencia de custodia durante un divorcio se dan cuenta de que el
problema principal es la necesidad que tiene el nifio de recibir instruccion priva-
da, en lugar de asistir a una escuela piblica. Ambos persiguen la custodia ex-
clusiva con base principalmente en este desacuerdo, y consideran su propio in-
terés como la tnica opcion legitima. La nifia, una estudiante de sexto grado, ha
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Mamd Ambos Papd
1. S6lo la escucla priva- 3. Intentar lacscuclapd- 2. Laescuclapiblica es-
da cs convenicnte. blica durante otro aiio, 14 perfecta.
y después dccidir.

4. Intentar la escuela pi-
blica, con clases par-
ticulares adicionales.

5. Cambiaraescuelapri-
vada durante un afio,
y después decidir.

6. El mediador sugiere:
Obtener una cvalua-
cién con una reco-
mendacion

estado portandosc mal ¢n la clasc y recibicndo bajas calificaciones durante el
dltimo afio. Los padrcs ven las siguicnies opciones:

Debido a que ¢l mediador (o la mediadora) est fuera del conflicto, puede dar-
se cuenta de algunas opcioncs quc los participantes han pasado por alto. En es-
te cjemplo, ¢l mediador sugierc otra opcidn: obtencr la evaluacion educativa de
profesionales de la comunidad y después tomar la decisién sobre la escucla con
base en la recomendacion. Al mismo licmpo, ¢l mediador puede tener la inten-
cion de aclarar la decision acerca de la cducacién escolar como parte del problc-
ma mds amplio sobre la custodia, centrandose en la capacidad de cada uno de los
padres para cuidar a sus hijos. Mds atn, ¢s nccesario explorar a fondo los con-
flictos ocultos refercntes al punto de vista dc cada uno de los padres sobrc las
necesidades dcl nifio.

En los casos en que los participantes se han enfrentado lo suficiente a sus
tarcas cmocionales y psicolégicas, otro método que puede sugerirse durante
esta etapa dc la mediacion, cs cl periodo de prueba. En esta forma, es posible
usar una opcién como experimento antes de seleccionarla, y ambos participan-
les suelen darse cuenta de las consecuencias de sus opciones. Este método es
particularmente clectivo cuando uno de los participantes ya rechazo una opcién
por pensar que no va a dar resultado, mientras que ¢l otro esta convencido de que
si lo hard. Al participar ¢n un periodo de prucba durante un plazo especifico, cn
el entendimiento de que la opcién debe someterse a revision antes de decidir
finalmente si cs 0 no adecuada, los participantes ya saben por expericncia propia
cn qué grado lo es. Un gerente que encuentra a dos empleados en conflicto violen-
to respecto a la forma correcta de llenar una forma de seguro, puede mediar la
situacion llamandolos a su oficina, ccerciordndose de que no hay conflicto ocul-
10, y pidicndo a los emplcados que propongan dos opciones, para que postcrior-
mente cada uno dc ellos elija una para un periodo de prucba. Después de un plazo
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especffico (a menos de que una fuerte llamada de la oficina matriz suspenda la
prueba), puede revisarse el método y tomar la decisién adecuada.

Es probable que esta etapa de 1a mediacién constituya 1a parte m4s creati-
va. Los mediadores deben pensar en forma asociativa y lineal, con el objeto de
desarrollar opciones que unan fragmentos de informaci6n ya expresados duran-
te la mediacién. Este papel es muy diferente de la actitud no orientadora que
adoptan numerosos consejeros, y de aquella altamente autoritaria que asumen
quienes fungen como arbitros. Se requiere que el mediador sea una persona de
recursos: un experto que puede sugerir nuevas opciones con base en amplios
conocimientos sobre el tema en conflicto. El mediador debe ofrecer nuevas op-
ciones, de tal manera que los participantes tengan la alternativa de aceptarlas o
rechazarlas. Los participantes no deben sentirse presionados para considerar
una opcidn, ni para aceptar un periodo de prueba que no ven como positivo. Al
tener la funcién de facilitar y desarrollar, el mediador suele sentirse impulsado
en este momento a buscar 1a conclusién y el cierre. No obstante, si los mediado-
res pusieron en juego su propio ego en la seleccién de una opcién determinada,
se verdn imposibilitados para actuar como facilitadores neutrales del proceso.
No debe permitirse que exista coaccién, favoritismo o perjuicio. Los mediadores
deben estar especialmente conscientes de las responsabilidades éticas de su papel
al proporcionar nuevos puntos para reflexion, y orientar a los participantes.

Etapa 4: Negociacién y toma de decisiones

La cooperacién de los participantes constituye la tarea mas importante de la eta-
pa 4 de la mediacidn, junto con un resultado que los participantes hayan conve-
nido mutuamente. Es necesario insistir a ambos participantes para que se com-
prometan respecto a alguno de los puntos menos importantes, y asi lograr que se
lleve a cabo esta tarea. En cuanto a los problemas de mayor alcance, los par-
ticipantes deben elegir las opciones que les parecen aceptables, aunque €stas no
correspondan a su deseo original. Se les debe alentar para que asuman el riesgo,
y decidan.

El hecho de presentar diversas opciones a los participantes, no necesaria-
mente les ayuda a decidirse por alguna de ellas. Con frecuencia, el desarrollo de
muchas opciones durante la etapa 3 parece confundirlos. En un gran nimero de
casos, las personas estin mentalmente capacitadas para manejar sélo una corta
serie de variables al mismo tiempo. Una de las formas en que los participantes
pueden aproximarse a una decision, es a través de formas sencillas de negocia-
cién. Esta negociacion puede adoptar la forma de “canje”, o “esto por aquello”,
simples intercambios de rasgos deseables u opciones, similares a los que se
emplean en una negociacién econémica. Los mensajes basicos que se transmi-
ten, son: te daré lo que ti més deseas, si ti me das lo que yo mas deseo”, 0 “;qué
representa para ti tener tal cosa?”.

Este estilo de negociacion no es el enfoque descrito en el capitulo dos. Den-
tro de la mediacién, son muchas las personas que deben reducir el nimero de
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opciones, ante la imposibilidad de manejar un nimero mayor. Con frecuencia,
no cuentan con una posicién inicial predeterminada, recursos de reserva, ni un
punto de apoyo, como seria el caso en una negociacién tradicional. Sin embar-
go, suelen eliminar algunas opciones de inmediato, con base en su percepcion
de lo que es necesario, o lo que no es préctico. En consecuencia, las opciones que
permanecen no pueden eliminarse, y deben someterse a negociacion.

Como ejemplo, los participantes en la desavenencia de custodia que rela-
tamos antes, y que ya habian desarrollado opciones, podian intentar inicialmente
hacer un trueque para seleccionar una opcién. La madre tal vez propondria acep-
tar una suma de dinero menor, ligeramente mas baja de lo que se habia acordado
antes, a cambio de que el padre aprobara la opci6n de 1a escuela privada para su
hija. En lo que respecta al padre, se opone a un trueque similar: si la madre deja
que la nifia permanezca en escuela publica, como lo estd ahora, él puede permitir-
le que se quede en la casa, o proporcionarle una manutencién mayor. Como suele
ocurrir, ni uno ni otro desean aceptar dichos intercambios; dado que se sentian
bien respecto a los acuerdos financieros anteriores, ya no desean modificar esas
decisiones, y consideran que aceptar mutuamente las opciones respectivas, in-
cluso con incentivos adicionales, significaria «ceder a los deseos del otro». En
su andlisis personal costo/beneficio, piensan que ios costos sean demasiado ele-
vados para realizar un intercambio.

En consecuencia, los participantes pueden hacer el intento de eliminar com-
pletamente las mejores opciones de uno y otro, porque se dan cuenta de que
ninguno de ellos va a aceptar dichas condiciones. Tales acontecimientos dejan
a la pareja de este ejemplo con las cuatro opciones que se desarrollaron durante
la etapa 3. Con base en los mismos criterios de evaluacién que usaron para de-
sarrollar las opciones, pueden tratar de eliminar algunas de ellas. Tal vez seria
posible eliminar Ia opcién 6, porque ninguno de los padres cuenta con los me-
dios para cubrir la colegiatura y los costos auxiliares de la escuela privada lo-
cal, en este momento y en el futuro cercano, si se aplican los términos del con-
venio financiero anterior.

La etapa de negociacién y de toma de decisiones constituye un momento
en que los participantes examinan la realidad y las consecuencias de las opcio-
nes que han desarrollado. La tarea del mediador consiste en replantear esta ne-
gociacion, para hacer la pregunta: «;Cudl es la opcion que se ajusta mejor a las
necesidades generales?» El mediador debe impulsar a los participantes para que
cambien, de una negociacién competitiva hacia una postura de cooperativa de
solucién de problemas, alentando la interaccion entre ellos.

Durante esta etapa, se intercambian los patrones de conversacién. Al prin-
cipio, el mediador iniciaba la comunicacién con cada uno de los participantes en
forma individual; ahora, los participantes interactiian principalmente entre si.
(Véase figura 2). Para que se cumpla esta modificacién en las conversaciones,
el mediador puede hacer sugerencias especificas a los participantes, para ayudar-
les a evaluar las opciones. Asimismo, el mediador puede poner en claro cudl es la
meta (en este ejemplo, encontrar ¢l tipo de instruccién mas adecuado para su hija),



70 Etapas del proceso de mediacion

y recordar a los participantes cudles son los procedimientos que pucden scguir
para llcgar a la mcta, o bicn mencionar los métodos y las técnicas de solucién de
problcmas que describicra Hayes (1981). Aunque ¢s el mediador quicn propor-
ciona la écnica, los participantcs rcalizan las conversaciones.

El mediador es un agente de la rcalidad; aquel que hace que los participan-
tcs duden de la aceptacidn responsable y la firmeza de sus posiciones originales,
a medida que van negociando: «Me prcgunto si a su hija le agradaria esto.» En
lugar de menoscabar o evitar este vital intercambio de opiniones, el mediador
amplifica lo que estdn haciendo los participantes a través de reflexion, esclare-
cimicnto y preguntas simples (véase capitulo cinco). Como oyente, el mediador
obscrva el proceso y da supcrvision, interviniendo periédicamente en'el intercam-
bio, con el objeto de poncr a prueba lo prictica y aconsejable que una opcién
puede ser, asi como para evitar la coaccién. Durante esta etapa, los mediadores
deben estar conscicntes del contenido de la discusién, y del proceso que los par-
ticipantes estdn usando para alcanzar una decisién. El mediador debe ayudar a
los participantes, enfrentdndolos a sus conflictos ocultos y a sus expectativas
implicitas.

El papel del mediador durante esta clapa consiste en iniciar el intercambio
entre los participantes, y postcriormente supervisar dicho intercambio, de tal ma-
ncra que cada persona tenga la oportunidad de hablar, hacer proposiciones, y
reflexionar respecto a cllas sin presiones indebidas. Ambos participantes deben
tencr la oportunidad de entender las perspectivas reciprocas, y sentir que su pro-
pio punto de vista ha quedado cntendido. Los mediadores pueden usar declara-
ciones que establecen puntos de relacidn y de orientacion, o bien esclarecer y
resumir, para mantencr cl control permitiendo a los participantes que exploren
por si mismos cudles son las opciones realmente viables. Los mediadores asi-
mismo pueden detencr los comentarios o0 ademanes negativos, recordando a los
participantes lo referente a aquellos criterios definidos en la primera etapa, y
reflejar declaraciones antcriores sobre los verdaderos intereses de los participan-
tes: «Ustedes dos desean que su hija tenga la instruccién mas adecuada que se
ajuste al talento y las nccesidades unicos de ella.»

Para ayudar a los participantes a llevar a cabo una negociacion con base, el
mcdiador debe orientarlos para que hagan a un lado la discusion sobre posicio-
nes, alentdndolos a desarrollar criterios objetivas para las decisiones (Fisher y
Ury, 1983). Cuando es posible llegar a un acuerdo sobre criterios objetivos, el
mediador puede centrar las negociaciones, para tener en mente €stos Criterios
al evaluar cada opcién y tomar decisiones. Es posible disipar los conflictos y
los tcmores si se logra el objctivo comiin de aplicar un criterio que no sca amena-
zador. Por ejemplo, en una desavenencia sobre incumplimiento de contrato, en
lugar de negociar sobre lo que cada una de las partes desea, el mediador puede
ayudar a que los participantes convengan, bajo supervision legal, en aplicar un
criterio objetivo. Este criterio puede consistir en la restitucién a ambos partici-
pantes de las posiciones econémicas que tenian antes de celebrar el contrato, 0
bien cn que la parte culpable del incumplimicnto cubra los gastos devengados
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Figura 2. Modelo de comunicacién en mediacién
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(a) Durante la etapa 1,2y 3
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(b) Durante la etapa 4

por la otra. Esta estrategia establece una norma justa, como sugieren Fisher y
Ury (1983), para llegar a un acuerdo mutuamente aceptable, sin que haya un
perdedor. Ademds, Fisher y Ury (pdg. 89), sugieren que, en aquellos casos en
que no es posible llegar a una norma o decisién justa, un procedimiento equitativo
para resolver los intereses en conflicto, o decidir respecto a una opcién, también
puede dar lugar a un resultado que no dependa simplemente de fuerza de volun-
tad. Por ejemplo, 1a decisién de obtener un promedio de dos avaliios indepen-
dientes para fijar el valor del precio de los bienes bajo discusién, constituye una
forma razonada de resolver una desavenencia comercial versus la discusién
sobre cudl debe ser el precio. Es conveniente sefialar los beneficios que para
ambos participantes puede representar el acuerdo basado en una norma o pro-
cedimiento justos, asi como las consecuencias que puede ocasionar una demora
en la decision.
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Es importante manicner algan tipo de igualdad en la comunicacién, de tal
mancra que la facilidad de palabra de un participante no sofoque la opinién de
quicn es tranquilo o pasivo. En esta forma, la toma de decisiones est4 protegi-
da de estilos contraproduccntes y manipuladores, y las decisiones son un resul-
tado de la conciencia de los hechos, en lugar de ser una consecuencia de
reacciones como culpa, temor o vergiienza. Es probable que ¢l mediador desee
usar declaraciones de orientacion («Dinos lo que piensas, Jim»), o reflexiones
(«Elaine, has estado manifestando lo feliz que te sentirias si pudieras encontrar
una solucién a este problema»). También puede ser iitil recurrir a recompensas
verbales por haber llegado a csta etapa del proceso.

Reflejar las dudas y los temores de cada participante puede constituir un
medio de hacer resaltar sus objeciones a una opcién, reconocido sus conflictos
ocultos. Otra técnica -hacer que los participantes comiencen a tomar decisiones
respecto a los puntos menos dificiles o de menor prioridad-, puede ser de utilidad
para crear confianza en el proceso, y producir resultados tangibles que den lugar
a otras decisiones.

En ocasiones resulta necesario que ¢l mediador asuma una confrontacién
directa para facilitar las decisiones. Este puede reconocer el bloqueo, y poste-
riormente explicar sus puntos de vista respecto a la resistencia hacia la decisién.
Es conveniente llevar a cabo la confrontacidn en un forma en que el participante
entienda claramente que cstd dirigida hacia la falta de avance en el proceso de
mediacidn, y que no constituye un ataque personal. La culpa y la vergiienza de-
ben usarse para motivar cl'avance de una sesion, sélo en forma muy ocasional; la
evaluacidn realista de la resistencia y las consecuencias representa un enfoque
mds productivo.

Otra técnica que a veces funciona para motivar la toma de decisiones , es
quitar poder al participante renuente en forma arbitraria. El mediador puede ne-
gar ¢l acceso a una decision mediante la declaracidn de que se ha presentado una
diferencia insalvable, o sugiriendo que el asunto debe pasar a arbitraje, dado que
los participantes estan imposibilitados para decidir. Dado que el proceso de me-
diacién concede grandes facultades a los participantes, suelen reaccionar de in-
mediato para recuperar su derecho a elegir por si mismos, cuando sienten el
temor de perderlo. Otra variacién es el reconocimiento de que tienen el derecho
de bloquear la toma de decisiones. Cuando el mediador concede legitimidad a
su derecho de encontrarse en este punto, de permanecer ambivalentes, algunos
participantes voluntariamente avanzan hacia una opcién. No obstante, esta in-
tervencion paradéjica debe hacerse con reservas, y sélo como iltimo recurso.

Cuando se hace recaer la responsabilidad de la toma de decisiones en los
participantes, se puede bloquear temporalmente el avance aun cuando estin
dispuestos a decidirse por una opcién. De cualquier manera, es importante re-
confirmar que son ellos, los participantes, quienes deben elegir las opciones, y
vivir con ellas. Una forma de suavizar esta responsabilidad con frecuencia abru-
madora, es recordar a los participantes que ya se decidieron por un proceso al cual
recurre en conflictos futuros, en caso de que las decisiones actuales no den
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resultado. Es posible que modifiquen sus posiciones cuando éstas dejen de ser
dtiles. El procedimiento de pedir a los participantes que realmente sean cllos
quienes tomen las decisiones en este punto del proceso, incluso recordando que
pueden modificarlas, contribuye a crear un clima positivo para la toma de de-
cisiones. (El capitulo siete presenta algunas excepciones a esta regla.)

Es frecuente que los participantes pidan el consejo del mediador respecto a
las opciones que deben elegir. Para el mediador, éste es un momento dificil. A
pesar dc que los mediadores no deben tomar decisiones por los participantes,
si pueden recordarles cudles son los datos socioldgicos y estadisticos, o los
patroncs que pueden rodear a cada opcidn. Por lo general, los mediadores han
recordado a quienes intervienen cn las desavenencias cudles son las normas o
valores de la comunidad; sin embargo, esto no debe asumir forma de juicio. La
respuesta «Lo lamento, no te puedo aconsejar a este respecto, ti mismo debes
tomar la decision», tiende a romper la comunicacién con los participantes, y de-
be eludirse. Mencionar comentarios anteriores y hacer recomendaciones genera-
lizadas con base en principios psicoldgicos o normativos sélidos, generailmente
constituyen medios ttiles para los participantes.

Aqucllos participantes que se sienten temerosos de decidir, muchas veces
piden que sca una persona ajena, o ¢l mediador, quien tome la decisién. El me-
diador no debe convertirse de pronto en un arbitro en este punto, a menos de que
los participantes hayan externado en forma especifica que dicho papel es acep-
table. De ser asi, la definicién de este papel debe haberse establecido claramen-
te en una declaracién preliminar.

Las tres categorias de conflicto, denominadas aceptacién/rechazo, rechazo/
rechazo, y aceptacidn/aceptacion (véase capitulo dos), son iitiles, y es convenien-
te que los mediadores las tengan en cuenta durante esta etapa. No s6lo descri-
ben el tipo de conflicto interno que los participantes pueden tener en lo que se
refiere a los casos de conflicto manifiesto, sino también se expresan los proble-
mas que pueden estar sufriendo durante la etapa de toma de decisiones. Las
opciones suelen caer en las categorias de aceptacién/aceptacién, o rechazo/re-
chazo. El participante desea ambas opciones, pero sélo puede tener una, o bien
no desca ninguna de ellas, pero debe elegir el menor de dos males. Es posible
afirmar que la categoria aceptacién/rechazo incluye las opciones que el partici-
pante desea pero no desea, creando ambivalencia y un estancamiento del proce-
so de mediacion, hasta que ¢l conflicto se resuelve a través de informacién adi-
cional, o de un cambio de percepcion.

Cuando los mediadores pueden determinar cudl es el tipo de conflicto por el
que estd atravesando un participante, pueden ayudar a facilitar la eleccion. Para
los conflictos de aceptacion/aceptacion, el mediador puede recompensar verbal-
mente al participante por haber desarrollado, o estar dispuesto a tomar en cuenta,
dos opciones, pero alentando posteriormente al participante para que tome una
decisidn arbitraria entre ellas, con la confianza de que m4s tarde puede cambiar
a la otra alternativa a través de medidas adicionales de mediacidn. En el caso de
conflictos de aceptacionirechazo, es posible alentar al participante para que
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intente un periodo de prueba de la opcién ambivalente, y vea si da resultado. En
lo que se refiere a conflictos de rechazolrechazo, el mediador puede discutir la
forma de tomar una decisién, y tratar de ayudar al participante a que se sienta
mejor, a pesar del dilema. Otra técnica consiste en ofrecer un retroceso a 1a eta-
pa anterior de desarrollo de opciones. Puede ser que exista otra opcidn, libre de
este conflicto de rechazo/rechazo. En ocasiones, la simple mencién de ese re-
troceso de pie a una decisién, porque el participante sabe que la etapa 3 fue ex-
haustiva, y que no existen otras opciones. Los participantes reconocen que lo que
procede es aceptar este conflicto y elegir una opcién que, a su vez, nos librard de
las presiones del conflicto.

La disposicién para tomar decisiones constituye un asunto de indole perso-
nal. A veces requiere un cambio de percepcién, aunque en otros casos solamente
informacién adicional, o incluso un poco de tiempo para crear una modificacién
en ¢l desarrollo individual y 1a maduracidn (véanse capitulos cuatro y siete). La
mediacién debe adquirir la capacidad de evaluar la disposicién de cada uno de
los participantes antes de proseguir con esta etapa, y saber 1a manera de tratar
a los participantes que todavia no estén listos.

Etapa 5: Esclarecimiento y redaccion de un plan

Casi todos los participantes pueden elegir opciones durante 1a etapa 4. La funcién
de la etapa 5 de la mediacién es producir un documento que sefiale claramente las
intenciones de los participantes, sus decisiones, y su conducta futura. Este
convenio, o plan de accién, debe redactarse de manera que los participantes pue-
dan leer con facilidad y revisar posteriormente cuando los problemas resurjan.
La redaccion debe ser concisa, aunque completa, con un lenguaje que los
participantes entiendan, y un formato claro. Los participantes deben comprender
que se trata de un documento de trabajo, que puede modificarse mas tarde de
acuerdo con la revisién legal, o con las enmiendas que se redacten posteriormen-
te, ajustandose a la realidad del momento.

El mediador debe ser la persona principalmente encargada de registrar,
organizar y reflejar con precision las decisiones alcanzadas. Los participantes, ya
sea de una manera individual o conjunta, pueden tener la necesidad de redactar
su propia versién de una opcidn, para cerciorarse de que refleja su idea del acuer-
do, y posteriormente entregarla al mediador para que la incluya en el plan de la
mediacion. El mediador puede proporcionar un modelo en el cual puedan basar
su descripcion. Esta técnica resulta de utilidad en los casos en que ha habido una
prolongada controversia respecto a la opcién, cuando los participantes est4n al-
tamente motivados e instruidos, y cuando el mediador piensa que la participacién
activa de esta indole va a evitar conducta pasiva-agresiva, y numerosas revisio-
nes. No obstante, puede no ser adecuada para participantes que desean “llegar
a una conclusién rdpida”, como forma de dar por terminada su tensién interna
y sus conflictos. Tampoco resulta apropiado requerir este tipo de cooperacion,
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cuando los participantes carecen de habilidades o la dindmica de poder entre ellos
simplemente puede conducir a una competencia sobre cudl de la versiones debe
aceptarse como est4 redactada.

El plan de mediacién debe incluir, no sélo algunas medidas acordadas mu-
tuamente, para revision legal y avance del proceso, sino también una declaracién
que se refiera a las politicas de revisién y los procedimientos que serd posible
aplicar cuando los cambios que se presenten requieran una nueva redaccion del
convenio. La seccién de recursos que aparece al final del libro, incluye un plan
de mediaci6n para una desavenencia de custodia, como ejemplo de una planea-
ci6én de contingencia (véase recurso C).

Deben distribuirse copias del plan propuesto a los participantes, para que los
estudien y revisen con otras personas antes de la siguiente sesién. Cuando existen
conflictos ocultos que no se han resuelto durante las etapas de mediacién ante-
riores, afloran en este momento, con frecuencia en forma de conflicto manifesto
respecto a la redaccién de una seccién que trata sobre dicho conflicto oculto.
Supongamos que un arrendador revisa la proposicién de un plan, que expone:
“El arrendador estd consciente de que el inmueble no satisface ciertos cédigos
para casos de incendio y seguridad, y conviene en instalar una salida de incendio
que se ajuste a los requerimientos en la ventana posterior del segundo piso, den-
tro de un plazo de sesenta dias”. Tal vez se rehise a firmar el plan, no porque se
niegue a instalar la salida de incendio, sino debido al conflicto oculto de su
responsabilidad anterior, segin los cdigos. Lograr que los participantes expre-
sen claramente lo que tienen que objetar a la redaccién -al mismo tiempo que
determinan el conflicto oculto (en este caso, un conflicto ambivalente acepta-
cién/rechazo, planteado por el conocimiento que el arrendador tiene de los c6-
digos, aunque el propietario anterior certificaba su rentabilidad)-, representa un
gran esfuerzo que requiere habilidades notables de reflexién, sintesis, preguntas
abierta y otras técnicas.

Para el mediador, es dificil resistirse al impulso de alcanzar una conclusion,
pero es esto lo que tiene que hacer precisamente. Los mediadores no deben asu-
mir la responsabilidad de elaborar la sintesis final que cada participante puede
aceptar. Los participantes deben ver que el mediador no tiene interés en el re-
sultado, més alld de un deber profesional de facilitar 1as sesiones en la forma més
competente posible.

Son muchos los participantes que sienten alivio en esta etapa y que necesitan
tener la seguridad de que el proceso al que han estado sometidos les ha ayudado
a elaborar un documento preciso y verdadero al maximo. Ellos, o sus abogados
deben hacer algunos ajustes de redaccion. Estar preparados para realizar de in-
mediato una segundarevision del documento, o bien ocuparse de que el convenio
propuesto esté mecanografiado nuevamente, y listo para firma, uno o dos dias
después de la sesién en que se discutié su contenido.

La firma de este plan logrado a través de mediacién constituye un acto sim-
bdlico, que debe quedar marcado mediante una conducta especial. Después de
estampar las firmas y distribuir las copias respectivas, a veces resulta apropia-
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do servir pequefias copas de champafia y brindar por el arduo trabajo y el éxito de
los participantes. Incluso un apret6n de manos después de firmar puede ayudar
a los participantes a comenzar el trabajo conjunto en un tono positivo. Si uno de
los participantes se encuentra todavia en el proceso de afliccién y pérdida (véase
capitulo cuatro), es conveniente dar al plan un enfoque positivo pero menos bu-
llicioso, y, en caso necesario, proporcionar una referencia adecuada para apoyo
(véase capftulo doce). La firma de un documento que refleja los acuerdos al-
canzados y el plan para el futuro, es en si misma un simbolo de cooperacién y
cierre.

Cuando el plan definido a través de mediacién tiene 1a firma de ambos par-
ticipantes, puede convertirse en un contrato de indole legal (dependiendo del tipo
de compromiso y de las formalidades), sujeto a cumplimiento ante los tribunales.
Aunque cada documento debe reflejar una redaccién dnica segiin la situacién y la
postura de los participantes, la secuencia de acuerdos dentro del plan elaborado
por mediacién debe seguir una forma organizada y l6gica, de tal manera que los
participantes puedan aplicar sus estipulaciones con facilidad. Dicho formato ad-
quiere mayor importancia al aumentar la complejidad. Los pliegos de trabajo
sugeridos pueden hacer més accesible para ¢l mediador el requisito de recordar y
reproducir los acuerdos en forma organizada. Los mediadores no deben conver-
tirse en un “expendio de mediacién”, segiin lo expresa Crouch (1982), que repro-
ducen convenios de mediacién idénticos. La propia naturaleza de la mediacién
debe permitir resultados personalizados, aunque esto requiera més tiempo y re-
flexién. El aspecto de escribano que tiene el proceso de mediacién posiblemente
constituye el papel menos dramético, pero uno de los més importantes que el
mediador desempeiia.

Etapa 6: Revision y proceso legal

La etapa 6, revisién y proceso legal, es necesaria cuando los conflictos sujetos
a mediacion deben relacionarse con la sociedad en general. Esta etapa y 1a si-
guiente son las dos fases de la mediacién, condicionales a las fuerzas externas
al proceso de mediacién en s{ mismo. En estas etapas, el poder, el control y la
responsabilidad dejan de estar en las manos de los participantes y del mediador.
Por esta razén, las etapas 6 y 7 son menos universales que las anteriores, y de-
penden del tema de la mediacidn, asi como de la serie de servicios de ésta. Po-
siblemente se ajustan m4s a las 4reas en las cuales los individuos est4n ejercien-
do la mediaci6n por si mismos, que aquellos casos en que los participantes de la
mediacién son representantes conocedores de las leyes y los sistemas pertinen-
tes. En consecuencia, las desavenencias donde estas dos etapas son adecuadas,
corresponden a las 4dreas educativa, laboral y familiar,

La revisién y el proceso legales actdan como guardianes de las etapas an-
teriores, al someterse los acuerdos a procesos socialmente aceptados, que verifi-
can y legitimizan lo que se ha venido haciendo. Esta ratificacién conduce a los
participantes a la percepcién de cierre y compromiso, y, a su vez, contribuye a
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fomentar un sentido m4s amplio de propiedad en los convenios realizados por
mediacién. Asimismo, permite una breve pausa del esfuerzo que representan las
tareas de desarrollar opciones y tomar decisiones. Proporciona a los participan-
tes una oportunidad de obtencr informacién iitil de otras personas calificadas para
juzgar la extensién y factibilidad del acuerdo, asi como tiempo para descansar y
reevaluar la durabilidad y los beneficios del acuerdo a largo plazo.

Los casos de mediacién que se refieren a divorcio o custodia deben proce-
sarse a través de los tribunales, y someterse a la aprobacion legal de un juez; una
etapa preliminar importante es presentar el plan establecido por mediacién a un
consejero legal, antes de entregarlo al tribunal. (Véase capitulos siete y dicz, pa-
ra mayor informacién sobre mecanismos y consecuencias de la revision legal.)
Los casos relativos a desavenencias sobre el ambiente pueden requerir que se
procesen y ratifiquen en una dependencia gubernamental u oficial.

Es frecuente que ¢l plan trazado por mediacién tenga que someterse a la
revisién de superiores, comités, consejos de directores, ejecutivos u otras auto-
ridades para su ratificacion final, especialmente cuando los convenios incluyen
transferencia de tiempo, dinero o poder, como ocurre en las desavenencias la-
borales o cducativas. Cuando éste es el caso, el mediador debe determinar a quié-
nes sc debe notificar, y sugerir una forma conveniente de presentar el plan de la
mediacion a dichas personas. Dado que suele resultar poco prictico que los
representantes asistan a las sesiones de mediacién, es conveniente informar a
los participantes tan pronto como sea posible, cudles son los mecanismos nece-
sarios para obtener una ratificacton. Cuando los participantes no cuentan con la
facultad para firmar convenios a cerca de algunos temas determinados, esta
restriccion debe quedar clara durante la reunién, y mencionarse al deliberar so-
bre las opciones. También es necesario que el plan escrito contenga los porme-
nores sobre el proceso o la ratificacién legales.

Los planes trazados por mediacién pueden llegar a ser un desperdicio de
tiempo y dinero cuando no estin apoyados por politicas y actitudes institucio-
nales, o cuando los participantes no fueron quienes tomaron las decisiones, o
quienes representan a las facciones en conflicto. Una forma de evitar este pro-
blema, es que los mediadores notifiquen al presidente, el director u otros diri-
gentes de la institucién sobre las intenciones de los participantes de someter
ciertos aspectos a mediacién, y solicitarles una declaracion escrita en lo que con-
cieme a los procesos de ratificacion que deben usarse, y a las facultades que de-
ben tener los participantes.

Esta necesidad de someter cl plan trazado por mediacién para conocimiento
de los superiores de los participantes dentro de la jerarquia de la organizacion, se
explica cn el siguiente ejemplo. En un gran hospital citadino se han venido pre-
sentando problemas entre el personal, que interfieren con el cuidado de los pa-
cientes. Los administradores estdn ansiosos por resolver este conflicto de una
manera ripida. A pesar de que han intentado contribuir en forma positiva a tra-
vés dc un proceso de ascsoria, el conflicto permanece. Para ellos es imposible
asumir cl papel de mediadores efcctivos, porque el personal siente que tiene
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prejuicios. La jefa de enfermeras llamé a un mediador, y le informé que los pro-
blemas se deben a que un grupo informal de enfermeras casadas se rehusa a tra-
bajar en otros turnos que no sean el de las 8 a las 4, a pesar de la extrcma nece-
sidad que existe en el hospital de llenar las «brechas» entre 1a media noche y
las ocho de la mafiana. Las enfermeras solteras tienen un gran resentimiento ha-
cia las casadas, y, a su vez, se han negado a trabajar en el turno de la brecha. Sus
razones para rehusarse son de que durante los iltimos dos afios se han sentido
presionadas para llenar las vacantes. En su opinidn, la contribucién deberia ser
equitativa. El conflicto manifiesto entre estos grupos recide en decidir cudl es
¢l nimero de enfermeras que debe solicitarse para llenar los espacios vacios.
Los conflictos ocultos consisten en la divisién de las enfermeras por causa de su
estado marital, y en el juicio de todas las enfcrmeras en lo que se rcfiere a la
responsabilidad profesional hacia los pacientes.

El mediador debe intentar de inmediato que cada uno de los grupos le con-
firme si los nombres que le proporcioné la jefa de enfermeras en realidad re-
prescntan Jas facciones de casadas y solteras, respectivamente, y que sus deci-
sioncs van a recibir el apoyo de todos los miembros de los grupos respectivos.
Otros aspectos que deben ser confirmados, son: si la participacion en la media-
ci6n ¢s realmente voluntaria, si la administracién va a cooperar en cuanto a los
cambios de horario que pueden surgir a través de la mediacidn, si dichos cam-
bios van a requerir la ratificacion de los abogados y ¢l consejo de directores del
hospital, lo que va a ocurrir si se rehusan a ratificar los acuerdos obicnidos, y si
la mediacidn se va a realizar confidencialmente, o si se va a dar a conocer a tra-
vés de los medios de comunicacién.

Antes de comenzar el proceso de mediacién con los participantes, s indis-
pensable que todas las interrogantes se resuelvan por escrito, o mediante una
investigacion del mediador. En este ejemplo, el abogado, que trabaja para el
hospital por medio de iguala, puede actuar como consejero legal en cicrtos pun-
tos del proceso de mediacidn, dando asesoria a los participantes en lo que se re-
ficre a los requisitos y consccuencias legales de las opciones (como por ejemplo
los rcglamentos que prohiben la discriminacion con base cn el estatus marital).
Coogler (1978) describid ¢l papel y la funcién de los abogados consejeros im-
parciales en la mediacién de divorcio, pero dicha actuacion todavia ocasiona
controversias (véasc capitulo seis). Si ¢l consejo de directores del hospital tiene
una politica de ratificacién de convenios obtenidos por mediacién (a menos de
que esto viole otras politicas del hospital, la ley o restricciones élicas), la
mediacion se considerara ¢l medio preferido de resolucién de conflictos para es-
ta situacidn. Por 1o tanto, es posible llevar a cabo, tanto la revision legal (a través
del abogado), como el proceso legal (a través del consejo de directores).

Etapa 7: Puesta en practica, andlisis y revision

En la etapa 7, los participantes de la mediacion hacen el intento de poner en
prictica los términos del convenio obtenido. Esta ctapa, similar a la etapa 6, tiene
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lugar fucra de los limites del lugar en que ocurre la mediacién, y no requicrc_ la
intervencion activa y continua del mediador. Aunque esta etapa no parece coin-
cidir con las dem4s en cuanto a que realmente depende de los participantes, ¢l
mediador de hecho mantiene un papel dindmico, que, por otra parte, es indirecto
en muchos tipos de desavenencias -de indole familiar, educativa, y algunos con-
flictos laborales y de vecindario donde las relaciones deben continuar después
de la resolucion de la desavenencia. La etapa 7 es similar a las 6 en el sentido
en que no se aplica en forma universal a todas las situaciones bajo mediacion.
Durantc esta etapa, el inicio dcl proceso importante de seguimiento corresponde,
ya sca ¢l mediador, o a los participantes que pueden requerir ayuda adicional.

Durante las primeras semanas y los primeros meses posteriores a la firma
del plan obtenido por la mediacién, los participantes intentan vivir en la realidad
lo que antes eran sélo conjeturas. Esto siempre resulta dificil. A pesar de su in-
tencién de apegarse al convenio conforme a lo estipulado, la habilidad de los
participantes de responder a sus propdsitos puede verse stibita y drasticamente
alterada. Pueden surgir problemas imprevistos, ya sea debido al curso del con-
texto circunstancial sometido a la mediacidn, o por 1a introduccién de nuevos fac-
tores mds alla de su control: un reajuste de personal repentino, un deceso en la
familia, cl surgimiento de una guerra, cambios inesperados de tecnologia o del
ambiente, etc. Cuando los conflictos ocultos no quedaron totalmente resueltos
durante la mediacidn, o los conflictos internos de los participantes no se estan
solucionando a través de asesoria o terapia, la puesta en préctica exitosa del plan
de la mediacion se ve amenazada.

A continuacién aparece un cjemplo del uso de seguimiento durante la fase
de puesta cn practica (etapa 7). Una parcja estuvo de acuerdo en recurrir a la
mediacién para resolver una prolongada y amarga desavenencia sobre custo-
dia. En la actualidad tiecncn un plan firmado que les concede la custodia prac-
ticamentc equitativa de su dnica hija. Varios meses mds tarde, la madre estable-
ce contaclo telefonico con ¢l mediador. Se siente frustrada por la negativa de la
prometida del padre, respecto a conversar con ella sobre la conducta de la nifia.
La madrc plantea este conflicto manifiesto, y pregunta al mediador si éste es
una violacion a los términos dcl plan. No obstante, uno de los conflictos ocultos
es la exaltada percepcién de la madre respecto a haber perdido el control absolu-
1o sobre la nifia. Otro problema es el conflicto interno que ocasiond la actitud
critica de la otra mujer hacia la madre, simbolizada por la falta posterior de
reconocimiento. El concepto dc identidad propia de la madre esta relacionado
con su conducta sexual liberada, que fue una de las causas de la ruptura ma-
trimonial. Le gustaria transmitir a su hija esos valores de libertad, pero se da cuen-
ta de quc la prometida del padre, que se hace cago de 1a nifia en forma activa
durante ¢l periodo de custodia que le corresponde a €1, es muy conservadora, tal
vez incluso reaccionaria y critica hacia los valores y la identidad sexual de la
madre.

El cntendimiento mds profundo de la participante respecto a los conflictos
internos, ocultos, asi como su mcjor apreciacién de las consecuencias de haber
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elegido esa opcién en la mediacién, s6lo pueden ser una realidad apegdndose a
los términos del acuerdo firmado por la mediacién. Sentimientos como desilu-
sion, frustracién y confusidn, son comunes durante esta etapa, y pueden ensom-
brecer los beneficios de las opciones elegidas. No obstante, estos sentimientos
desagradables también pueden dar lugar a una nueva conciencia si alguien est4
dispuesto a que los sentimientos y las percepciones queden dentro de un marco
titil para el participante.

En el ejemplo anterior, 1a madre necesita ver que su nuevo papel al compar-
tir la custodia con el padre sélo puede influir en la nifia durante los intervalos
que le corresponden a ella. Ademds, es necesario que se dé cuenta de que, espe-
rar que la prometida del padre cambie su actitud hacia ella, independientemen-
te dc la opinién que dicha persona tiene sobre expresién sexual adecuada en
gencral, no es realista. Es importante que esta madre también pueda percibir la
creciente necesidad de su hija de afiliarse y vivir dentro del sistema familiar
que su padre y la prometida de éste van a crear. Esto deja una labor significativa
para la madre: practicar la tolerancia respecto a los puntos de vista de la nueva
compariera del padre. Deben mostrar a la nifia que existe una alternativa al codi-
go de conducta que requerira la familia reconstruida del padre, sin desvirtuar las
estructuras y creencias a las que debe sujetarse la vida de la pequefia. Mientras
no se alcancen estas condiciones, el convenio de custodia compartida estard en
peligro.

Los mediadores deben estar disponibles para intervenir en la primera difi-
cultad durante la fase de puesta en prictica, con el fin de reestructurarla, o de
referir a los participantes a alguien que pueda proporcionarles ayuda continua
respecto a sus conflictos intrapersonales, ocultos, no resueltos. Si durante las eta-
pas anteriores se desarroll6 una afinidad y confianza en el mediador, es probable
que cl participante acuda a éste antes de ir con otras personas, sobre todo si, den-
tro de su capacitacién, adquirié habilidades de consejero. Sin embargo, los me-
diadores deben estar dispuestos a referir a los participantes a servicios basados
en la comunidad, que puedan ayudarles a reforzar sus aspectos emocionales,
mientras el mediador se ocupa del contenido del convenio en si (véase capitulo
doce). Un enfoque critico y pragmético a la etapa de puesta en practica puede
contribuir a que los participantes mantengan la mayor parte de los convenios
definidos por la mediacién, al mismo tiempo que van resolviendo las dificultades.

Para evitar algunos problemas predecibles. El mediador puede dar a los
participantes descripcioncs impresas sobre las dificultades que se presentan en
la puesta en prictica; esta informacion se les puede proporcionar antes de redac-
tar y firmar ¢l plan, o mds tarde durante la puesta en prictica. El material de es-
ta indole que concierne a las dificultades propias de los convenios de divorcio
constituyen un ejemplo obvio, y es posible elaborar otros similares que expliquen
expcriencias comunes que siguen a la mediacién de otros tipos de conflictos.

Debido al tiempo, el dinero o las restricciones emocionales, el mediador es
el unico profesional que muchos participantes consultan sobre los problemas que
se ventilan en la mediacion. Es alto el niimero de los que prefieren comenzar con
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el mediador, en lugar de acudir a otra fuente de ayuda profesional, cuando se
encuentran con problemas durante la pucsta en prictica. Es importante transmi-
tir un marco conceptual para reducir el conflicto interno de los participantes, o
simplemente recompensa, aprobacién y apoyo para mantener los acuerdos.

El seguimiento rutinario a intervalos especificos, por iniciativa del media-
dor, pucde ser positivo para disipar cualquier indicio de descontento, proporcio-
nar un rcfuerzo positivo. Las llamadas telefénicas, cartas o contactos personales
generados por el mediador pueden alentar al participante a que esclarezca el
significado y la realidad del plan al transcurrir el ticmpo. No obstante, debe pasar
suficientc tiempo durante esta etapa de puesta en practica, para que ¢l seguimien-
to sea (til. El mediador no debe comenzar el seguimiento antes de que haya
transcurrido un mes de la firma del plan, a menos de que éste sefiale una fecha
mds préxima que sea de crucial importancia para su continuacién. En un caso de
divorcio, es probable que el mediador deba ponerse en contacto con el partici-
pante que estuvo de acuerdo en llevar a cabo la separacion fisica del ex-cényuge,
tres semanas posteriores a la firma; en desavenencia sobre el ambiente, l1a fecha
critica puede corresponder a la conclusion de una declaracion de efecto am-
biental. El préximo seguimiento puede realizarse seis meses después, y el si-
guiente, cn el aniversario de la firma. El seguimiento, no sélo da al participante
una oportunidad de ventilar sentimientos y recibir apoyo, sino también propor-
ciona a los mediadores informacion itil en lo que se refiere a la eficacia de al-
gunas opciones.

Una hoja de seguimiento con preguntas abiertas para respuesta completa y
respuestas de opcién multiple, organiza no sélo el contacto de seguimiento, sino
también la evaluacion estadistica posterior de la mediacién. Cuando el segui-
miento sc programa o se inicia a través del contacto del participante, es neccsario
responder de una manera cordial y resuelta. Si los problemas son numerosos o
muy interrelacionados, o los contactos del participante son frecuentes, se lc debe
extendcr una invitacién para que acuda a recibir servicios adicionales.

No todas las desavenencias se prestan a este sistema de seguimiento. Cuan-
do la pucsta en practica se ha desarrollado en forma adecuada, y el proceso de
mediacion se fue siguiendo paso a paso, puede no ser necesario efectuar scgui-
miento o revisién. En el caso de personas que estuvicron de acuerdo en acudir a
la mediacién, pero que no necesitan relacionarse entre si mas adelante, pueden
sentir que ¢l seguimiento es molesto, o tener impresiones mis negativas todavia.
Los mediadores deben juzgar por si mismos la utilidad del proceso segiin cada
caso individual.

Las cosas suelen cambiar, los nifios crecen, surgen nuevas situaciones, las
instituciones modifican sus procedimientos, se establecen alianzas nuevas. Se-
gin se describi6 en el capitulo dos, la mediaci6n es tnica entre los procesos de
resolucién de conflictos, debido a que un plan de mediacién puede incluir un
proceso tendiente a analizar y revisar el acuerdo. Los mediadores pueden, ya sea
integrar una breve sesion de andlisis a su programa y sus estructuras de honora-
rios, o bicn expresar claramente que las sesiones de revision se llevardn a cabo
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sélo cuando se presente la solicitud de uno de los participantes, cubriendo los
honorarios adicionales. Sca cual fuere el modelo elegido, es indispensable acla-
rar si el mediador va a entrar en contacto con el otro participante, y si la falta de
cooperacién o de asistencia a una sesién de revision requerida por uno de ellos
invalida la causa del plan de mediacién por el que se estipul6 la revision. Ade-
mds, la negativa de volver a reunirse, o de ajustarse a los términos del proceso de
revisién que sefiala el plan, puede tener otras consecuencias negativas, como la
invalidacidn de todo el documento, como en el caso de incumplimiento de con-
trato a través de otro litigio. Puede resultar conveniente incluir una nueva sesién
de revisidn en el contrato de presentacién de servicios para casos de mediacién
familiar, debido a que los participantes pueden encontrarla de utilidad en caso
necesario. Cuando la sesion de revisidn no se ha lievado a cabo antes del primer ani-
versario de la firma del plan, es posible que el mediador desee sugerir dicha sesién
al cntrar en contacto con los participantes para ¢l seguimiento. De cualquier ma-
nera, la iniciacién y el pago de una revision dependen del juicio del mediador.

A diferencia del contacto de seguimiento, que por lo general se hace por
teléfono o en persona, una sesion de revision constituye 1a miniversién del pro-
ceso de mediacion que se llevé a cabo antes, y suele incluir las primeras seis
etapas en una sesion. Ambos participantes estdn presentes en una sesion. El me-
diador sugiere que se examinen los problemas actuales o inminentes; se discuten
las opciones, y se llega a una decisién. El mediador puede definir las decisiones
por escrito para que los participantes las revisen, las firmen, y formen parte del
plan como enmiendas; las copias firmadas pueden anexarse a los ejemplares de
los participantes, y también al del mediador. Cuando se trata de convenios ob-
tenidos por mediacién, que se han incluido en procedimientos legales, como por
ejemplo sentencias de divorcio voluntario, es necesario presentar una copia de
las cnmiendas al tribunal para su respectiva aprobacién judicial. Dado que los
participantes han pasado por el proceso de mediacion, esta version incompleta
del proceso de siete etapas suele ser facil y rdpida. Si la revisién del plan origi-
nal de la mediacion revela conflictos importantes o revisiones solicitadas que
requieren un trabajo considerable que modifique la redaccién del convenio ori-
ginal, es necesario prever sesiones adicionales para esta ctapa.

En consecuencia, el seguimiento constituye un proceso que genera retro-
alimentacion de los participantes en ciertos intervalos, durante la etapa de pues-
ta cn practica. Estos contactos pueden dar lugar a que el mediador sugiera una
sesion de andlisis y revisién para examinar los términos del plan obtenido por
la mediacidn, y hacer las modificaciones necesarias. Aunque lo usual es que
sea el mediador quien haga los contactos de seguimiento, la sesién de andlisis y
revisidn, que en general incluye las etapas una a seis en un breve periodo, obede-
ce a una iniciativa de los participantes en su mayoria, debido a los cambios
inminentes que afectan el plan o los problemas implicitos en la observacion de
los acuerdos durante la fase de puestia en practica. El diagrama de flujo que apa-
recc en la figura 3, muestra el avance de las etapas de mediacion, y las pregun-
tas simplificadas que pueden plantearse para pasar a la siguiente etapa.
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Como veremos en el capitulo once, el proceso de mediacién puede basarse
en un programa que contemple una serie periédica de sesiones, cada una con du-
racion especifica, o bien puede estar comprendido en una sola sesién que dure
hasta que se cubran todas las etapas necesarias (por lo general, etapas 1 a 5). A
estas sesiones individuales se les llama de maratén. La mediacién de crisis es
similar a la de maratdn, porque se lleva a cabo en una sola sesién; sin embar-
go, 1a mediacidn de crisis no requiere que se termine una etapa para pasar a la
siguiente, cubriendo solamente el problema que se relaciona con la crisis en
forma directa. Los tres tipos de programas, son:

e Periddico: Las sesiones se celebran a intervalos regulares.

*  Maratén: Una sola sesion dura hasta que el plan ha quedado claro, y se re-
gistra por escrito; puede durar varias horas.

«  Crisis: Una sola sesi6n de corta duracién cubre s6lo los problemas de la
crisis

Sugerencia de lecturas

Decision Making: A Psychological Analysis of Conflict, Choice,and Commitment.
I.L. Janis y L. Mann. Nueva York: Free Press, 1977.
Pertinente como antecedente para todas las resoluciones de conflictos.
Divorce Mediation: A Practical Guide for Therapists and Counselors.J. M. Haynes.
Nueva York: Springer, 1981.

Un libro sobresaliente, escrito por ¢l mediador mds famoso del pais.
Ofrece sugerencias précticas para negociar durante la mediacién, y presenta
estudios de casos.

Structured Mediation in Divorce Settlements. O. J. Coogler. Lexington, Mass.:
Heath, 1978.

El primer texto que ofrece un modelo para mediacién. Aunque el modelo
ha recibido criticas por estar demasiado estructurado, el libro presenta
aspectos de utilidad dentro del proceso de mediacién, asi como sugerencias
y técnicas especificas.



Conceptos de asesoramiento
para el desarrollo de
habilidades de mediacion

Dado que lamediacidn es una fusién de conceptos de las disciplinas de psicologia,
asesoramiento, derecho, y otros servicios humanos, consideramos necesario con-
tar con un vocabulario y entendimiento comunes acerca de las personas, cambios
y procesos. Las ideas que se expresan en este capitulo representan la estructura y
los puntos de vista bésicos que estimamos necesarios para trabajar con los parti-
cipantes en la mediacion,

Pedimos a aquellos que han estudiado estos temas profundamente, como
psicOlogos, trabajadores sociales, consejeros y terapeutas, que revisen o simple-
mente lean el capitulo, teniendo en mente que es imposible exponer aqui todas
las teorias. Las personas que no han recibido capacitacién en teoria psicoldgica o
asesoramiento, como es el caso de numerosos abogados, oficiales de policia,
miembros del clero y padres, necesitaran leer cuidadosamente y extender el
capitulo usando las referencias de la sugerencia de lecturas.

Motivacion

La mediacién no surgi6 de la nada, sino que esta relacionada teéricamente con
muchas cscuelas de psicologia y estructuras de la conducta humana. Aqui pre-
sentamos algunas de las teorfas mas utiles que pueden servir como antecedente
metodolégico para el mediador al trabajar con los sentimientos y la conducta de
las personas. A diferencia de Coogler (1978), que usé como base exclusivamen-
te el andlisis transaccional, creemos que un enfoque ecléctico aporta beneficios
para los mediadores y que no debe usarse una perspectiva psicolégica por sf so-
la, sin importar qué tan aclamada o popular pueda ser, para presentar la mediacién.
Cada uno tiene su propia explicacion de la conducta humana para enriquecer el
trabajo del mediador con los participantes. Cada uno puede convertirse en una
herramienta adicional para el mediador. No obstante, con el objeto de presentar
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un enfogue breve y claro, elegimos los conceptos que consideramos mas im-
portantes y ttiles para el desarrollo de 1a mediacién.

(Por qué actian las personas de una manera determinada? Y, ;por qué
cambian las personas? Estas preguntas sencillas de la motivacién se han plan-
teado y respondido durante siglos a través de las muy diversas disciplinas re-
ligiosas, ciencias de la conducta y filosofia, pero aun asi es importante contes-
tarlas personalmente antes de intentar el trabajo directo con los participantes de
la mediacién. A continuacién presentamos una sintesis de los conceptos mis per-
tinentes y utiles para los mediadores en lo que se refiere a ambas preguntas.

Los conceptos de la motivacién se integraron a la teoria general de Freud
sobre la conducta. Freud afirmaba que las personas seguian una conducta deter-
minada debido a necesidades y deseos innatos que residen en el id. Dichas ne-
cesidades surgen bajo el control variable del super ego, que actia como sensor, y
que contiene reglas y conductas que fueron inicialmente aprendidos de los padres,
y posteriormente de Ia sociedad en general (Patterson, 173, pags. 98-99). Al ego
corresponde la funcién de moderar e integrar las demandas, tanto del id como del
super ego. Freeman (1964) realiz6 un excelente resumen de la teoria freudiana y
otras teorias psicodindmicas para los abogados.

Erik Berne (1947, 1964), di6 nueva forma a este sistema tripartita de Freud,
y describié un marco conceptual llamado andlisis transaccional. Este andlisis
transaccional se refiere principalmente a los estados del ego. A continuacién se
describe una analogia entre los enfoques de Berne y Freud acerca de la perso-
nalidad:

Terminologia de Berne* Terminologia de Freud
1. Padre: dominante, critico, o educativo 1. Super ego: reglas y valores aprendidos; cen-
“No..."” sura de los impulsos del id que son contra-
“{Guarda silencio!” dictorios (“moralidad™)

“Tienes que. . .”
o

“Te voy a ayudar. . .”
“Cuidate.”

2. Adulto: procesamiento de datos 2. Ego: el moderador atrapado en el conflicto
“Yocreo. ..” entre deseo (id) y prohibicién (super ego);
“El hecho es que. . .” debe hacer concesiones
“¢{Cudndo o dénde?”

3. NiAo: rebelde, adaptado, libre y natural 3. Id: el yo instintivo que desea placer y
“No puedo.” autorealizacién, sin tomar en cuenta a los
“Deseo. . .” demds, o a las convenciones (amoral)
“Nosé...”

o
“Fabuloso™
“Te amo.”

*Tomado de Hallett (1974, pig. 12).
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Aunque ambos representan importantes contribuciones, consideramos que,
ni la teoria freudiana ni el an4lisis transaccional son esenciales para la practicade
1a mediacién. El dominio de los conceptos freudiano y transaccional requiere
extenso estudio y experiencia que rebasan el alcance de la capacitacién necesa-
ria para los mediadores, y mds aun aquello que puede explicarse a los partici-
pantes en la mediacién. No obstante, libros como A Guide for Single Parents.
Transactional Analysis for People in Crisis (Hallett, 1974), pueden constituir una
lectura Gtil para participantes que necesitan un enfoque cognoscitivo a sus con-
flictos intrapersonales

Otros conceptos de 1a motivacidn y la personalidad toman una utilidad mas
accesible para el mediador, y pueden dominarse con mas facilidad. Maslow
(1954), y Glasser (1965, 1981), en fecha mas reciente, perfeccionaron el punto de
vista de que las personas estAn motivadas por sus necesidades internas. En nues-
tra opinién, sus explicaciones contribuyen en mayor medida a la comprensién de
la motivacién humana frente a otros enfoques psicolégicos.

Maslow (1954) sugiri6 que las necesidades de las personas caen en una je-
rarquia. Las necesidades biolégicas bdsicas de supervivencia, como alimentos y
agua, forman la base de la pirdmide, mientras que las necesidades psicoldgicas,
como la de amar, forman un nivel superior. A la persona que puede satisfacer
todas las necesidades posibles en forma simultinea, se le denomina autorealiza-
da (Véase Figura 4). Ademas, Maslow expuso que una persona que no ha ilenado
las necesidades bésicas fisicas y de seguridad no puede alcanzar el estado su-
perior: dichas necesidades inferiores reclaman la atencién de 1a persona antes
que la satisfaccién de cualquier necesidad mis elevada.

Este concepto de jerarquia de necesidades, es pertinente para los mediadores
en especial, dado que la mayoria de los clientes acude a los mediadores por la
amenaza de pérdida de sus necesidades bdsicas. Casi todos los participantes en
la mediaci6n tienen ¢l temor de que su vida privada, seguridad o bienestar pue-
dan ser destruidos por un divorcio, una desavenencia de custodia, la pérdida de un
empleo, una acusacion, u otras amenazas legales o personales. Dichas amenazas
obligan a las personas a buscar ayuda profesional al centrar su atencién en esta
angustia. Su ubicacion en la pirdmide ha descendido. La meta desarticulada de
los participantes en la mediacion suele ser recuperar o mejorar su ubicacién en
la piramide, y consecuentemente mejorar la satisfaccion de sus necesidades.
Con esto en mente, es importante recordar lo dificil que resulta lograr que dos
participantes presten atencién a aspectos altruistas, o bien a consecuencias 0
decisiones a un mayor plazo, mientras su interés estd centrado en la prioridad
superior de su seguridad y estabilidad inmediata. Los participantes que estin
envueltos en desavenencias familiares sienten que su autoestima y sus necesida-
des sociales estan seriamente amenazadas (Véase el Capitulo Siete).

Glasser (1965, 1981) propone que toda conducta es un intento por satisfacer
determinadas necesidades basicas: una necesidad de amar, de pertenencia, de
autovalia, reconocimiento, diversién y libertad, asi como las necesidades biol6-
gicas del organismo. Glasser difiere del énfasis que hace Maslow sobre la pri-
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Figura 4. Jerarquia de necesidades de Maslow.

Auto-
rrealizacion

Necesidades Altruistas
(autoestima)

Necesidades Sociales
(afiliaci6n, afecto)

Necesidades de Seguridad y Proteccién
(refugio, vestido, cordialidad)

Necesidades de Supervivencia
(agua, eliminacién, alimento, aire)

macia de las necesidades de supervivencia del individuo, y menciona el suicidio
como ejemplo. Por lo general, el suicida se siente despreciable, carente de amor,
olvidado, o irremediablemente atrapado, y, en una contradiccion total a las ne-
cesidades bioldgicas de supervivencia, elige la extincién del yo fisico. Otros au-
tores, como Victor Frankl (1963), han sefialado que las necesidades fisicas del
organismo no constituyen los tinicos factores de supervivencia; actitud, percep-
cién y otros factores psicol6gicos tienen por 10 menos la misma importancia.
William Fox (1982), en su articulo “Why We Should Abandon Maslow’s Need
Hierarchy Theory”, expresa que la teoria de Maslow es incongruente con la con-
ducta observada, y no tiene el apoyo de los hallazgos de la investigacién.
Glasser (1981) explica la forma en que la vigilancia y el control de las
necesidades fisiolégicas basicas dependen del “paleoencéfalo”, que es el tallo
encefdlico neural que envia su mensaje de necesidades de agua, alimento,
oxigeno, eliminacidn, etc., al “neoencéfalo” o corteza cerebral, que es respon-
sable de desarrollar y poner en prictica la conducta efectiva para satisfacer
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dichas necesidades. Cuando existe una diferencia entre nuestra percepcion in-
terna (lo que deseamos), y lo que nos presenta el mundo (lo que pensamos que
tenemos), experimentamos un “‘error de percepcién” que nos motiva a producir
una conducta de las categorias de sentimiento, pensamiento y accién. Esta con-
ducta tiene la finalidad de causar un efecto en el mundo, y por lo tanto reducir
el “error” al satisfacer nuestra necesidad, y en consecuencia reducir la frustra- cién
y el estado de alta excitacién, o tensién, que resulta del conflicto interno. Los
préximos capitulos tratan con mayor detalle los aspectos relativos a la tension y
su efecto en el pensamiento, el sentimiento y la accién.

Segiin la linea de pensamiento de Glasser, cuando las necesidades se satis-
facen no existe conflicto interno o error de percepcidn, ni la conducta que esto
produce; el sistema estd en calma (homeostitico), hasta que se presenta una
necesidad no satisfecha. Cuando existe 1a conducta, ya sca pensamiento, senti-
miento o accion, la causa es el conflicto interno, segiin la tésis de Glasser. Mien-
tras mayor es el conflicto, y por lo tanto el error de percepcién, mayor es la
frustracién, y mas intensa la motivacion para aliviarlo y restablecer un estado
interno de calma.

Tomando como base un ambiente de trabajo para ilustrar este concepto,
supongamos que una empleada tiene un desempeiio adecuado en su empleo. Sus
necesidades estédn satisfechas y no se estd produciendo otra conducta que no sea
la del desempefio del trabajo. En esa etapa llegan consultores en eficiencia ex-
ternos, que sugieren que ella aumente la velocidad en que realiza su tarea, con lo
cual debera quedarse en su escritorio durante la hora del almuerzo acostumbra-
da. Este cambio le ocasiona gran conflicto interno, porque la empleada deseaba
tener actividades sociales con otras trabajadoras y amigas como descanso du-
rante su monétona jornada. Ella desea ser una buena empleada y obedecer las
reglas, pero también quiere satisfacer sus necesidades sociales durante el al-
muerzo (lo cual significa un conflicto de aceptacién/aceptacion).

A medida que el tiempo transcurre bajo este nuevo régimen, comienza a
interrumpir a la trabajadora més cercana, buscando satisfacer su necesidad in-
terna de pertenencia, de sentirse bien consigo misma, de comunicarse. Comienza
a fumar y lieva café a su escritorio. La calidad y el volumen de su trabajo decli-
nan hasta el grado en que la supervisora la amonesta por su lentitud y le dan un
ultimatum para que se ajuste el plazo. Ella responde a la amenaza, pero ahora su
trabajo es menos preciso, y es necesario que otra empleada lo verifique cuidado-
samente antes de seguir adelante. Su frustracién y tensién aumentan, y, a menos
de que encuentre una forma positiva de satisfacer sus necesidades truncadas,
renunciard para buscar una situacién mejor, la supervisora la despedira o ella
intentard que las demdas empleadas se sindicalicen para poder ejercer control sobre
aspectos como horarios de almuerzo y descansos para tomar café.

Segiin la opinién de Glasser, la conducta que una persona elige est4 deter-
minada por la prediccién de las consecuencias. Si la conducta ha funcionado de
manera efectiva antes en la satisfaccién de necesidades, y la persona no ha sufri-
do consecuencias drésticas, es probable que intente seguir de esta manera. La
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mayoria de las personas tienen un repertorio de accién que usa para determinadas
situaciones, que por su similitud no necesitan reflexién. No obstante, segiin ya
explicamos, la conducta por la cual una persona opta para satisfacer necesi-
dades percibidas constituye una serie altamente compleja de pensamientos que
tiene lugar en la corteza cerebral en fracciones de segundos. Si la meta es satis-
facer sus necesidades, los repertorios de accion de la persona pueden modifi-
carsc mediante el aprendizaje de conducta mds efectiva. Por lo tanto, todas las
acciones, pensamientos y sentimientos lienen una participacidn intrincada en el
proceso de eleccién.

Segin Glasser, en sintesis, las personas se comportan de una manera deter-
minada debido a que estan intentando satisfacer sus necesidades en la forma en
que las perciben. El significado de esto para los mediadores es que, en primer
lugar, con frecuencia van a trabajar con personas que no estin satisfaciendo sus
necesidades en ese momento, y, en segundo lugar, es muy dificil predecir laforma
en que las personas van a elegir de entre una gama de alternativas, a menos que
se conozca el mundo de sus percepciones y conductas aprendidas. En conse-
cuencia, es esencial comprender el mundo de percepcion de un participante para
lograr que se ajuste a un replanteamiento de los problemas y resolucién de
conflictos, aspectos que son necesarios en ¢l papel mediador.

Es probable que los participantes estén dispuestos a cambiar un conjunto de
conductas por otro, si se les convence de que una opcién representa una mayor
amenaza a sus necesidades, o la permanencia de un conflicto interno. En otras
palabras, si 1a conducta sigue llenando las necesidades que una persona tiene
de diversién, libertad, carifio y pertenencia, es posible que continiie hasta que
surja una consecuencia verdaderamente negativa como resultado de ella. Es
necesario que aparezca la insatisfaccién respecto a las condiciones actuales, ya
sea por razén natural o creada mediante una eficiente intervencion profesional,
antes de que una persona esté dispuesta a cambiar (Jung, 1978). Segiin la opinién
de Glasser, es necesario que una persona sienta un conflicto interno debido a
necesidades no satisfechas, antes de que se sienta motivada a hacer algo al
respecto.

Sin embargo, otros enfoques al asesoramiento consideran simplistas los
conceptos de Glasser. Exponen que la conducta obedece a motivaciones, no sélo
de las necesidades no satisfechas, sino de las siguientes variables: predisposi-
cién genética, sucesos pasados del aprendizaje, estado fisiolégico actual, am-
biente actual y creencias cognoscitivas. La teorfa psicolégica que Festinger
(1964) desarroll6, propone que los conflictos intrapersonales se derivan de un
estado de disonancia cognoscitiva, es decir, una diferencia entre percepciones y
pensamientos. Segin esta linea de pensamiento, la motivacién de la conducta y
el cambio personal tienen lugar cuando el individuo intenta reducir la disonan-
cia (conflicto interno) a través de la conducta. Aunque la teoria de Festinger
constituye una contribucién de gran importancia al campo de la psicologia, sus
ideas son dificiles de aplicar a los conflictos interpersonales, que son los aspec-
tos de primordial pertinencia en la mediacion.
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Los tedricos del aprendizaje y los terapeutas de la conducta sostienen que la
conducta se basa en una ecuacién compleja de los siguientes componentes
{(Patterson, 1973, pag. 181).

= estimulacién previa

estado biol6gico del organismo
repertorio de respuestas
relacién de contingencia

= consecuencia

AXRIOW
1l

Estos componentes interactian para integrar lo que vemos como observable, que
es la conducta mensurable. Por consiguiente, al ejercer control sobre cualquiera
de ellos, se ocasiona un cambio en la conducta. En consecuencia, 1a modifica-
cién de la conducta constituye el uso de diferentes técnicas para influir uno o mas
de dichos componentes. Entre las técnicas que se han utilizado, es posible men-
cionar la desensibilizacién, los estimulos de aversion, las consecuencias de aver-
sidn (castigos), el refuerzo selectivo, el manejo de contingencia, y contraccion
de la conducta.

Bandura (1969) descubri6 que el aprendizaje social, al modelar la conducta
apropiada, constituye una técnica exitosa para modificar la conducta. Al propi-
ciar que un cliente vea que otra persona manifiesta la conducta deseada en una
determinada situacion, aumenta la posibilidad de que siga la misma conducta
frente a una situacion similar. Esta técnica tiene un significado de consecuencias
directas para el papel del mediador, quien a su vez debe modelar la conducta
apropiada con el objeto de que la aprendan los participantes.

Owuro enfoque psicolégico con el cual los mediadores deben familiarizarse,
eslaterapiaracional-emotiva (TRE), de Albert Ellis (1962; Ellis y Harper, 1975).
Esta teoria se basa en los trabajos de numerosos fildsofos antiguos y modernos,
aunque los conceptos se caracterizan por las suposiciones de que (1) los seres
humanos son, antes que nada, entes racionales, y (2) la perturbacién emocional es
resultado de pensamientos irracionales aprendidos y biolégicamente predispues-
tos, los cuales es necesario reestructurar en pensamientos racionales; al hacerlo,
la persona puede modificar emociones y conductas contraproducentes (Patter-
son, 1973, pags. 51-52). Al contribuir a que los clientes abandonen sus percepcio-
nes erréneas y sus pensamientos irracionales, y vean al mundo de maneradiferente
en términos racionales, el profesional de la terapia racional-emotiva les ayuda a
modificar su conducta.

Ellis (1962, pag. 61), enumera los siguientes enunciados de valores que incul-
ca la cultura occidental, pero que son irracionales y conducen a neurosis cuando
no se modifican:

1. Esesencial que la persona sea amada y aprobada por practicamente
todos los miembros de su comunidad.
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2. Esindispensable que 1a persona sea del todo competeme adecuada
y exitosa para que pueda autovalorarse.

3. Algunas personas son malas, perversas y malvadas, y por lo tanto
deben ser culpadas y recibir castigo.

4. Cuando las personas no se ajustan a lo que uno desea, la situacién es

. terriblemente catastrofica. _

5. Lainfelicidad es ocasionada por circunstancias externas, y el indi-
viduo no tiene control sobre ella.

6. Las cosas peligrosas o atemorizadoras representan causas de gran
preocupacién, y es necesario aumentar continuamente la posibilidad
de que ocurran.

7. Resultamis ficil eludir ciertas dificultades y autoresponsabilidades,
que afrontarlas.

8. Una persona debe depender de los demds, y contar con alguien més
fuerte a quien recurrir.

9. Las experiencias y acontecimientos pasados constituyen factores
determinantes de 1a conducta actual; es imposible erradicar la in-
fluencia del pasado.

10. Debemos sentirnos muy alterados respecto a los problemas y pertur-
baciones de los demaés.

11. Invariablemente existe una solucién correcta o perfecta para cada
problema, y es indispensable encontrarla para evitar resultados
castastréficos.

Sin duda, numerosos participantes en la mediacién expresan estas nociones
como mensaje implicito, mientras aparentemente discuten sobre el problema
mds inmediato. Es probable que, incluso los propios mediadores como grupo, se
sientan tentados a caer en pensamientos erréneos (especialmente el nimero 11),
cuando no estin alerta respecto a sus propios sistemas de creencia.

Aunque los mediadores no pueden atacar vigorosamente dichos pensamien-
tos erréneos en la confrontacion directa, como lo hace Ellis en la terapia, pue-
den observar el mensaje implicito, y actuar como agentes de la realidad, logran-
do que el participante por lo menos ponga en tela de juicio la validez de los
pensamientos. Es probable que algunos mediadores consideren itil entregar una
lista de estas creencias irracionales en la etapa inicial, o cuando dichas creencias
interfieren con las etapas 3 y 4 del proceso de mediacién (véase Capitulo Tres).
Los mediadores pueden fomentar ¢l cambio en los pensamientos y la conducta
de sus participantes haciendo observaciones y preguntas.

Después de haber examinado algunas de las respuestas més utiles a las
preguntas relativas a la motivacién y al cambio al principio de este capitulo,
(cudles son algunos de los bloqueos practicos a las opciones y el cambio durante
las sesiones de mediacién? ;De qué manera se relaciona esta informacién abs-
tracta con los problemas précticos de los participantes?
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Ademds de los conflictos internos descritos antes, existen problemas socia-
les ¢ interactivos que pueden reducir la motivacién y la capacidad de un partici-
pante para comunicarse en forma efectiva. Si el estilo del mediador evita que los
participantes se expresen libremente durante las sesiones, les resultard mucho
ma4s dificil alcanzar su meta, que es la mejoria de su ubicacién en la jerarquia de
necesidades que se describid, y 1a reduccién o eliminacién de los conflictos, tan-
to interpersonales como intrapersonales, por los que atraviesan.

Binder y Price (1977, pags. 9-14), sefialaron siete factores que pueden inhi-
bir la motivacién de un participante para hablar dentro de la sesién de mediacion,
dentro de otro contexto:

= Amenaza al ego: definida como informacidn que el cliente no manifiesta
debido a temores sobre el dafio que puede representar para la autoestima del
cliente,

e Amenaza al caso: informacién no expresada debido a temores acerca de su
dafio potencial al caso.

s Expectativas sobre el papel: 1a deferencia aprendida y Ia subordinacién a una
mayor autoridad y status del mediador

» Labarrera de la etiqueta: aquellas cosas que los miembros de otros grupos
no pueden decir a los miembros de ciertos grupos.

»  Trauma: un acontecimiento pasado tan doloroso de recordar, que el cliente
bloquea su memoria.

» Falta de pertinencia percibida: informacién no expresada debido a que el
cliente no comprende su pertinencia e importancia.

*  Mayor necesidad: similar al concepto de Maslow sobre “menores” necesida-
des que destacan mas que las “superiores”.

En general, los bloqueos interpersonales de la motivacién de un participante
pueden verse impedidos o disminuidos mediante el uso de las técnicas que se
describen en los préximos capitulos. Los mediadores que aprenden dichas ca-
pacidades y las practican, tendrdn mayores recursos para descubrir y satisfacer
las necesidades de los participantes.

Sentimiento, conducta y percepcién

Después de haber explicado los aspectos relativos a la motivacién, debemos
abordar los que se refieren a la conducta. Es necesario, no s6lo examinar lo que
los participantes en la mediacién hacen, sino también lo que el mundo les hace a
ellos. Cada acontecimiento que viven los participantes tiene una reaccién que
contiene tres componentes: sentimiento, conducta, y percepcién, o “A-B-C”. El
sentimiento es lo que el cliente siente, es decir su reaccién emocional antes,
durante o después del acontecimiento. La conductaes la accidn del cliente, antes,
durante, y después. La percepcion es el pensamiento del cliente antes, durante,
y después.
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La opinién de Glasser (1981) serfa que los tres, incluyendo el sentimiento y
la percepcidn, son conductas, pero aqui los separamos s6lo para propésitos de
andlisis. Segin Ellis (1962) la percepcién es la més importante, y un cambio en
1a percepcién afecta la emocion y la accién. Algunos teéricos en psicologia, co-
mo Skinner (1938, 1953), afirman que los pensamientos y los sentimientos no
son conducta en el mismo sentido que la accién observable, debido a que no es
posible observarlos o medirlos de manera directa, sino que constituyen efectos
colaterales o aprendizaje pasado.

Pasar por alto los otros dos componentes, sentimientos y pensamientos,
representa ignorar la propia verdad del individuo, dado que la respuesta de una
persona a un acontecimiento determinado probablemente incluye los tres compo-
nentes. Aunque éstos suelen ser dificiles de definir para los participantes después
de ocurrido el suceso, es posible separarlos a través de un interrogatorio habil,
como sabe cualquier abogado litigante. Mientras m4s puedan los mediadores
ayudar a los participantes a diferenciar dichos elementos, mayores serdn las
posibilidades de llegar a acuerdos con base en la percepcion, en lugar de que
persistan la reaccién o los sentimientos del pasado.

En capitulos posteriores de este libro se presenta una secuencia para el
proceso de mediacién, que requiere que el mediador escuche las opiniones y
posiciones de los participantes sin interrumpir con preguntas. Durante la fase
de oyentes, y mas adelante al plantear las preguntas, es vital que el mediador se
mantenga centrado en los tres aspectos, dado que éstos pueden conducir a una
entera comprension sobre la perspectiva y la situacién del mundo de los parti-
cipantes,

A continuacién aparece un ejemplo de la utilidad del método “A-B-C” -
sentimiento, conducta, percepcién-, para entender el panorama de los partici-
pantes, y por consiguiente producir y organizar la informacién que el mediador
requiere. En este ejemplo, una pareja que esta divorcidndose acude al mediador;
ambos trabajan en profesiones diferentes que requieren traslados y cambios a
lugares en diferentes puntos del pais, para lograr un desarrollo dentro de sus
campos respectivos. Durante el dltimo cambio, de Texas a California, la esposa
sintié que renunciaba a una oportunidad de gran importancia en su carrera al
seguir a su esposo, y decidié que en el futuro jamds permitiria que la carrera de
él ensombreciera la suya propia. La pareja tiene una hija, actualmente con tres
afios de edad. La desavenencia en la que esté participando la pareja, que desea es-
tablecer una custodia compartida consistente en un ciclo semanal para cada
uno, enfrenta la preocupacién de lo que ocurriria si la madre decidiera ascender
en su carrera ubicindose en otro lugar. El padre actualmente pondera la oferta
de un empleo lucrativo en Oregon; le gustaria aceptar el empleo, pero teme que
la madre no va a mudarse a Oregon como €l, dado que el dnico empleo disponi-
ble para ella dentro de la estructura de su compaiiia, de hecho serfa en un nivel
jerdrquico menor,

Si se utiliza el método A-B-C, el mediador inicialmente puede aislar los
acontecimientos del pasado, el presente y el futuro, y después aplicar el A-B-C.
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La Tabla 5 presenta un diagrama de esta situacién. Observemos que la con-
ducta de la madre en la situacién actual no contribuye a la resolucién del pro-
blema, y lo mismo ocurre en el caso del padre. Ademds, las preocupaciones que
se externan respecto al futuro representan una inversién del problema presente.
Si el mediador -o mediadora- es habil, planicar4 nuevamente el problema actual
al principio, posponiendo las preocupaciones sobre el futuro para cuando se
haya solucionado el punto inicial. Asimismo, el mediador dar4 un nuevo marco
al problema, de tal manera que ambos padres puedan centrarse en las verdaderas
necesidades de la nifia, reconciliando sus actitudes en bien de ella, como una for-
ma de modificar su conducta. El mediador intenta alinear ambos aspectos en su
percepcion (“C”), con el objeto de lograr una conducta de consentimiento mu-
tuo (“B”); finalmente, dicha conducta constituye los términos del acuerdo.

En este caso, al reabrir el componente de percepcidn para el problema actual
y detener la conducta actual que es destructiva para el acuerdo, tanto el padre co-
mo la madre se centran en sus intereses como padres para el futuro, y dejan de
traer los relativos a A, B y C del pasado.

Tabla 5. La matriz A-B-C.

Acontecimiento

Madre

Padre

Pasado: el cambio de Texas a
Califamia.

Presente: oferta de empleo del hom-
bre, de Oregon.

Futuro: ;qué ocurre si la madre
desea un empleo en otro estado?

A: Resentida, rencorosa.

B: Siguid al padre a un nuevo esta-
do.

C: Pens6 para si misma que la
préxima vez daria a su propia ca-
rrera la méxima prioridad.

A: Disgustada, enfadada.

B: Informa al mediador acerca del
problema pasado; expresa que su
pasicidn actual es 12 misma de la
percepcion pasada; es decir volve-
rd 8 hacer lo que sea mds conve-
niente para su propia carrera en
esta ocasion.

C:No creeque Oregon va a satisfa-
cerlas necesidades de 1a nifia porJa
pérdida de contacto con los fami-
liares.

A: Situacién conflictiva.

B: Decisién no tomada todavia
(asunto abierio).

C: Ella piensa que la nifia necesita
que ambos padres scan activos (a
través de la custodia conjunta), por
lo menos hasta la edad de cinco
afios.

A: Complacido, emocionado.

B: Tomo la decision.

C: Supuso que ella lo seguiria a un
nuevo estado, porque es estoloque
una esposa hace.

A: Indeciso, teme ¢l aislamiento
en un nuevo estado.
B: Cambia el punto central de la
discusién, con ¢l objeto de obligar
alamadre a que tome una decision
que determine las opciones de él.
C: Picnsa que favorecerd mis los
intereses de la nifia, ganando més
dinero en el nuevo empleo.

A:Teme perdera su hija al cambiar
de residencia.

B: Negocia para que 1a madre se
comprometa & trasladarse, y poste-
riormente a permanecer en su loca-
lidad.

C: Creequelamadre reconsiderard,
con el objeto de promover la custo-
dia conjunta.

A = sentimiento; B = conducta (respuesta); C = percepcién.
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Después de discutir un nuevo problema -lo que 1a nifia realmente necesita-,
ambos padres deciden que es posible responder a los intereses m4s importantes
de su hija mediante una cooperacién constante entre ellos, sin importar cudnto
dinero pueden ganar, en qué estado residen, o si los parientes estdn lo suficiente-
mente cerca para hacer visitas frecuentes. Esta decision abre las posiciones de
ambos padres al alcanzar un consenso de percepcién, y allana el camino para una
conducta apropiada de ambas partes.

Después, el padre puede determinar que va a aceptar ¢l empleo sélo si éste
no va a interferir con cualquier tipo de acuerdo sobre custodia conjunta que satis-
faga las necesidades de la nifia; la madre puede hacer concesiones al programa de
custodia conjunta, de tal manera que la custodia pueda durar dos semanas, hasta
que su hija asista a la escuela. Este ajuste da lugar a que 1a madre asuma un
compromiso similar hacia la custodia conjunta, y no hacia su propio ascenso
profesional y cambio de ubicacion, durante por lo menos dos afios mds, hasta que
la nifia tenga cinco afios y deba asistir a la escuela. En esa etapa, los padres de-
beran renegociar el convenio de custodia conjunta. La Tabla 6 muestra la revi-
sién con base en la matriz A-B-C.

No resulta practico elaborar un diagrama detallado de la posicién de los
participantes durante una sesion de mediacién, porque es posible que esto per-
turbe el clima de armonia, aunque el mediador puede efectuar un andlisis es-
quemdtico de los sentimientos, acciones y planes de los participantes después de
una sesion particularmente compleja, o bien cuando se ha llegado a una dificultad
insalvable. La matriz va a mostrar al mediador exactamente lo que estd ocurrien-
do, y las metas para la siguiente sesién. Asimismo, puede usarse para resolver una

Tabla 6. La matriz A-B-C revisada.

Acontecimiento

Madre

Padre

Presente: oferta de empleo en
Oregon para el padre.

Futuro: ;qué ocurre si la madre
desea un empleo en otro estado?

A: Aliviada.

B: Vaa posponer su ascenso profe-
sional en caso necesario, para
mantener la custodia conjunta.

C: Piensa que lo més conveniente
para la nifia es la custodia conjun-
ta,

A: Actitud calmada de aceptacion,
confianza.

B: Vaaposponersudecision, hasta
que la nifia tenga cinco aflos de
edad o mds; o bien, permitird la
ampliacién del programa de custo-
dia conjunta para permitir un tras-
lado a un estado cercano.

A: Decisivo.

B: Aceptari el empleo, sélo si no
pone en peligro la custodia conjun-
la,

C: Piensa que lo mds conveniente
para la nifia es la custodia conjun-
ta.

A; Mis seguro.

B: Va a continuar con la custodia
conjunta, y a permitir la amplia-
cidn del programa de custodia con-
junta, con el objeto de permitir que
la madre se traslade a un estado
cercano.

A = sentimiento; B = conducta (respuesta); C = percepcion.
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dificultad grave, al mostrar a los participantes la forma en que el pasado estd
interfiriendo con el presente y ¢l futuro. Los préximos capitulos contienen una
explicacién m4s amplia acerca del uso de representaciones gréficas, la conserva-
ci6n de la armonia y la seleccién de las metas del mediador.

Sentimientos y empatia

Dado que 1a ley tiende a hacer énfasis en la parte de accién de los acontecimien-
tos, las personas que trabajan con problemas como el divorcio, que debe adjudi-
carse 0 negociarse, y seguir un proceso legal, suclen centrarse en los datos reales
y convertirse en maestros para manipular esta informacién en formas dtiles. Esta
habilidad es ventajosa desde ¢l punto de vista del trabajo que tradicionalmente
realiza un abogado, pero no necesariamente ayuda a entender y desarrollar ar-
monia con los participantes de la mediacion. Debido a que la obtencién y ¢l
mantenimiento de dicha armonia permite un mejor aislamiento de problemas y
alternativas, es esencial que un mediador se ubique ¢n sintonia con los sentimien-
tos, y adquiera ya capacidad de tener empatia con los participantes. También
los abogados, y otros profesionales de apoyo que desean actuar como mediado-
res, deben desarrollar habilidades para crear y comunicar empatia.

Al convertirse en mediador, una de las tareas importantes consiste en evaluar
¢l nivel propio de empatia, y en adquirir la sensibilidad hacia emociones propias
y de los demas. Se han desarrollado cursos completos para proporcionar capaci-
tacién en cmpatia. Para poner a prueba la habilidad que cada quien tiene hacia
estados de empatia, es necesario evaluar dos 4reas: frecuencia de respuestas de
empatia, y capacidad para ponerlas en prictica y facilitar Ia comunicacién de los
participantes. Para esta prucba grabe un simulacro de sesién de mediacion. A
continuacién, cuente el nimero de palabras relativas a sentimientos que usted
haya usado durante los primeros cinco minutos, y vuelva a hacerlo al finalizar la
sesion. Al evaluar la efectividad de sus respuestas de empatia, es necesario
analizar, tanto su conducta verbal como no verbal. Pida a un profesional experi-
mentado que actiie como observador cuando usted esté trabajando, y que haga una
evaluacion del ritmo, expresion y uso de la respuesta.

Es de utilidad revisar la siguiente lista de palabras relativas a sentimientos
(adaptada de Wood, 1974) antes de dar inicio a algunas sesiones de mediacién,
como forma de sensibilizarse respecto a mensajes emocionales que usted puede
enviar y recibir. Esta lista, sin duda, esta lejos de ser completa.

Accptado Herido
Afectuoso inferior
Temeroso Celoso
Disgustado Alegre
Inquicto Solitario
Atraido Carifioso

Aburrido Rechazado
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(En contacto con) la Comunidad Desdefiado
Competitivo Respetado
Confuso Triste
Defensivo Satisfecho
Decepcionado Timido
Libre Superior
Frustrado Desconfiado
Culpable Confiable
Esperanzado Indigno

Otra forma iitil de manejar el contenido emocional, es separar por categorias las
palabras de un participante en estados emocionales basicos. Cormier y Cormier
(1979, pig. 69), presentan una gréfica iitil para este tipo de revisién.

Con frecuencia, los sentimientos aparecen en conglomerado, y tienen dife-
renciaciones generalizables. Bullmer (1975) afirma que el temor, laalegria y laira
estdn vinculados por el hecho de que los tres se relacionan con el logro de metas,
mientras que la culpa, la vergiienza, el orgullo, el éxito y el fracaso se relacionan
con la autopercepcidn de una persona a lo largo de un medio continuo bueno-ma-
lo. Otra categoria de sentimientos que este autor propone, incluye la envidia, el
amor, el odio y los celos, que en su totalidad se correlacionan con las percepcio-
nes de una persona en lo que se refiere a relaciones con los demés. A menudo es
importante diferenciar 1a envidia, un deseo de poseer lo que otro tiene, de los celos,
que son un deseo de proteger una relacién de una amenaza percibida. Es comiin
encontrar ambos sentimientos en la mediacién, especialmente en casos de me-
diacién familiar, y ambos son socialmente inaceptables, creando en consecuen-
cia un aumento en la conducta defensiva.

Con estas definiciones, el mediador competente puede crear confianza y
afinidad al reflejar y esclarecer un sentimiento oculto para el participante antes de
que el participante exprese dicho sentimiento durante la sesién. Esto muestra al
participante que el mediador entiende exactamente 1o que €1 o ella esta sintién-
do, y que no tiene un mal concepto de él o ella por sentirlo. La mayoria de los
participantes desean la aceptacién del mediador, o su aprobacién, y €sta es una
forma de mostrar aceptacién. No obstante, el mediador no debe manifestar dicha
empatia en forma obvia, dado que numerosos participantes no esperan hacer
frente a sus sentimientos en absoluto durante la mediacién. Muchas personas
reaccionan de manera negativa, y se resisten a las respuestas entusiastas de em-
patia. La sensatez es la clave para el éxito en el uso de la empatia durante la
mediacién, y es posible aprender esta cualidad a través de experiencia y capa-
citacion.

En nuestra sociedad es dificil reconocer que se esté sintiendo ira, e incluso
mas dificil manifestarla en formas socialmente aceptables. Es frecuente que los
participantes en la mediacién resten énfasis a su ira, llamadndola frustraciéon. Mas
aun, son muchos los hombres que no estin dispuestos a reconocer ante los de-
mads, ni ante si mismos, que tienen miedo, a menos que reciban la autorizacién de
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hacerlo. Al usar términos precisos para los sentimientos, y posiblemente esta-
blecer el ambiente propicio mediante la regularizacién de los sentimientos, el
mediador puede crear una atmésfera de mayor franqueza y comodidad para los
participantes, asi como obtener informaci6n itil para sesiones posteriores.

En suma, la empatia es un proceso dindmico de percibir en forma definida
el estado emocional de otra persona, y la percepcién de dicha persona sobre su
significado. Constituye un proceso que es posible aprender y ensefiar. Ademés,
cuando se le utiliza de manera conjunta con definiciones precisas de sentimien-
tos, la empatia puede contribuir a explicar la conducta consecuente, facilitar la
comunicacion, y establecer afinidad y confianza en la sesi6n de mediacién.

Bloqueos a la comunicacion

En los pérrafos anteriores se present6 una perspectiva de la empatia como pro-
ceso de compartir percepciones interpersonales entre mediador y participante.
Existen dos tipos bésicos de problemas que pueden presentarse con la comuni-
cacidén interpersonal: El emisor puede ser incompetente al enviar un mensaje
vago, incompleto o incomprensible, 0 bien el receptor puede interpretar el men-
saje de una manera incompleta o incorrecta.

El término reaccidén defensiva se refiere a la recepcién incompleta de un
mensaje, o a la emisién de un mensaje en una forma oblicua y contradictoria. El
propdsito de todas las reacciones defensivas es reducir el conflicto interno que
siente la persona que estd experimentando un error de percepcién. Dicha persona
estd intentando distorsionar la realidad para reducir al minimo la frustraccién y
la ansiedad. Existen diversos sistemas de clasificacién para agrupar estas reac-
ciones defensivas. De acuerdo con Bullmer (1975, pag. 64), las respuestas
instrumentales “reducen la ansiedad mediante la eliminaci6n del conflicto cau-
sativo o frustracion”, y las respuestas no-instrumentales “reducen laansiedad sin
dar como resultado cambio alguno en el conflicto causativo o frustracién, al operar
de tal manera que nieguen, falsifiquen o distorsionen 1a realidad”.

La racionalizacién es el término para atribuir motivos aceptables a la con-
ducta de una persona que pudiera ser considerada como inaceptable. Un ex-
conyuge que estd amenazando con una demanda legal sobre los derechos al
patrimonio familiar puede justificar la accién, racionalizando que la demanda
estd ayudando a preservar 1a herencia familiar, cuando de hecho la accién est4
creando una total disolucién y discordia familiares.

Compensacidn es el término que se utiliza para 1a aceptacién de un sustituto
de la meta original, que satisface s6lo en parte las necesidades de una persona.
Cuando un futuro estudiante acepta la oferta de una universidad de odontologia
debido a que €l o ella recibieron una negativa de admisién a la facultad de me-
dicina, se trata de una compensacion para el estudiante El estudiante puede es-
tar convencido de que ser dentista es tan adecuado como ser médico; si este es el
caso, entonces la compensacion estd operando como defensa en contra de una
percepcién de insuficiencia o fracaso. Sin embargo, no todas las opciones de este
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tipo son ajustes defensivos. Puede ser que la opcién de aceptar la escuela de
odontologfa en lugar de la de medicina sea una evaluacién realista de los mejo-
res intereses de una persona. Es frecuente que la compensacién pueda diferen-
ciarse de una eleccién por percepci6n a través de la intensidad del sentimiento
que est4 interviniendo para la adopcidén de una alternativa compensatoria.

Identificacién es un método de atribuirse a uno mismo las cualidades de otra
persona. Las esposas pueden afiliarse a las ocupaciones e intereses de sus ma-
ridos de una manera tan fuerte, que se convierten en la “Sra. Abogado”, “Sra.
Banquero”, o “Sra. Dr. en Filosofia”, Las personas de mentalidad religiosa
intentan “integrarse a” su ideal, profesor, o concepto como una manera de identi-
ficarse vigorosamente con sus creencias. En general, las personas se identifican
s6lo con los atributos favorables. Por otra parte, la proyeccion es el desplaza-
miento de las cualidades negativas propias a otras personas. Ambos mecanismos
son intentos de sentirse mejor acerca de uno mismo, y de satisfacer las necesida-
des internas de autoestima, pertenencia, y afiliacién que se describieron antes,

El término formacién de reaccidn se utiliza para describir la reaccién de-
fensiva de una persona al asumir una conducta opuesta a sus verdaderos senti-
mientos y deseos. Debido a convenciones sociales, todos hemos experimentado
la obligacién de sonreir o ser educados con personas que en realidad no nos agra-
dan. Este es un ejemplo de una formacién de reaccién. Sonreir nos ayuda a ocul-
tar el hecho de que no nos agrada una persona, dado que al desagradarnos dicha
persona, teniendo que interactuar con ella, se crean condiciones que nos condu-
cen a error de percepcién y conflicto interno. Todas estas defensas y distorsiones
de larealidad disminuyen o desvian la ansiedad y el conflicto interno. Nos ayudan
a cambiar las percepciones de nosotros mismos que serian inaceptables para
nuestra conciencia racional. El tnico problema con estas defensas, es que
requieren grandes cantidades de energfa para mantener y nunca eliminar por
completo las percepciones no deseadas.

La capacidad de escuchar el relato de un participante y reconocer dichas
defensas acelera la comprensién del mediador y su manejo posterior del caso,
porque ¢s posible descubrir los motivos inaceptables sin tener que forzar al
participante para que asuma una posicién de defensa total, que es lo que se lla-
ma resistencia. Al aceptar calmadamente y reflejar la percepcién inaceptable o
la meta real (en el caso de la racionalizacién y la compensacion), el mediador
puede normalizar y relajar el sistema de defensa de los participantes, dando lu-
gar a su ayuda y cooperacion. Dicha habilidad puede perfeccionarse a través de
de la practica. El capitulo trece contiene mayores sugerencias de técnicas es-
pecificas.

Recuerde que las defensas suelen estar ahi por una razén; sea cuidadoso al
atacarlas o eliminarlas de manera violenta, porque esto deja a sus participantes
en condiciones vulnerables. Sin un participante es hostil, usted debe darse cuen-
ta de que el participante necesita la ira y las reacciones defensivas hasta que él o
ella estén preparados para intentar poner en préictica instrucciones sobre nueva
conducta, o hasta que el error de percepcidn y la ansiedad resultante se reduzcan.
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Tension, ira y ansiedad

Los mediadores ven a las personas cuando éstas se encuentran en situaciones de
tension. Ya sea que sus metas personales estén bloqueadas por alguien o algo, lo
cual les causa ira, 0 perciben una amenaza conocida, y sienten temor, o bien
perciben una amenaza generalizada y sienten ansiedad. El temor, la ira y la
ansiedad actian en el cuerpo de la misma manera: crean una reaccién de tensién
que comprende una fuerte excitacién fisica. Segiin Woolfok y Richardson (1978,
pég. 9): “La tensién es una percepcién de amenaza o expectativa de incomodi-
dad futura que excita, alerta o activa el organismo en alguna otra forma”.

Cuando la persona percibe el bloqueo o la amenaza, el cerebro inicia el fun-
cionamiento auténomo del sistema nervioso a un nivel de excitacién més ele-
vado. Los indicios externos de esta excitacién son pupilas dilatadas, respiracién
mésréipida o menos profunda, rostro enrojecido, pulso acelerado, tensién corporal
general, y posiblemente incluso pérdida del control de esfinteres, vémito, sudor,
o pérdida de la conciencia. Este mecanismo arcaico de lucha-o-huida alguna vez
fue itil para la supervivencia. En la actualidad, aunque es paraddjico, literalmente
mata a la gente, ya que si experimentan tension sin alivio durante periodos
prolongados, el elevado nivel de excitacion termina por crear un colapso fisico.
El resultado es un tipo de enfermedad creada por el desasociego.

Cuando una persona bajo tensién estd indignada, esta indignacién se ma-
nifiesta como una serie de conductas que intentan modificar al mundo, con el
objeto de detener el conflicto interno. Segiin Woolfolk y Richardson (1978), la
ira se presenta con més frecuencia cuando existe una percepcién de transgre-
sién, cuando hay frustracién, o cuando existe una percepcién de maldad o ma-
la intencién. Un ejemplo adecuado de esto es el relativo a un divorcio, cuando
una de las partes, digamos el hombre, se esfuerce si piensa que un acto de adul-
terio fue cometido deliberadamente para herirlo, o en desavenencias sobre el
ambiente, cuando un grupo cree que determinadas acciones transgreden sus
derechos o su territorio.

Se han llevado a cabo estudios para descubrir cudles acontecimientos de la
vida causan mayor tensioén. La lista que aparece a continuacién (Woolfolk y
Richardson, 1978, pags. 26-27), muestra los acontecimientos que ocuparon los
lugares més importantes en la escala de reajuste social, que es una herramienta
de investigaci6n desarrollada por Holmes y Rahe en la University of Washing-
ton Medical School, en 1967. La escala puede usarse para predecir el comienzo
de una enfermedad grave, mediante la adicién de puntos por cada una de las
tensiones de 1a vida que enfrenta un individuo.

Muerte del cényuge
Divorcio
Separacién marital
Sentencia en prision

bl o
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Muerte de un miembro familiar cercano

Lesién o enfermedad personal

Matrimonio

Despido del empleo

. Reconciliacién marital

10. Jubilacién

11. Cambio en la salud de un miembro familiar

12. Embarazo

13. Dificultades sexuales

14. Adicién de un nuevo miembro familiar

15. Reajustes en los negocios

16. Cambio en el estado financiero

17. Muerte de un amigo cercano

18. Cambio a una linea diferente de trabajo

19. Cambio en el niimero de discusiones con el conyuge
20. Una hipoteca mayor

21. Ejecucién de hipoteca o préstamo

22. Cambio de las responsabilidades en el trabajo
23. Salida del hogar de un hijo o hija

24. Dificultades legales

25. Logros personales sobresalientes

26. Comienzo o terminacién del trabajo de la esposa
27. Comienzo o conclusién de actividades escolares
28. Cambio en las condiciones de vida

29. Revision de hébitos personales

30. Dificultades con el jefe

31. Cambio en el horario o condiciones de trabajo
32. Cambio de residencia

33. Cambio en la escuela

34. Cambio en las actividades recreativas

35. Cambio en las actividades religiosas

36. Cambio en las actividades sociales

37. Hipoteca o préstamo menores a $ 10,000 délares
38. Cambio en los habitos de suefio

39. Cambio en el nimero de reuniones familiares
40. Cambio en los hibitos alimenticios

41. Vacaciones

42. Navidad

43. Violaciones menores a la ley

0 20 N o

La mayor parte de estos acontecimientos perturbadores se prestan a mediacién, y
comprende muchos de los problemas a los cuales un mediador debe hacer fren-
te. Por ejemplo, el divorcio y la separacién marital ocupan el segundo y tercer
lugar entre los acontecimientos perturbadores que enfrentan las personas en
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nuestra sociedad. Por esta razén, el mediador debe entender los mecanismos de
tensién y ayudar a los participantes para que reduzcan su nivel de tensién du-
rante las sesiones de mediacién, y posteriormente, como una forma de promover
mejores decisiones y hébitos de vida.

Determinadas experiencias pueden producir tensién, que a su vez puede
convertirse en afliccién. Schafer (1978, pags. 69-83), elabor6 una lista de estas
categorias generales: sobrecarga, baja estimulacién, ausencia de significado, con-
flicto de papeles, ambigiiedad de papeles, transicién, pérdida, transaccién de ne-
gocios no terminada, estilos de vida triviales, y brechas percibidas entre los
ideales y la realidad. En el caso de algunos clientes que participan en media-
cién por divorcio, es probable que varias de estas categorias contribuyan a su
nivel de afliccion. Tomemos como ejemplo el caso de una mujer de 55 afios de
edad, cuyo esposo acaba de expresarle su deseo de divorciarse de ella, después
de 25 afios de matrimonio, y cuyo hijo de veinte afios, uno de los dos hijos que
tuvo, y que continiia viviendo en su hogar, reaccioné a la noticia estrellando su
automévil contra un lindero, con 1a resultante hospitalizacién debido a una gra-
ve fractura en la pierna. Esta mujer, no s6lo debe enfrentarse a la tensién del
enorme cambio en su vida, sino también al conflicto de su papel entre madre
amorosa y madre que necesita dedicar tiempo a su propio cuidado. Se encuen-
tra atrapada en una ambigiiedad de papeles como esposa, dado que ignora c6mo
actuar en relacién con su esposo, quien no ha podido salir de 1a casa ni podra
hacerlo durante méis de un mes, debido arazones financieras. Se siente perturbada
por las condiciones de vida tragicas que su hijo cred, tanto para €l mismo como
para ella. Existen numerosos asuntos de negocios aiin por discutir con su €sposo,
y sufre de pérdida de autoestima por las cosas que éste le ha dicho. Ademds, teme
la posible pérdida de un hogar confortable y una jubilacién segura.

Es obvio que esta mujer estd sobrecargada. A medida que intenta llevar a
cabo las rutinas hogarefias de las compras, lavanderia, limpieza, cocina, y res-
ponsabilidades sociales, pasa de la reacci6n inicial de alarma de tensidn, a un
estado de resistencia, y posteriormente a la fase de agotamiento; este es el proce-
so de tres partes de la reaccién humana a la tensién, denominado ¢l sindrome de
adaptacion general (Schafer, 1978, pag. 40).

De hecho, existen solamente tres formas de reducir la tensién. En primer
lugar, es posible intentar eliminar la fuente de tensién del ambiente, pero con
frecuencia no es posible lograrlo de manera conveniente, o sin tensién adicio-
nal. Por ejemplo, si 1a fuente de 1a tensién que usted padece es su cényuge, pue-
de comenzar los tramites de divorcio, pero éste en si ocasiona niveles de tensién
incluso mayores, por lo menos temporalmente. La mayoria de las personas esta
en favor de eliminar la fuente de tension, dado que se trata en realidad de un in-
tento por lograr que el mundo cambie para satisfacer sus necesidades. Eliminar
la fuente de tensién requiere una accién por parte de la persona que la sufre. En
el modelo A-B-C, esto corresponde a un intento por cambiar el “B”. Si usted tie-
ne €xito en su intento de cambiar el mundo, su conflicto y su error de percepcién
se reduciran, dando como resultado una disminucién de su nivel de excitacién, y
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la posibilidad de eliminar el sindrome de adaptacion general por el que usted es-
t4 atravesando.

El segundo método es tratar de cambiar sus pensamientos y percepciones
(e1“C” del modelo A-B-C),cercadela fuente de tensién. (Véase lareferencia a
Ellis, 1962, en pirrafos anteriores a este capitulo.) Aunque esta opcién funcio-na
adecuadamente en algunas fuentes de tensién, no es efectiva para reducir la
tensién derivada de necesidades bioldgicas o de orden inferior. No obstante, es-
te replanteamiento del problema como solucién suele tener éxito, dado que el
cliente comienza a ver que en realidad no existe recurso, y que es inevitable hacer
frente a la fuente de tensién durante un tiempo.

La tercera opcién es tratar de alterar su reaccién emocional y fisica a la
tensién, consecuentemente reduciendo el estado de excitacién. A menudo, la for-
ma de hacerlo es bebiendo, tomando drogas y meditando o rezando, o recurrien-
do a relajacién progresiva u otras técnicas de relajacién, autohipnosis, y demds
terapias. Probablemente, esta tercera opcion, asi como la segunda, son necesa-
rias cuando la fuente de tensién es inevitable por todos conceptos. Examinemos
el caso de una mujer que debe trasladarse, pero estd sometida a una gran tensién
y furia en los congestionamientos de trdnsito. Podria aprender a relajar su ten-
sion corporal en forma progresiva durante el congestionamiento de trnsito, co-
mo forma de alterar sus reacciones fisicas y emocionales a las condiciones de
tension.

En suma, la tension es el estado de excitacién fisica que acompafia a las
reacciones emocionales prolongadas, ocasionadas por situaciones desagrada-
bles. La tensién puede considerarse aguda cuando causa un nivel de excitacién
temporalmente elevado; cuando es crénica y prolongada, se llama afliccién. Es
posible aliviar la tensién, eliminando o cambiando la fuente de ésta, eliminan-
do o cambiando la reaccién fisica y emocional que la misma persona tiene an-
te la fuente de tensién, o bien cambiando los pensamientos propios acerca de
ella. (Otra forma de aliviar la tensién, es negando que la fuente de ésta existe. Para
una mayor informacién sobre la negacién y distorsion de la realidad, véanse
parrafos anteriores de este capituio.)

Una vez mis, hacemos énfasis: los clientes del mediador frecuentemente
estdn bajo situaciones de tensién aguda o afliccién. Es muy probable que requie-
ran ayuda profesional de doctores, consejeros y miembros del clero, asi como
servicios de mediacidn, que les ofrezcan respaldo en estas condiciones tempo-
rales de tensién, asi como ayuda para hacer frente a 1a tensién crénica en sus vi-
das. Tenemos la firme creencia de que los mediadores deben asumir un papel
activo para ayudar a que sus clientes reconozcan y afronten la tensién de manera
efectiva, tanto durante las sesiones, como en etapas posteriores.

Afliccion y pérdida

Numerosos participantes acuden a la mediacién con la percepcion de que per-
dieron, o pueden perder, algo de importancia para ellos. Los casos de divorcio
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comprenden la pérdida de la relacién intima, y con frecuencia una pérdida de
autoestima, seguridad financiera, identidad y apegos de indole familiar. Los
mediadores que trabajan con desavenencias de empresas y comercios encuen-
tran que dichos casos pueden abarcar una pérdida de imagen empresarial,
seguridad de trabajo, prestaciones, y autoestima, asf como pérdidas financieras.
Los casos de propietario/inquilino suelen contener una pérdida de expectati-
vas, tiempo, energia, seguridad, ambiente de intimidad y dinero. Todas las des-
avenencias contienen pérdida potencial.

La pérdida no tiene que ser real para que produzca lo que denominare-
mos el proceso de afliccién/pérdida. La simple previsién de pérdida de una es-
perada herencia, utilidad, ventaja fiscal, y oportunidad deseada, puede poner
tristes a las personas. La intensidad de su afliccién suele ser equivalente a aqué-
lla de su interaccién con la persona, objeto, sentimiento o concepto de que se
trata. La finalidad de 1a pérdida y el sentido tnico de lo que estd en juego, tam-
bién tienen que ver, puesto que aquello que es irremplazable -uno de los padres o
la propia infancia-, produce una respuesta de afliccién mucho mayor que un ob-
jeto cotidiano.,

Diversos investigadores han estudiado la reaccién de sus sujetos a la pérdi-
da. Kiiler-Ross (1975) propone que las personas que atraviesan por una pérdida,
como la de 1a muerte, estdn sometidas a un proceso de cinco etapas: ira, nega-
¢ién, negociacidn, evasién, aceptacién. Colgrove, Bloomfield y McWilliams
(1976), proponen un proceso de tres etapas para la pérdida. La primera etapa
es la de conmocidn/negacién; la segunda etapa es la de ira/depresion; la ter-
cera etapa es la de comprensién/aceptacion. Schafer (1978, pag. 79), describe el
proceso como protesta, negacion, intrusion, elaboracién, y terminacion.

Independientemente de cuil descripcién sea de mayor utilidad para el me-
diador, lo importante es confirmar a los clientes que atraviesan por momentos de
afliccién, que lo que estdn pasando no es poco comiin, y que cambiard con el
tiempo, aun sin buscar una intervencién activa, como la de la terapia. La
importancia de estas perspectivas para el mediador es recordar que una perso-
na que aun se encuentra en la etapa de negacién, depresidn, o evasién, no va a
estar emocionalmente preparada para negociar un acuerdo de mediacién, inclu-
so si €1 o ella exigen que el acuerdo se establezca en un plazo muy corto. Aunque
la comprension de la dindmica de pérdida no mitigue totalmente la frustracién
del mediador por las exigencias cambiantes y los convenios alcanzados, puede
servir como guia para una evaluacién efectiva y una accién adecuada. Por lo
tanto, un mediador que ha evaluado a un participante, y llegare a la conclusién de
que todavia estd “sangrando activamente”, debe presentar este hecho a la aten-
cién de las partes de un caso de mediacién de divorcio, y, si es necesario, pos-
poner la revisién o 1a ejecucién del convenio de mediaci6n hasta que el cliente
esté emocionalmente preparado para aceptar dicha accién como la verdadera
conclusién de la relacién marital. Los criterios de mediacién que contiene el
Capitulo Tres, prevén esta posibilidad mediante la declaracién de una diferen-
cia insalvable y la suspension de las acciones resultantes y las consecuencias en
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aquellos casos en que los participantes no estdn preparados para continuar la
mediacién, debido a pérdida emocional.

Jackson (1957) explicé la conexidn entre afliccién y depresion de una ma-
nera sucinta, advirtiendo que ambas comprenden desorganizacion de funcio-
namiento y sentimientos de desesperanza acerca del futuro; no obstante, la
afliccién, a diferencia de la depresion, no implica una pérdida de autoestima. Es
probable que los participantes que atraviesan por una intensa afliccion en el
momento de su encuentro con el mediador puedan necesitar que se¢ les refiera a
terapia profesional, o a 1a consulta de un consejero. Los Capitulos Doce y Trece
presentan una explicacidn, tanto de la depresion y la referencia de manera mas
extensa, pero creemos que es muy importante que el lector esté sensibilizado
respecto al problema de pérdida y afliccion desde antes de llegar a esa etapa del
libro, puesto que este proceso domina muchas de las interacciones entre partici-
pantes. Corresponde al propio interés del mediador percibir las diferencias entre
afliccién y depresion verdaderas en forma precisa, de tal manera que pueda ofre-
cer intervenciones y referencias adecuadas.
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Métodos para mejorar la
comunicacion

Una vez que se ha proporcionado el marco teérico bésico de la forma en que las
personas actian, piensan y sienten, y que se han sugerido las definiciones para
los procesos emocionales y los estados animicos més comunes, conviene pre-
sentar un conjunto de habilidades que pueden convertirse en las herramientas
para la mediaci6n. La mayoria de los trabajos de mediacién, y, en gran medida,
lo que este texto puede ofrecer, es una amplia variedad de intercambios verba-
les, aunque muchas de las técnicas considerablemente itiles impliquen habili-
dades no verbales. Cuanto mdas consciente se esté del propio estilo, reacciones y
habilidades, mayor capacidad se tendra para servir a los participantes como un
mediador eficaz.

La consideracién principal para el uso de estas habilidades es el desarrollo
del intercambio entre mediador y participante, a fin de obtener informacién que
esesencial. Esta informacién no serefiere tinicamente a laconducta, sino también
al carifio y a la percepcién. Una vez obtenida esta informacién, da inicio el tra-
bajo del mediador organizandola, verificindola, evaluandola y aplicAndola para
el beneficio de los participantes. Por esta razén, el mediador va a requerir todas
las habilidades descritas para ofrecer un servicio de mediacién completo. Dichas
habilidades demandan la conducta, tanto verbal como no verbal del mediador.

Estructura preliminar

El establecimiento de una relacién que conduzca al flujo de informacién, depen-
de, en gran medida, de la forma en que comienza la sesién de mediacién ini-
cial. No deber4 intensificar la ansiedad de los participantes haciéndoles espe-
rar por largos periodos en la recepcion. La disposicién de la sala de espera y la
actitud del personal son factores importantes que van dando forma a la voluntad
de los participantes para confiar en el mediador (véase Capitulo Once).
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Esperar a los participantes en la recepcién y escoltarlos a la sala donde se
llevara a cabo la sesi6én de mediacién, después de saludarlos por sus nombres en
forma amistosa pero con estilo profesional, ayudara a que se sientan mas c6-
modos. No obstante, si se dedica demasiado tiempo en saludos y presentacio-
nes, esto podria conducir a que los participantes lleguen a la conclusién de que
el mediador estd actuando con cierta insensibilidad a sus razones para asistir a
esa sesion, o bien, que dispone de tiempo para desperdiciarlo a costa de ellos. Es
frecuente que resulte un tanto inconveniente ofrecer una taza de café en la
recepcion que tendran que llevarse consigo y después dejar en alguna parte al fi-
nal de la sesién de mediacién.

Las sesiones deberin llevarse a cabo sin interrupciones, llamadas telefénicas,
secretarias o socios. La atencion del mediador debe estar inicamente dirigida a
los participantes. Algunos mediadores tiene la preferencia de dar instrucciones
a sus recepcionistas, frente a los participantes, para que detengan cualquier
llamada que se presente durante la sesién. Esto sirve para informar a los clientes
que el mediador estd considerablemente ocupado, que este periodo pertenece
exclusivamente a los participantes, y que existe un limite para el tiempo que el
mediador puede dedicarles.

Después de intercambiar saludos, y de que los participantes han tomado
asiento, alguna frase inicial preparatoria del mediador contribuye a estructurar
la sesién. Esta frase suele incluir informacién sobre lo siguiente: reserva en los
asuntos privados, respeto en los tratos confidenciales, duracién de la sesidn, al-
cance de la mediacion, honorarios para ésta y las siguientes sesiones, discusién
sobre los papeles de los participantes y los mediadores, y las reglas que deberan
imperar durante las sesiones. El Neighborhood Justice Center de Atlanta sugiere
que estos comentarios iniciales definan si se deben usar los nombres o los
apellidos, notificar a los participantes sobre las capacidades y la experiencia del
mediador, dejen clara la autoridad del mediador para establecer ciertos puntos
(capacidad o autoridad como arbitro), notificar si existe algin conocimiento
previo con cualquiera de los participantes, y reconfirmar la neutralidad del me-
diador (Neighborhood Justice Center de Atlanta, 1982, p. 62). Todos estos puntos,
que a continuacion se discutirdn, habrin de considerarse al formular las frases
estructurales.

Asi como Bandler, Grinder y Satir (1976) sugirieron a los terapeutas que
comenzaran sus sesiones a partir de suposiciones basicas de su campo, los me-
diadores deben incluir las proposiciones bdsicas que subyacen en la media-
cién (véase el Capitulo Uno), al exponer sus frases preparatorias. Después de un
tiempo, surge la necesidad de ceder la palabra con una frase, la pauta verbal
que iniciara la comunicacion activa de los participantes con respecto a la situa-
cién (véase el Capitulo Tres). Asimismo, es importante esclarecer si todo lo que
va a decirse en la sesién va a ser confidencial, y si los participantes puede hablar
libremente, sin inhibiciones por temor a una revelacion no autorizada. Para un
planteamiento mas amplio sobre el respeto a los tratos confidenciales y los pri-
vilegios véase el Capitulo Diez.
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Las siguientes frases preparatorias pueden adoptarse para dar inicio a prac-
ticamente cualquier tipo de sesién de mediacién; ésta se basa en el ejemplo que
ofrecieron Bandler, Grinder y Satir (1976, pp. 13-22):

Mediador:

Mediador:

Estructura

Bueno, me da gusto que ustedes dos hayan decidido intentar 1a me-
diacion para resolver los conflictos que enfrentan y evitar asi una
batalla. El dia de hoy contamos con dos horas para revisar el proceso
de mediacién, discutir mis honorarios, para que ustedes firmen un
acuerdo sobre la mediacién si desean seguir adelante, asi como para
hablar un poco més acerca de los puntos de conflicto entre ustedes
sobre los cuales desean la mediacion.

Suposiciones

No sé si el proceso de ustedes para decidir venir aqui haya sido
facil o dificil, perolo que si sé es que por el hecho mismo de estar aqui
han dado el primer paso hacia el logro de cambios aceptables para
ambos. Los dos estdn optando por una alternativa (permanecer como
padres eficaces y atentos después de un divorcio, tratar de ser buenos
vecinos, etc.).

Cesion de la palabra

Me pregunto si usted, John (el participante con quien el media-
dor no ha tenido contacto), puede decirme lo que sabe acerca de la
mediacién, y lo que espera de ella. (En qué le gustaria que la me-
diacidn lo ayudara?

Tal vez desee ampliar su descripcion del papel del mediador antes
de la fase de cesién de la palabra, como en el ejemplo que aparece a
continuacion, que puede modificarse para adecuarlo a la mayoria de
las situaciones de mediacién:

Etapas de la mediacion

Considero que mi papel es ayudar a las parejas a aclarar el conflicto
y alcanzar un acuerdo, asistiéndolos para que sepan qué deben decidir,
y después prestdndoles ayuda para que decidan como llegar a la so-
lucién de dichos conflictos. Tengo, ademds, un pliego de trabajo en el
que puedo basarme para verificar que todo aquello que requiere ser
discutido se lleve a cabo. Cuando tomen decisiones juntos, yo ano-
taré lo que hayan decidido para utilizarlo posteriormente al estable-
cer el acuerdo {convenio).
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Responsabilidad

No es mi papel decirlcs lo que deben hacer. En realidad picnso
que ambos pueden tomar mejores decisiones que cualquicr otra per-
sona respeclo a su propia situacién. Sin embargo, la mayoria de las
personas necesita ayuda para empezar, seguir en el camino, y desa-
rrollar sus opcioncs.

Resuliado

Creo, tambi¢n, que cste proceso ayuda a las personas a quc tomen
mcjores decisiones y aclaren los obsticulos emocionales, de mancra
que los acuerdos sean mds duraderos y quc todos se sientan mcjor
acerca de 1a situacién y entre si.

Este predmbulo mas largo permite a los participantes aliviar su ansicdad y no les
plantea cxigencias. Cuando hay mucha tension en los participanies, las frases pre-
liminares les dan ticmpo para que realmente ecmpiccen a escuchar el contenido
de su mensaje, ¢n lugar de observar todos los estimulos que no le son lamiliares
en el ambiente de mediacién. Esto, ademds, transmilc un mensaje no verbal que
indica que el mediador es amistoso y que cs [4cil hablar con él. Dcmuestra quc el
mediador ticne el control de la sesidn, y que tiene expectativas cxplicitas de los
participantes.

Si el mediador sigue observando indicios no verbales de tension y ansicdad,
podria scr convenicnte mencionar cicrtas pautas dircctamente a los participan-
tes, y preguntarles qué estd ocurricndo. Una expresidn como la siguicnte: «Sc ven
muy tensos cn cste momento; debe haber algo que les estd molestando», pucde
hacer que se reconozca la clave no verbal, y dar al participantc una oportunidad
de que exprese lo que Ie preocupa. No es posible suponer quc la ansicdad de
todo participante se¢ rclaciona con ¢l tema de la mediacion en si mismo. Es [re-
cuentc que los participantes Heguen a la oficina preocupados por asuntos tales
como la atencién de los nifios, que se hizo tarde, ¢l estacionamicnto, o los acuer-
dos sobre el pago de honorarios. Después de que ¢l participante haya expresado
verbalmente su preocupacién, ¢l mediador puede ofrecerle reafirmacién, Al re-
conocer verbalmente la ension evidente, los participantes sabran quc usted csta
preocupado, interesado en escuchar, y los obscrva.

La mediacién, para muchos, puede scr un proceso nuevo, y la mayoria de los
participantes tal vez tenga una sola oportunidad en la vida de formar parie de un
caso de mediacién. En gencral, no estin familiarizados ni con la mediacion ni
con los procesos legalcs. La medida que muchos ticnen de la imagen que van a
experimentar se deriva de algunos dramas dc-television exagerados y algunos
articulos periodisticos incompletos. Temen ser examinados y juzgados por el
mediador, asi como por los demds participantes. La ansiedad de los participantes
sobre el proceso de mediacidn, y, quizd, sobre usicd en particular como media-
dor, les hard presentar los hechos a la luz mas favorable que sca posible.
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Dado que todos los participantes desean que el mediador simpatice con sus
posiciones y los juzgue favorablemente, tienden a declarar los hechos de forma
calculada para obtener el favor del mediador, o al menos para evitar su desa-
probacion. Esto puede dar como resultado la omisién de algunos hechos, y la
exageracion de otros, todo ello para contribuir a la irritacién de los demds par-
ticipantes. A menudo los participantes relatan informacién del pasado que ya
no es pertinente, pero la ofrecen de cualquier manera para respaldar sus per-
cepciones y acciones. Las frases de estructuracién tienden a reducir la ansiedad
inicial y evitan datos no pertinentes, pero también es importante que el media-
dor utilice otras técnicas para reducir la ansiedad y dar otra orientacién a la se-
sién, si esta ha de continuar.

Las frases preparatorias pueden utilizarse en otros momentos ademds del
contacto inicial con los participantes. Dichas frases son titiles como herramienta
previa para un cambio importante en el tema, y asi mismo son de utilidad como
la etapa preliminar de cada sesién. Es importante que usted se cerciore de que
sus frases preparatorias contengan por lo menos lo siguiente: la razén del cam-
bio; el proceso que habra de seguirse; los términos basicos que habran de usarse
durante la sesién. Un ejemplo adecuado de una desavenencia educativa con res-
pecto a la necesidad de un nifio de recibir servicios especiales para problemas de
aprendizaje muestra el uso de los tres componentes:

Frases preliminares al inicio de sesiones posteriores

Mediador: En la iltima sesién hablamos mucho sobre la evaluacién que la
escuela hizo de Johnny acerca de los inventarios estandarizados,
y eso nos proporcioné cierta informacién basica de utilidad. Creo
que es tiempo de pasar a otro tema; los objetivos especificos y las
espectativas para Johnny en cuanto a matematicas y lectura. Sugiero
que primero escuchemos a sus padres, posteriormente a su maestro,
sobre lo que ellos opinan que seria una meta itil y alcanzable. Al
discutir lo que ustedes esperan para €1, probablemente podamos
entender las diferencias y similitudes que existen entre el hogar y la
escuela. Tal vez ustedes estén de acuerdo. No obstante, antes de
comenzar con las expectativas, revisemos el término “problemas  de
aprendizaje”. En mi opinién, una persona con problemas de aprendi-
zaje es incapaz de recibir y usar informacién. ;Estoy en lo correcto?

Profesor: No, no del todo.

Mediador: Bueno, ;podria usted decirnos qué entiende del término?

Declaraciones que establecen puntos de relacion y orientacion

Las frases que establecen puntos de relacién son versiones m4s breves de las fra-
ses preliminares en cuanto a que contienen informacién para los participantes
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sobre el proceso a seguir, o bien sobre lo que es importante saber. Sin embargo,
son diferentes en cuanto a que se utilizan durante la sesién deé mediacién para
controlar, explicar y reorientar. A medida que el participante le proporciona
informacién, es frecuente pasar de uno a otro tema a fin de desarrollar el mate-
rial emocional y de hechos. En capitulos posteriores trataremos més a fondo la
forma y el momento en que es conveniente hacer esto. Una declaracién que
establece puntos de relacién constituye la herramienta para volver al material
anterior o para encontrar una nueva direccién. Este ejemplo destaca el uso de una
declaracién para establecer puntos de relacion:

Mediador: Bob, usted expresd cierto interés en la custodia conjunta en nuestra
primera sesién. La custodia conjunta requiere un fuerte compromiso
por parte de ambos para trabajar juntos en los horarios, y para permitir
que la otra persona tenga la libertad de hacer lo que desee respecto a
los nifios cuando los tengan consigo. Yo me pregunto si su posicion,
al no permitir que sus hijas visiten a sus familiares maternos en
Seattle, nocontradice la esencia de la custodia conjunta que usted estd
planteando como una opcién. (silencio)

Esta declaracién constituye una solicitud indirecta para explicar una incon-
grucncia de posicién entre la actitud de Bob en lo que se refiere a las visitas
familiares m4s prolongadas y la custodia conjunta. Es necesario que Bob entien-
da que no puede llegar a un acuerdo eficaz de custodia conjunta, a menos de que
esté dispuesto a compartir el control y las decisiones mas importantes con rela-
cidén a los hijos. No obstante, la esposa puede aceptar alguna estipulacién que
impida las visitas a su madre por un periodo mayor a tres dias. Es mds probable
que ¢lla opine de esta manera si escucha al padre expresar sus preocupaciones
que le parezcan razonables, asi como le parecen razonables a él. Este puede res-
ponder de diversas formas a esta frase que establece un punto de relacién, y el me-
diador puede dirigir la conversacion hacia una ruta que puede utilizarse, ya sea
para confrontar una posicién paraddjica o arbitraria, o bien para facilitar la dis-
cusion sobre las preocupaciones respecto a los hijos que pudieran ser mutuas.

La siguiente frase de orientacion es mds brusca y dspera, pero igualmente
cficaz para reorientar la conversacion:

Bob: Yo no deseo que ella lleve a casa a cualquier tipo que conozca en un
bar y que duerma con €l frente a Amy, como lo hizo antes en Texas.
. Quién sabe lo que podrian hacerle a las nifias? A lo que me refiero
es que, por lo que Susy dijo, el tipo de Texas no se¢ iba sino hasta las
diez de la mafiana del dia siguiente. Y, ademés, era un tipo bastante
rudo. No voy a aceptar si esa clase de gente va a andar alrededor
de mis hijas. . .

Rhonda:  ;Quién te dijo semejante basura? ;Susy? No puedo creer que ti ha-
yas creido. . .
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Mediador:

Rhonda:
Mediador:

Rhonda:
Mediador:

Reconocimiento
Estd bien, hemos llegado a un tema bastante delicado para ambos.
Reflexion

Bab, escucho que usted estd interesado en proteger a sus hijas de
extrafios. Me da gusto que comparta esta preocupacién con nosotros,
porque ahora podemos ver qué tipo de protecciones podemos redac-
tar en el convenio con este propdsito.

(Voltea hacia Rhonday).

Aceptacidn cagnoscitiva

Rhonda, si un incidente como este ha sucedido o no, justed compar-
te la creencia de que sus hijas deben protegerse contra extrafios?
Desde luego, pero. . .

(Esta usted dispuesta a discutir mas el tipo de protecciones que seré
necesario incorporar al convenio de custodia conjunta para sus hijas:
Supongo que si.

Muy bien, entonces, empecemos con este punto a partir de que Bob
nos diga por cudnto tiempo necesita usted conocer a una persona an-
tes de que deje de ser un extrafio. (Voltea hacia Bob).

Frases explicativas

Sabe, Bob, que Rhonda va a tratar de llenar sus necesidades de
compailia y afecto conociendo a otras personas después del divorcio.
Eso forma parte de su tarea para construirse una nueva vida. Es
probable que usted haga lo mismo también. (Pausa).

Demanda de orientacion

De manera que, piense por un momento y digame qué cantidad de
tiempo le parece razonable que ella dedique a conocer una persona.
(Cudnto tiempo le toma conocer a una persona hasta llegar a saber
si es peligrosa o inofensiva?

Debe quedar entendido que este didlogo es s6lo una parte del intento de un
mediador para reencuadrar los temas de conflicto. En ltima instancia, el media-
dor intenta que Bob experimente el grado de inutilidad de tratar de controlar a
Rhonda, haciendo que sea él quien establezca los criterios con respecto a los
extrafios. El paso siguiente seria examinar la factibilidad de poner en practica
dichos criterios.
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Esto tom6 una serie de declaraciones y solicitudes de cumplimiento antes de
llegar a una exigencia de orientacién y producir una alternativa razonable y
susceptible de negociacién. He aqui otra frase que establece punto de relacién,
y que muestra la forma de recompensa y reorientacién.

Mediador: Bob, su descripcién es muy adecuada, y quisiera que nos diera mis
respuestas en relacion con esto dentro de un momento. Pero, ahora,
quisiera volver a algo que mencioné antes, y que tiene que ver con
“lo injusto que es todo esto debido a un error cometido en el pasado”.
Es importante revisar y entender las razones verdaderas por las que
los padres estdn en desacuerdo con respecto a quién debe tener la
custodia. ;Ocurri6 algin incidente en el pasado que, en su opinién,
Rhonda est4 usando en su contra?

Bob: Si, yo creo que ella opina que soy un padre pésimo simplemente
porque una vez dejé a Jimmy en la tina y €l se quemé con el agua
caliente.

Rhonda:  {Esono es verdad! Nunca te he culpado por eso. Yo sé que eso fue un
accidente. No creo que eso puede considerarse como un trato inade-
cuado. Solamente creo que yo puedo ofrecerle a Jimmy una vida
hogarefia mejor porque yo no tengo que trabajar después de 1as tres de
la tarde.

En este ejemplo, el mediador esta aceptando y recompensando al participante, en
tanto, al mismo tiempo, reorienta la linea de discusién a partir de un relato de
informacién sobre conducta hacia el contenido de afecto. Esto se logra al explicar
la necesidad de una mayor informacién de manera personalizada (“Quisiera
volver a. . .”). Esta frase servirfa para ganar una mayor afinidad, porque el clien-
te que ha estado emocionalmente sujeto por largo tiempo a esta situacién, y que
estaba dando la informacién “objetiva” acerca del pasado de su pareja, se sien-
te aliviado cuando el mediador pasa su atencién de temas intrascendentales a
material que los participantes saben que debe resolverse. Al usar una frase que
establece un punto de relacién para rescatar componentes con carga emocional
que se habian expresado de una manera vaga, ¢l mediador demuestra que estd
verdaderamente escuchando, y manifiesta empatia.

Las declaraciones de orientacién son similares. También pueden reorientar
la conversacién y demostrar control, pero suelen ser mis bruscas, con frecuencia
adoptar la forma de una orden, y no explicar tanto al participante con respecto
al cambio de orientacién. M4s atin, no necesariamente se refieren a contenidos
previos. El ejemplo mas simple de una declaracién de orientacion, es, “digame
ma4s sobre. . .” Esta declaracién puede mantener 1a comunicacién activa de los
participantes si estdn reticentes, o puede utilizarse para interrumpir a un partici-
pante imprudente y cambiar la conversacién a otro tema. Otro ejemplo si utiliza
material previo, pero no de la misma manera que las declaraciones que estable-
cen puntos de relacién: “Antes usted menciond que habia pensado en la posibili-
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dad de secuestrar a su hijo para acabar con el problema sobre las visitas de una vez
por todas. . .” (Silencio.) La verdadera fuerza reorientadora de esta frase es su uso
del silencio, que presiona al participante para que llene los espacios y dé una
explicacién.

Otra forma de declaracién de orientacién es mas explicita. Por ejemplo:
“Sefiora Lewis, no necesito saber lo que me estd diciendo en este momento, pero
si necesito méas informacién sobre sus planes de trabajo futuro”. Aunque en
ocasiones los participantes interpretan estas frases como rudas o 4speras, este tipo
de declaraciones provoca un cambio inmediato en la direccién de la entrevista,
y recuerda a los participantes quién controla la sesi6n.

Dado que las declaraciones que establecen un punto de relacién con fre-
cuencia son mejor recibidas y contribuyen a la afinidad, mientras que muchas de
las frases de orientacién no logran este efecto, las primeras resultan més adecua-
das al inicio de la sesi6n. Algunos mediadores desarrollan un estilo personal que
dicta el uso de las frases que establecen puntos de relacién casi permanentemen-
te. Al igual que cualquier herramienta, su manejo eficiente puede lograrse sola-
mente a través de la prictica.

Tipos de preguntas

Tal vez las herramientas que se usan con exceso en el repertorio de un mediador
novato son las preguntas que buscan obtener informacién. Si las preguntas se
usan excluyendo otras técnicas, la conversacion deja de ser un intercambio para
convertirse en una forma insatisfactoria de ping-pong verbal o interrogatorio.
Teniendo esta precaucién en mente, es necesario saber los diferentes tipos de
preguntas que es posible emplear, con el objeto de que cumplan con las funciones
debidas.

Las preguntas abiertas permiten al interlocutor responder de cualquier
manera; las preguntas cerradas limitan la flexibilidad y el alcance de la respues-
ta, y a menudo conducen a quien las responde hacia una direccién en particular.
Los siguientes son ejemplos de preguntas abiertas: “;Qué ha hecho desde la
separacion fisica?”, o bien, “;podria decirme qué pensé en el momento en que
su cOnyuge le dio la noticia?” Las siguientes preguntas cerradas piden la misma
informacién, pero dejan al interlocutor una menor flexibilidad en la respuesta:
“¢Decidi6 ir a casa de sus padres?”, o bien, “;Creyd que estaba bromeando?”

Obviamente, las preguntas abiertas pueden estar tan mal dirigidas, que no
produzcan la informacién necesaria, mientras que las preguntas cerradas pue-
den reprimir una respuesta verdadera al intimidar al cliente con la creencia de
que la dnica contestacidn aceptable es la que propuso la propia pregunta. En vista .
de estos riesgos, es mejor empezar cada tema o acontecimiento con preguntas de
extremo abierto, y dejar que las respuestas sugieran preguntas cerradas.

Al iniciar con preguntas abiertas también se evita el inconveniente y con
frecuencia improductivo ping-pong verbal que mencionamos antes, en el cual el
mediador hace preguntas cerradas y el participante las responde con frases cortas
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0 una sola palabra. Puesto que este patr6n suena a interrogatorio, rompe la
participacion y hace que el mediador se esfuerze mucho més para lograr cada
fraccién de datos. Al usar, ya sea una pregunta abierta, y o una frase de orienta-
cién corta, tal como “Digame mds sobre. . .”, el mediador puede mantener el
flujo de informacién de una manera activa, y usar preguntas cerradas més tarde
para sefialar informacién especifica.

La forma de planiear una pregunta, ya sea por ingenuidad debida a falta de
experiencia o como tictica deliberada, puede afectar la respuesta. Las pregun-
tas que inducen una repuesta, como la ley comenzé a reconocerlo desde hace
mucho tiempo, alientan el error por su tendencia sugestiva. En general, las pre-
guntas que inducen una respuesta deben evitarse en las primeras sesiones de
mediacién. Después de que el participante ha declarado sus expectativas, no
obstante, es posible que el mediador desee emplear las preguntas que inducen
una respuesta, con el objeto de poner a prueba el relato del participante. Esto
ocurre particularmente cuando existen incongruencias u omisiones mal inten-
cionadas del material sobre los hechos.

Un estilo de pregunta que es conveniente evitar, es el formato ya sea. . ./Jo. A
continuacién aparecen algunos ejemplos:

*  “iA usted le disgusta ya sea su madre o su padre?”

+  “;Fue usted a la policia, o al hospital?”

»  *“;Cuando €l la atacé, pensé en gritar, o en correr?”

» “;Desea presentar una demanda, o prefiere la mediacién?”

Como puede deducirse de los ejemplos, puede resultar incémodo para un partici-
pante explicar que ninguna de las dos opciones es exacta y satisfactoria. Las
preguntas condicionales eliminan muchas opciones creativas y pueden connotar
una conducta negativa o vergonzosa, si la respuesta no se ajusta a las opciones
ofrecidas. Este tipo de pregunta puede distorsionar 1a informacién que se ob-
tiene en la respuesta, y puede crear hostilidad en el interlocutor, especialmente
cuando el sentido comin elimina una de las opciones que se ofrecen en la
pregunta, como en los ejemplos siguientes:

»  “;Es usted una buena madre, o es descuidada y autoritaria?”
»  “;Sequed¢ para ayudar a los otros pasajeros sefior Jones, o decidié correr para
buscar ayuda?”

La mayoria de las preguntas condicionales puede cambiarse a preguntas abiertas
y efectivas. Podemos convertir los ejemplos previos en preguntas més abiertas:

« *;C6émo proporciona usted el cuidado a sus hijos?”
«  “;Cudl cree usted que era la forma mis efectiva de ayudar a los demas?”

Cuando el mediador supone cudl es la més positiva de las opciones, el partici-
pante puede elegir los ejemplos que apoyen el punto de vista positivo de si mis-
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mo, disminuir el conflicto interno y el error de percepcion que crea el formato
ya sea. . .Jo. La misma pregunta podria cambiarse por enunciados o frases
. dirigidas, ampliando su alcance:

»  “Digame algunos ejemplos que demuestren que usted es una madre eficaz”
« “Digame cémo evalué la situacién cuando vio que los demdis pasajeros
permanecian ahi”

Otro tipo de pregunta cerrada que se usa con demasiada frecuencia es el forma-
to de si/no. Si bien la respuesta le proporcionaré la informacién que usted pidi6,
dicho formato puede ser fatal para el flujo y la espontaneidad de la conversacion,
como en el siguiente ejemplo:

«  “Sefior Grief, digame si est4 usted siendo justo, conteste si 0 no”
«  “;Podria decirme, si planea usted casarse nuevamente en un corto plazo,
conteste si 0 no?”

Este tipo de pregunta se aplica mejor a un participante que esté intentando eva-
dir un punto, pero puede dafiar seriamente la relacién si usted obliga a los
participantes a reconocer un punto amenazante, usando solamente un si 0 un no.
Las frases reflexivas, que a continuacién se plantean, pueden conseguir esta
misma informacién con menos problemas.

Una secuencia acostumbrada al plantear las preguntas, en la primera se-
sién, después de que el participante ha expresado su preocupacién por deter-
minados temas, es empezar con preguntas abiertas para llegar a lineamientos
mds amplios de la historia, en seguida usar preguntas cerradas para buscar
los puntos especificos en cada 4rea, y finalmente agregar algunas preguntas
abiertas o frases que establecen puntos de relacién para establecer conexio-
nes. Hacer preguntas cerradas antes de conocer el panorama general podria
significar una distorsién en la orientacién de las preguntas posteriores.

El tipo de pregunta que usted utilice va a depender del objetivo especifico
que tenga en mente en un momento determinado. Después de decidir la meta
con base en la informacién y en la situacién, el mediador, generalmente, puede
prever una reaccion especifica a un tipo de pregunta especifica, como lo muestra
la tabla 7.

Reflexion, resumen y esclarecimiento

Estas tres habilidades -reflexién, resumen y esclarecimiento- probablemente
sean poco cémodas para usarse al inicio, pero van a ser invaluables para mante-
ner la afinidad y satisfacer sus necesidades como mediador. Aunque estas tres
habilidades comparten un resultado similar, sus usos son diferentes. La refle-
xidn es el término que se utiliza cuando el mediador ofrece el sentimiento no
expresado o el contenido faltante detrds de las palabras del participante. El re-
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sumen es cuando el participante o el mediador enumeran lo que ocurrié antes; esto
contribuye a hacer una sintesis de los acontecimientos o de las ideas, mediante
la cual se concentra el significado en unas cuantas palabras. El esclarecimiento
es una solicitud para confirmar lo que ya se ha expresado.

Las reflexiones son iitiles para permitir que el participante dé salida a la
tensién de un error de percepcién y reconozca los sentimientos directamente,
en especial los sentimientos que se consideran inaceptables. El mediador pue-
de proporcionar esta reflexién sefialdndola como declaracién o como inter-

pretacién:

« Declaracién: “Usted se siente disgustado y avergonzado por la acusacién que

se le hace de no pagar sus deudas”.

» Interpretacién: “Segiin parece, usted se siente bastante disgustado y avergon-
zado a este respecto”.

Tabla 7. Contraposicién de la pregunta con la meta.

Meta

Tipo de pregunta

Mejor momento
para usarla

Reaccién del
interlocutor

Mantener 1a conver-
sacién de un cliente
reticente.

Establecer pardmetros
de la situacién

Sefalar informacién
especifica

Obtener un reconoci-
miento

Hacer énfasis en el
juicio negativo

Causar frustracién,
turbacién, o despres-
tigio

Reorientar la conver-
sacién.

Abierta

Abierta

Cerrada

Si/No

Una u otra

Unau otra

Abierta (precedida
por frases de orienta-
cién)

Alinicio de la sesi6n,
cuandolos participan-
tes estdn en silencio.

Durante las primeras
preguntas

Durante la iltima fase
de la definicién de da-
tos; durante larevisién
del acuerdo

Durante la revisién del
acuerdo

Durante las negocia-
ciones referentes a las
opciones

Como intervencidén
paradéjica durante la
definicién de hechos

En medio de la entre-
vista

Por lo general acepta

Siente fortalecida su
posicién

Puede interrumpir el
ritmo fluido de la con-
versacién mientras el
cliente espera la si-
guiente pregunta

El problema es sensi-
bilidad, ira, nervio-
sismo o evasién

Una respuesta distor-
sionada

Ira; silencio

Puede producir una
reaccién de sobresal-
10, pero va a cambiar
el patrén de la con-
versacion.
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Otra forma de dar lugar al reconocimiento del participante acerca de su senti-
miento 0 motivo oculto, es mostrar que es aceptable, diciendo, “Muchas personas
en su situacién se sienten disgustadas y perturbadas cuando se les acusa de no
pagar sus deudas. (Se siente usted de esa manera también?” Esta reflexién
indirecta es m4s arriesgada, y contiene una mayor presién para el participante,
porque requiere una respuesta de si/no o una explicacién, y por lo tanto, se le
debe usar con més cnidado. Los usos més importantes de una reflexién durante la
sesién de mediacién deben establecer el contenido afectivo, contribuir a la afi-
nidad, y reducir la tensién para los participantes. Con frecuencia, una reflexién
adecuada puede allanar el curso de la sesi6n, y hacerla mis 4gil, que una do-
cena de preguntas cerradas.

El resumen es particularmente (itil como forma de recobrar el control de la
sesion, después de una larga exposicién de uno de los participantes, o bien como
forma de organizar la informacién que ya se ha dado. Proporciona al mediador
el tiempo para pensar qué direccién debe adoptar a continuacién, y suele hacer
resaltar la importancia de una parte de la informacién, que en caso contrario se
perderia. Recomendamos su uso, inmediatamente después del relato ininte-
rrumpido de uno de los participantes acerca de sus expectativas y de su posicién.
Es posible utilizar los resumenes como puente hacia una reflexién, o hacia una
pregunta abierta. En general, el resumen no resulta de utilidad en el comienzo;
se le puede usar en forma efectiva antes de cualquier transicién. Antes de que
el mediador entable una discusion sobre las opciones y las consecuencias (véa-
se el Capitulo Tres), es conveniente resumir lo que ya se discutié. Como aspecto
preliminar antes de dar la sesién por concluida, el resumen puede contribuir a
solidificar lo que ya se logrd, constituyendo una forma de recompensa para los
participantes por su arduo trabajo.

El esclarecimiento, ademdas de constituir una forma de lista y resumen,
también tiene el efecto de reunir o eliminar informacién conflictiva. Es qtil para
esclarecer intenciones o deseos de los participantes, y obtener la confirmacién
explicita de lo que éstos quieren decir. Un ejemplo de esclarecimiento seria:

Mediador: Dave, usted dijo antes que cree merecgr cierto apoyo econdmico de
Mary mientras estd sujeto a este programa maestro. Ahora escucho
que usted se rehdsa a discutirlo. ;Podria decimos qué es lo que ha
cambiado para usted?

El uso de la reflexion, el resumen y el esclarecimiento no se limita a la sesién en
1a cual usted estd buscando informacién. Existen habilidades itiles durante to-
das las frases de mediacidn, sobre todo cuando usted ayuda a los participantes
para que evalien las opciones y tomen decisiones. Las tres técnicas pueden uti-
lizarse para ganar tiempo mientras usted piensa simultineamente acerca de un
punto especifico, busca el material a su alcance, o requiere disminuir el ritmo de
la sesién para poder evaluar cudles son las condiciones en este momento y
cudl es la meta que debe tener las sesion. No obstante, si se usan con demasia-
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da frecuencia, dichas ticticas pueden ocasionar que los participantes lleguen a
sentirse mas renuentes € impacientes. Demasiadas reflexiones podrian resultar
inconvenientes e insuficientes para cubrir los sentimientos dolorosos; demasia-
dos esclarecimientos podrian sugerir que usted no ha estado escuchando con el
cuidado que se requiere. Si se utilizan en una etapa inicial de 1a sesién, podrian
reducir la afinidad por la misma razén. Por el contrario, si se intercalan con las
preguntas efectivas y las declaraciones de orientaci6n, los tres recursos pueden
contribuir a satisfacer la necesidad que tiene el participante y el mediador de
esclarecer posiciones y opciones negociables.

Frases para llamar la atencion y frases gastadas

El lenguaje puede usarse, ya sea para confundir o para esclarecer significa-
dos, sobre todo cuando el sentido verdadero plantea para quien habla o escucha
un conflicto interno o un error de percepcion, que pueden denominarse “peque-
flas mentiras blancas™, “cortesia”, 0 “evasién”. Dependiendo de las circunstan-
cias, las palabras suelen ser elegidas para transmitir una respuesta suficiente-
mente aceptable, que no es totalmente falsa.

La mayoria de las conversaciones puede reducirse a frases para llamar la
atencion, ya muy gastadas. Su uso tiene el propésito de ayudar a quien las dice
a evadir el tema real, o a distorsionarlo de una manera aceptable. No obstante,
estas frases para Ilamar la atencién también pueden constituir indicios de ad-
vertencia para el buen oyente, y un orador bien organizado las puede usar de
manera contraria. Nierenberg y Calero (1980), en su libro dividen estas frases
cortas en grupos, segun el propésito de que se trate. Al primer grupo, lo llaman
encubrimiento del halo: Se trata de frases destinadas a disfrazar la arrogancia y
la falsa modestia. Los ejemplos de esta categoria incluyen el “real Nosotros™
(“No nos estamos divirtiendo™), y otras frases exageradas de autodesaproba-
cién, como “en mi humilde opinién” o “después de todo, yo sélo soy tu madre™.
La verdadera intencion de estas frases, es la autoexaltacién.

Las frases suavizadoras -por ejemplo, “mi intencién no es” o “simplemen-
te se me ocurre”-, se utilizan para encubrir una declaracién acerca de la cual se
cree puede disgustar al oyente. Las pronosticadoras se definen como un intento
de crear un efecto negativo en el oyente; tal como “realmente no tiene importan-
cia” o “no pasa nada”.

Las proseguidoras son frases destinadas a mantener a las demds personas
hablando. Los comentarios alentadores (“eso estd muy bien”) y los alentadores
(“;qué otra cosa hay de nuevo?”) son dos formas de frases proseguidoras. Las
interesadoras son frases que tienen el propdsito simplemente de interesar al
oyente (“;adivina lo que ocurrié?” o *yo podria decir algo acerca de eso™). Las
derrotadoras son, ya sea un reconocimiento de ser el ganador en una competen-
cia verbal -“esto lo puso en su lugar”-, o bien tienen la intencién de lograr que la
otra persona asuma una posicién defensiva o subordinada, tal como “no me hagas

reir” o “;estds contento ahora?”.
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Las persuasivas son frases que intentan convencer al oyente de que tenga
confianza y crea. Comentarios como “creo que todos estamos de acuerdo en
que. ..”, o “esa es la iinica opcién que puede existir”, tratan de persuadir hacia
un consenso cognoscitivo. Las acariciadoras constituyen intentos de usar las
necesidades y los valores de la otra persona para manipular la situacién. Cuando
un participante dice “tii ganas”, al otro, el significado implicito es de que se ha
estado sosteniendo un juego de ganador/perdedor, y de que aquel a quien se acu-
sa de ganador comenzd el juego. Aunque una acusacin de este tipo en cierto
sentido constituye una alabanza, también representa una bofetada en el ambien-
te de mediacién, considerando el enfoque de no adversario que promueve la
mediacion,

Las intercesoras representan un intento de manejar emociones que se con-
sideran negativas, como la envidia y el autointerés, o bien la incompetencia y el
fracaso. Comienzan con una afirmacién positiva, seguida de un “pero” que
conduce hacia una frase negativa o de duda. A continuaci6n aparecen algunas
frases que predicen lo que niegan:

Lo que se Dice Lo que se Quiere Decir

“Haré€ todo lo que pueda” “Todo lo que pueda no es
suficiente”

“Lo intentaré, pero. .” “No estoy seguro de poder
lograrlo”.

Estas frases de advertencia son iitiles para evaluar las partes afectivas y cog-
noscitivas de las percepciones de un participante, y pueden utilizarse de manera
efectiva para cambiar hacia frases de reflexién. Si nos sujetamos a la premisa
mencionada antes de que los mediadores deben sostener una conducta adecuada,
¢éstos no deben usar dichas frases para llamar la atencién durante una sesién, a
menos de que deseen que los participantes hagan lo mismo

Indicios no verbales

Las secciones anteriores de este capitulo expusieron las capacidades verba-
les basicas necesarias para dirigir la sesién de mediacién, y dichas habilidades
reducen al minimo los errores de percepcion de los participantes, y aumentan al
maximo su afinidad con ellos. Esta seccion aborda las capacidades no verbales
que los mediadores deben usar, con ¢l objeto de localizar la informacién afec-
tiva de los participantes, y realizar su propia estrategia verbal. Segiin menciona
Goffman (1963, pag. 35), “A menos de que un individuo pueda dejar de hablar,
no puede detener la comunicacién a través de indicios corporales; debe decir,
ya sea lo adecuado o lo que nv lo es. No puede dejar de decir algo al hablar”,
Los mediadores, no sélo deben leer la conducta no verbal de los participantes,
sino también enviar mensajes efectivos. Asimismo, es importante tener la con-
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ciencia de que su propio estilo transmite indicios no verbales a los participantes.
La manipulacién hébil de sus indicios no verbales puede representar una herra-
mienta efectiva en su repertorio de mediacién.

Los estudios han sefialado que las personas cuya profesién tiene el prop6-
sito de ayudar, con frecuencia mal interpretan los mensajes no verbales que
estdn implicitos en una serie de fotografias, mientras que personas que no han
recibido una capacitacién determinada de inmediato perciben los significados y
las relaciones implicitas en las fotografias por la postura del sujeto, su proximi-
dad, lo que estdn tocando, y su contacto visual. Aquellos que llegan al campo
de 1a mediacién a partir de antecedentes legales o empresariales, en particular,
con frecuencia han recibido una capacitacién para escuchar més que mirar, y,
si de hecho observan, con frecuencia no tienen el vocabulario para evaluar lo
que ven. Como miembros de un grupo profesional diferente, también han
aprendido a incluir y a excluir determinados indicios no verbales de su reper-
torio. El hecho de tocar a un cliente puede no ser considerado como un indi-
cio no verbal legitimo, y en general se evita debido a que el grado en que es
aceptable resulta dudoso, o puede tener significados sexuales no intenciona-
dos. La gama de sentimientos que se considera dentro de la conducta aceptable
en la oficina, segin el criterio de numerosos abogados y otros profesionales,
se reduce indebidamente a causa del temor y la incertidumbre, asi como de la
falta de capacidad para abordar situaciones afectivas.

El tema de las capacidades no verbales aparece en muchos libros popula-
res disponibles. Recomendamos How to Read a Person Like a Book (1973), de
Nierenberg y Calero, que es un volumen bien ilustrado, escrito por un abogado y
un ejecutivo empresarial, para mostrar al lector el significado de los indicios
no verbales, y Body Language, de Julius Fast (1970). Otro libro excelente que
puede ser de mucha utilidad para quienes desean contar con una lectura adi-
cional en esta drea es Unmasking the Face: a Guide to Recognizing Emotions
From Facial Clues, de Ekman y Friesen (1975).

Los indicios no verbales pueden dividirse en varias categorias: expresion
facial, tono e inflexién de la voz, caracteristicas sométicas, movimientos de las
manos, posicién y actitud corporal, velocidad del movimiento y el lenguaje, e
indicios de las prendas de vestir. Sin embargo, es conveniente tener cuidado
para no dar un significado erréneo a un solo indicio. Los aspectos no verbales
que se exponen aqui forman una constelacién de informaciones. Un indicio
debe cotejarse con otro, teniendo en mente que uno o dos indicios observados
fuera de contexto pueden ser una clave equivocada o lievar a una impresién fal-
sa. Cormier y Cormier (1979), cuentan con un inventario excelente de indicios
no verbales y sus significados, con base en las categorias de cinética, paralin-
giifstica, y proxémica. Un mediador perceptivo puede usar todos estos factores y
considerarlos de manera conjunta para aumentar y tener bases de verificacién
acerca de los participantes, sobre la informacién que ya se ha obtenido a través de
la conversacidn. Los aspirantes a mediadores deben estudiar cada una de estas
categorias en relacién con las informaciones que ellos estdn proporcionando a los
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participantes mediante indicios no verbales. Con mucha frecuencia, los mediado-
res olvidan que los participantes estdn observéndolos en busca de indicios no
verbales, y que aparentemente todos piensan que ellos tienen una habilidad tnica
y extraordinaria de interpretar.

La mayoria de las personas considera que su rostro es su “yo”. Con frecuen-
cia, la forma en que vemos a otra persona a los ojos nos dice mucho: “Los ojos
son las ventanas del alma”. Adem4s, como mencionamos antes, los estados de
excitacion involuntaria, como el temor, 1a tensién, y el estado de relajamiento
suele manifestarse en forma de cambios en la dilatacién de la pupila y el
movimiento de los 0jos. Algunos participantes tienen dificultad para enfrentarse
uno al otro, o para hablar directamente entre sf. Seglin parece, temen lo que su
rostro va a revelar, o prefieren no observar la ira o la angustia que manifiesta el
rostro del otro.

Las expresiones lingiiisticas comunes reflejan esta importancia facial.
Los participantes se evaldan uno al otro, y a usted, con base en hechos como si
“usted los mira directamente a los ojos” y “les dice cara a cara” algunas de las
cosas dificiles que es necesario decir. Algunos participantes tienen miedo de no
ser capaces de “afrontarlo” si el otro participante saca a relucir indiscrecio-
nes sobre el pasado o antiguos sentimientos. La cultura japonesa siempre ha
reconocido esta posibilidad de “ falta de aplomo”, y un mediador hébil debe
recordar este concepto cuando un participante necesita cambiar una posicién que
le ha representado una fuerte lucha acerca de uno de los temas a tratar. La
importancia del rostro como manifestacién del yo se refleja en numerosos nive-
les dentro de nuestra cultura, e incluso se le trata como algo irénico o gracioso,
como una forma de reducir la inquietud de la sociedad acerca de él. La de-
corativa mascara de arlequin, que es tan popular en el disefio y las ilustraciones
de interiores, tiene el significado implicito de que lo que se muestra “en la
superficie de las cosas” no siempre es realidad. Incluso el personaje de carica-
tura Charlie Brown, va de un lado a otro con una bolsa de papel color marrén so-
bre su rostro, hasta que los problemas encuentran una solucién al tratarlos con
Lucy, su “psiquiatra”.

Los accesorios faciales, como anteojos, cosméticos, barbas, y bigotes, aretes,
y por supuesto, peinados, representan indicios de los valores que la persona
manifiesta externamente. Los cortes de pelo “Punk” y las prendas de vestir
sofisticadas constituyen un intento de establecer un sentido de poder personal
al crear una reaccién emocional inmediata en los observadores. Las iniciales
del disefiador en los armazones de los anteojos o los pafiuelos para el cuello son
un intento de agregar distincion, y recordar al observador el estatus que uno tiene,
al identificarlo con la imagen de un disefiador en particular.

Mi4s alld de estas caracteristicas externas del rostro, el mediador debe
observar las expresiones efimeras de tensién, reacciones de nerviosismo, con-
fusién, y desacuerdo, que pueden reflejarse en el rostro de una persona cuando
estd hablando. Como se mencioné antes, la dilatacién de las pupilas, el rubor, y
la respiracién mas rdpida, o incluso la ndusea y la incontinencia en algunos
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casos agudos pueden constituir indicios del sistema de excitacién de lucha-o-
huida al activarse. Un participante que manifiesta estos indicios puede estar
escuchando solamente una palabra de cinco o diez, y por lo tanto es probable que
esté oyendo de manera selectiva s6lo las palabras con carga emocional, que
pueden interpretarse como positivas o negativas, segiin el mundo de percepcién
del oyente. Una expresién mucho mds sutil es la evasién mental o emocional
del participante, que por lo general se detecta como un cambio en la expresién
de la mirada, o falta de contacto visual. De hecho, el participante desea cambiar
el tlema pero piensa que seria inaceptable interrumpir. Es probable que esté
experimentando un error de percepcién, con la tensién resultante. Mientras tan-
to, el participante conserva la apariencia de estar prestando atencién, y mental-
mente tener una confusién de las cosas o estar planeando la siguiente pregun-
ta o0 respuesta.

Otra expresién facial que el mediador debe aprender a reconocer, requie-
re la habilidad de captar lo que hay detrds de la mdscara social. Cuando los
participantes acaban de sufrir una sacudida debido a alguna alternativa propues-
ta, 0 a la posicién del otro participante respecto a uno de los aspectos a tratar,
con frecuencia siente que no se atreve a expresar su sorpresa, y debe aceptar lo
que estd ocurriendo. Expresar conmocidén o consternacién destruirfa su imagen
tan cuidadosamente manejada de desinterés acerca de la situacién. Esta reac-
cién con frecuencia se registra como un ensanchamiento de las ventanas na-
sales, 0 como una expansién vacilante de los ojos; en los hombres de mayor
edad, bajar y juntas las cejas puede indicar la misma situacién. Esto puede o no
estar acompafiado de otros indicios corporales. Si usted tiene la impresién de que
esto puede estar ocurriendo, es mejor normalizar la reaccién segiin se describié
antes en la discusién o reflexidn, esclarecimiento y resumen. Bellack y Baker
(1981) desarrollaron un sistema de leer el rostro en busca de indicios de persona-
lidad, con base en la hipétesis de que los hemisferios derecho e izquierdo del en-
céfalo controlan los diferentes procesos. Su “andlisis de separacién facial” se
presenta como un método facil de obtener informacién sobre una persona.

El tono e inflexion de la voz significan todo en el inglés estadounidense ac-
tual. Las transcripciones mecanografiadas de juicios y sesiones de mediacién
con frecuencia pierden esta dimensién, y por esta razén algunos abogados y
mediadores han alentado el uso de cintas de video u otra tecnologia de sonido/
imagen. Comparemos los didlogos que aparecen a continuacion, que utilizan la
frase simple de acuerdo “si, claro”.

Sin mayor caso

Mediador: ;Alguna vez ha usted dejado a los nifios solos?

Mary: S, claro.

Dave: Ve lo que quiero decir? Ella no piensa que eso es un problema. Esa
es la razén por la que deseo la custodia exclusiva. . .
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Acuerdo casual

Mediador: ¢Le agrada divertirse, Dave?

Dave:

Si, claro.

Prudente, interesado

Mediador: ;Gasta usted dinero en diversiones?

Dave:

Mediador:

Dave:

Mediador

Mary:
Dave:

Si, claro.
¢Dénde estd la trampa?

(Piensa usted que la mayoria de las personas gasta dinero con el ob-
jeto de divertirse?

81, claro. ;Por qué?

: Bueno, creo que probablemente es verdad. La mayoria de las per-
sonas sin duda gasta cierta cantidad de dinero con el objeto de
divertirse. Por lo tanto, una de las cosas que ustedes dos necesitan
permitirse uno al otro al planear sus finanzas es destinar cierta
“cantidad conveniente de dinero”, que podria destinarse para el ex-
cedente requerido en otras areas, o bien para cosas divertidas. Veamos
€stos presupuestos que prepararon, para definir si esa alternativa es
factible.

Disgusto
Asi que lo quieres todo. No te importa Billy en lo absoluto.

Si, claro. [En otras palabras, “Si, me importa pero ti no quieres
creerlo”.]

Mediador: Un momento. Mary, usted est4 acusando a Dave de ser egoista, y esa

acusacioén le quita a €l el deseo de colaborar. Revisemos las cosas.
(Cual piensa usted que seria un acuerdo justo? ;Cuénto dinero cree
que debe usted recibir? y, ;cudnto piensa que debe destinarse a Billy
del fondo de la cuenta de ahorros?

Tener la capacidad de interpretar el verdadero significado detrés de las fra-
ses y el tono, constituye el primer paso hacia una reflexién util. Se trata de una
habilidad que es necesario practicar. Las cintas de video y los ejercicios que
estdn disponibles en ¢l mercado actualmente proporcionan una herramienta
de préctica estandarizada para adquirir experiencia en esta area, lo cual es algo
imposible de lograr usando un discurso escrito.

Las caracteristicas somdticas, que constituyen otra categoria no verbal a
observarse, incluyen el tipo corporal basico, asi como los acontecimientos de
la vida que han dejado una marca indeleble en la estructura fisica de Ia per-
sona. Aunque los psicélogos y los investigadores no han determinado que las
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personas del mismo tipo corporal tengan factores de personalidad similares, el
publico en general aun tiene estereotipos y creencias acerca de los tres tipos
sométicos: endomorfo, que es un cuerpo suave, redondo y obeso; el mesomor-
fo, que es un cuerpo de fuerte estructura dsea, muscular y atlético; y el ecto-
morfo, que es un cuerpo alto, delgado, y de apariencia fragil (Knapp, 1972).

Con frecuencia, existe una linea divisoria fina entre las caracteristicas
somdticas de quienes padecen retardo mental, y aquellas que sufren una enfer-
medad, como parélisis cerebral y esclerosis miltiple, y otras que tienen un pro-
blema psicolégico severo. Muchos de nosotros hemos tenido la experiencia de
conocer a una persona que tiene un obvio impedimento, pero sin poder evaluar
el problema especifico. Pasar por alto una parte faltante del cuerpo, una silla de
ruedas, un ceseo o tartamudeo, un agrandamiento, o una desfiguracién con el
objeto de manifestar su sofisticacién y aceptacién de los minusvélidos, es per-
der informacién valiosa acerca de la persona que tiene usted enfrente. Es
importante tener dichos factores en consideracién, incluso en las etapas preli-
minares de la sesién.

Los movimientos de las manos, posiblemente constituyen los indicios no
verbales que es posible observar con m4s facilidad, y estdn sujetos a interpre-
taciones erréneas. Asimismo, los movimientos de las manos y otros indicios no
verbales son sefiales que no deben observarse de manera aislada, sino conjun-
tamente con otros indicios para obtener informacién de utilidad. Si las manos
estdn apretadas, oprimiendo la silla, o los brazos cruzados sobre €l pecho, los
participantes pueden estar literalmente aferrdndose a su preciada vida, a su po-
sicién o creencias. Esta postura también puede denotar disgusto (“jQuisiera
golpear a este mediador!™), o impaciencia (“!No puedo soportarlo!™). Tambo-
rilear con las dedos puede ser un gesto que esté enviando el mismo mensaje,
con una insinuacién de aburrimiento. Las manos correctamente colocadas en
¢l regazo muestran una actitud de penitencia, sumisién, o simplemente de ser un
chico o chica de buena conducta, que se ajusta a las reglas. Arreglarse las ufias
denota desdén, y una actitud de “no me importa” que disfraza los verdaderos
sentimientos de dolor. Morderse las ufias y remover de manera destructiva un
area dolorosa, constituyen regresiones a la conducta temprana de la infancia,
que son una forma de controlar la ansiedad mediante una clara repetitividad.

Deambular con un bolso, articulos para fumador, 0 una taza de café pueden
representar un ademan no verbal que se utiliza para evitar, ganar tiempo o
evadirse de algo que el participante siente como demasiado intenso. Sin em-
bargo, manipular con los dedos una horquilla sujetapapeles o una banda de
goma, puede ser la indicacién de una mente inquieta. Pasar las manos por la bar-
ba, €l mentén, el labio superior o ¢l I6bulo de la oreja también indica una con-
ducta regresiva y aprendida, que se utiliza para calmar la ansiedad durante la
sesién. Una mujer que pasa la mano por el cabello, y un hombre que alisa su
corbata entre dos dedos, son ademanes equivalentes. Cuando una mujer tuerce
un rizo de cabello con su dedo, puede estar indicando un intento de seduccién
sexual 0 manipulacién pero peinar una mecha de cabello sobre el hombro pue-
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de significar indolencia sofisticada, y por lo tanto identidad con una determi-
nada posicién social. La mirada casual de un hombre hacia la cremallera de
sus pantalones puede constifuir un intento por mantener compostura y evitar la
vergiienza (;se alcanza a ver algo?) al igual que cuando una mujer pasa sus de-
dos por el escote o dirige una rdpida mirada hacia el borde de su falda para ver
si aparece ¢l fondo. Los ejemplos son demasiado numerosos para incluirse en
este libro, pero un profesional que presta servicios de ayuda necesita estar cons-
ciente de estos ademanes inadvertidos pero significativos.

La postura y actitud corporal pueden indicar la forma en que las personas
se sienten acerca de si mismas y los demds. Aunque existen amplias diferencias
entre su cultura (véase Hall, 1969), la proximidad y la inclinacién de la parte
superior del cuerpo hacia otra persona pueden indicar un intento de afiliacién.
Las fotografias familiares y de grupos de empresas suelen indicar a aquellos
que estdn literalmente “sacando el cuello” para evitarse entre si. La postura
puede indicar atencién hacia lo que estd ocurriendo; segiin Carkhuff (1973) la
mejor manera de generar conversacién es sentarse de frente hacia la otra parte
con un tobillo sobre la rodilla de la pierna contraria, la espalda inclinada hacia
adelante, y las manos dobladas, ya sea descansando sobre el mentén, o bien una
de ellas sosteniendo ¢l mentSn mientras ¢l codo descansa sobre la rodilla
extendida, y la otra colocada sobre el regazo. Después de intentar esta posicion,
podemos decir que nos parece extremadamente dificil mantenerla durante més
de diez minutos cada vez, y suele ser inadecuada para una mujer, ya sea que esté
usando pantalones, o una falda.

Gran parte de 1o que es posible captar a través de esta categoria de conduc-
ta no verbal son impresiones generales. ;jEstd la persona en posicién recta,
deambula, esta rigida, serena o distraida? Lo mismo ocurre en relacién con el
movimiento y el lenguaje. Puede utilizarse como criterio para determinar el ritmo
en que se presenta el material, o el lapso que puede tomar a la otra parte responder
a preguntas o decisiones. )

Se ha escrito tanto acerca de los indicios de las prendas de vestir, que repe-
tir este tema aqui no resultaria adecuado. El libro Dress for Success (Molloy,
1976), se ha convertido en un manual popular para aquellos que desean influir
en las personas a este respecto, y The Official Preppy Handbook (Birmbach,
1980), a pesar de ser una parodia exagerada, sin duda sefiala el tipo de indicios
que es posible esperar de alguien que intenta establecer una identidad como
persona de alto status. Asimismo, estos libros ponen de manifiesto la creciente
conciencia del publico sobre la forma en que es posible manipular determina-
dos mensajes no verbales para propésitos individuales.

Es conveniente que los mediadores recuerden que las respuestas no ver-
bales con frecuencia son una mejor opcién para sus propias respuestas duran-
te las sesiones de mediacion, y no las respuestas verbales, por el simple hecho
de que parecen ser mds reales y proporcionan un mayor énfasis al punto que se
estd tratando. Pueden dar lugar a “repeticion sutil e inofensiva que propicia
claridad” (Thompson, 1975, pag. 184), y también pueden favorecer una respuesta
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similar en el observador. Ademds, los indicios no verbales del mediador pueden
crcar reacciones y respuestas en los participantes, que podrian ser indeseables.
Las preguntas que plantea la siguiente cita de Thomas Schaffer, antiguo decano
de la University of Notre Dame Law School, y defensor de la combinacién de
habilidades psicolégicas con ¢l sistema de instruccion legal tradicional, tal vez
constitiaya la mejor lista de verificacion que los mediadores pueden utilizar para
evaluar su propio desempefio en lo que se refierc a habilidades no verbales. La
revision de dichas habilidades con un consejero competente, a través de una se-
sidn grabada en cinta de video, puede constituir ¢l mcjor indicador de la capaci-
dad de un mediador para cntender indicios no verbales de los participantes, y su
propia competencia en esta drea. Schaffer (1976, pag. 76), plantea las siguientes
preguntas:

¢Cudl es la actitud fisica de mi cliente hacia mi? ; Actia como si estuvié-
ramos aqui para ver a un doctor? ;Un empresario? ¢El director de una
escuela? ;Su padre? ;Su amigo? ;Alguien de quien le gustaria ser
amigo?. . . ;Qué estoy viendo cuando, por ejemplo, ubico al cliente en
un lado del escritorio y yo me coloco del otro lado, con todo el aparato
de parafernalia legal y dominio de mi lado del escritorio, o, en el mejor
de los casos, un cenicero en el lado de €17 ; Qué estoy sintiendo, cuando
manlengo mis manos cscribicndo y mis notas frente a mi, y conservo la
mirada baja la mayor parte del tiempo? ;Qué se sentiria, y qué expre-
saria, el hecho de dar la vuelta hasta el otro lado del escritorio? ;O qui-
tarme la chaqueta? ;O hacer a un lado el cuaderno de notas? ;Que
ocurriria si yo entrevistara a mi cliente en su lugar, y no en ¢l mio?

En capitulos posteriorcs detallaremos la forma dc establecer un ambicnte para
mediacidn, que propicic la cordialidad y otras formas de comunicacién no verbal,
tanto para el mediador como para los participantes.

Produccion y organizacion de datos

Una vez que se han utilizado estas habilidades auditivas, verbales y no verbales,
scrd posible generar una amplia cantidad de informacién. Otra habilidad ne-
cesaria para los mediadorcs es recopilar y organizar dicha informacion, de tal
mancra que respalde ¢l proceso de mediacidn, y sca de facil acceso cuando
requiera revision. En csta seccién sugerimos un punto de partida para aumen-
tar sus habilidades a este respecto.

Hemos descubierto que, en contraste con las entrevistas legales tradicio-
nales, la forma de ordenar cronoldgicamente los acontecimientos no constituye
un aspecto tan universalmente necesario o Util en el proceso de mediacién. El
orden cronolégico puede constituir un beneficio como parte del material de los
antccedentes que sc recopila durante cl primer contacto telefénico con los par-
ticipantes, o en la primera sesion de mediacion. No obstante, dado que la me-
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diacion aborda principalmenic aspectos del presente y del futuro, los aconteci-
micntos v los hechos que ticnen una relacion directa con los temas a tratar, son
de importancia vital. La informacién nccesaria para identificar a los participan-
tes, entrar cn contacto con cllos, y proporcionar al mediador todos los datos
accesibles acerca de 1a naturaleza del caso para rapida referencia, debe cstar
descrita cn una lista en la parte supcrior del expedienic del caso, en algin tipo de
hoja dc contacto. Dicha hoja de contacto debe contener toda la informacion
biogrifica y demogrifica que va a requerirse para propdsilos cstadisticos, y pa-
ra cstablecer posteriormente contacto con los participantes cn relacion con
muchos de los aspectos de la mediacion. Haynes (1981) y Coogler (1978), su-
gicren versiones de la forma de contacto que valce la pena revisar.,

El formato matriz para describir cl material A-B-C (Tablas 5 y 6 dcl Capi-
tulo Cuatro), constituyc otro método dc organizacion para cl archivo y la
localizacion de datos sobre sentimicntos, acciones y creencias de ambos partici-
pantes cn relacién con uno o mds lcmas. Su uso mas adecuado cs despies dc
las scsiones, como un resumcn para la planeacion del caso.

Algunos casos conticnen hechos o conceptos que pucden expresarse cn for-
ma de diagrama o grifica. Esto sc aplica especialmente a casos que tiencn que
ver con relaciones entre vecinos u organizacioncs, rclaciones de cspacio, o ¢s-
tructuras familiarcs, que pucden incluir a micmbros adicionales de una familia,
0 dc un scgundo matrimonio. El mediador debe alentar a los participantes para
quc dibujen un diagrama conteniendo los hechos escnciales, la cscena fisica, o
las relaciones, como un preludio para revisar la informacion con los partici-
pantes durante la sesion de mediacion. (En algunos casos, ¢l mediador pucde
querer dibujar dicho diagrama, y postcriormente pedir confirmacion.) El dia-
grama ayuda a los participantes a deflinir rclaciones o distancias cn perspectiva,
y ascgurar al incdiador que ambos participantes y ¢] mismo cstdn percibicndo
la misma disposicién de circunstancias. Puede ser de utilidad mostrar a los par-
Licipantes una representacion grifica al intentar explicar procesos legales por
los cuales sc cstd atravesando paralelamente a la mediacion.

Dos grificas que nos parcccen de utilidad cuando los participanies s¢ sicnten
confusos acerca de opcioncs, son la hoja de decisiones, y la de balance dc
decisiones que sugierc el libro de Janis y Mann, Decision Making: A Psycholo-
gical Analysis of Conflict, Choice, and Commitment (1977). Al discutir la natu-
ralcza dc la reestructuracion de la familia del participante, puede ser de utili-
dad como herramienta descriptiva, la técnica de Virginia Satir (1972) para
cstablecer un diagrama de la familia nuclear, inicialmente como cstd constitui-
da, y posteriormente como pucde llegar a ser.

Una lista de verificacion, como ¢l Plicgo de Trabajo para la Mediacién de
Divorcio, sc pucde aplicar, tanto como formato para anotacion de datos duran-
tc la scsidn, como para mancjo de un recordatorio sobre qué temas deben cu-
brirse, y posteriormente redactarse dentro del convenio delinitivo. Este pliego de
trabajo pucde modificarsce para satisfacer las demandas de cualquicr problema
que surja de mancra regular en la mediacion. Otros grupos de tcmas de media-
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cion, como los de situaciones de inquilino/propietario, pueden reducirse a un
pliego de trabajo que asegure al mediador la cobertura total de los problemas po-
tenciales. Las notas que tome el mediador durante la sesién pueden clasificarse
con colores, o bien con etiquetas que indiquen los temas abiertos o cerrados, los
cambios de redaccién que es posibie intentar, o la sesién especifica cuando un
tema ha quedado resuelto. Dado que se trata de un pliego de trabajo, las categorias
pueden usarse como componentes, y modificarse para ajustarlas a la situacién de
los participantes.

Leslie Ellen Shear, en su articulo “Desarrollo de Programas de Respon-
sabilidad de los Padres” (1962), muestra un programa cotidiano de responsabi-
lidad que esta autora utiliza para planear e ilustrar los programas de la custodia
conjunta. Su grafica de “Dias Festivos-Vacaciones-Dias Especiales”, permite una
total planeacién de los términos exactos de las posibilidades de visita, para lo
que, de otra manera, podria dar lugar a momentos asperos. La representacién de
dicha gréfica es ideal durante la etapa de toma de decisiones de la mediacién.
Contribuye a hacer més accesible la lectura y la “propiedad” del participante en
lo que se refiere al convenio definitivo, dado que puede colocarse en un lugar
visible para que todos los participantes de la mediacién la revisen, en caso de
existir preguntas continuas. Galper (1980) recomienda otros programas. Todo
diagrama o grafica que el mediador considere itil, debe adoptarse y perfeccio-
narse a través del uso.

Es importante que las acciones y decisiones obtenidas en la sesiones se
conserven en alguna forma que no se limite a 1la memoria del mediador. Sin
embargo, tomar notas puede constituirse en un obsticulo para el desarrollo de
comunicacién mediador/participante, cuando no coinciden con un momento
oportuno, o no se explican. Existen numerosas teorias diferentes acerca de las
ventajas y desventajas de un exceso de anotaciones, narraciones escritas, trans-
cripciones de taquigrafia, grabaciones clectronicas y cintas de video. Es nece-
sario tomar en cuenta diversos aspectos en relacién con cada uno de estos
métodos.

Todo lo que el mediador haga o permita que se haga durante 1a sesién de
mediacién influye la forma en que los participantes revelan informacién. To-
mar anotaciones puede distraer a los participantes, impedir el flujo de la comu-
nicacién, e interrumpir el clima de afinidad que usted esta tratando de establecer.
Si, en un determinado momento, un mediador toma un l4piz y comienza a es-
cribir, los participantes pueden tener la impresién de que lo que estdn diciendo
es especialmente significativo, y pueden seguir la tendencia a ampliarse en ese
aspecto especifico, hasta deformar la realidad. Reciprocamente, si el mediador
debe dejar de tomar notas durante algunos momentos, puede dar a los partici-
pantes la impresién de que lo que estdn expresando no es lo suficientemente im-
portante para anotarse, y por lo tanto no requiere una mayor explicacion.

La mayoria de las personas experimenta nerviosismo cuando s¢ estd graban-
do su voz o imagen. En especial a partir de los acontecimientos de Watergate,
todos tendemos a ser desconfiados del uso que pueda darse a grabaciones con-
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fidenciales. Los efectos inciertos de una grabacién electrénica en un relato de
uno de los participantes tiene consecuencias adversas que desaconsejan la gra-
bacién de una sesién inicial, hasta que ya se haya establecido una relacién de
confianza, y los participantes se sientan cémodos con el proceso.

En aquellos casos en que es aconsejable tomar notas 0 grabar en presencia
de los participantes, resulta més adecuado hacerlo después de que han conclui-
do el relato inicial de sus posiciones individuales sobre ciertos problemas. A
continuacién, el mediador puede explicar que es importante tener los hechos, o
el razonamiento, o las decisiones perfectamente asentados en su presencia. Du-
rante el proceso, los hechos u otra informacién pueden anotarse de una manera
mds adecuada, y los comentarios escritos o grabados pueden adquirir un mayor
valor. Por lo general, es una buena idea revisar sus notas o grabaciones con los
participantes antes de que la sesién termine. Este paso permite que los partici-
pantes corrijan errores obvios, y los haga sentir mas cémodos con lo que se ha
logrado. Asimismo, esto puede constituir una recompensa para ellos por haber
discutido aspectos dificiles y llegado a decisiones mutuas sobre ciertos puntos.

Dedicar determinado tiempo inmediatamente después de la sesién de me-
diacién para hacer anotaciones o dictar comentarios completos, o bien revisar la
redaccién de la propuesta de convenio que refleje los deseos de los participan-
tes de una manera mds precisa, con frecuencia ahorra 1a necesidad de tomar
notas mas extensas después, o de revisar el plan de mediacién. Este procedi-
miento permite que usted afine sus notas cuidadosamente, y posiblemente las
organice con un mayor criterio. Sus notas deben incluir las observaciones acerca
de lo que parece ser de una mayor relevancia para los participantes, y las pri-
meras impresiones que usted tuvo acerca de la apariencia de los participantes, su
nivel de sofisticacion con la mediacion, sus rasgos de personalidad, estilo de
comunicacion, su sinceridad y capacidades verbales. Aunque la percepcion que
usted tiene puede modificarse durante el curso de la mediacién, sus primeras
impresiones pueden ser valiosas para una evaluacién posterior. También, reve-
lardn los cambios emocionales que han ocurrido durante el curso del proceso de
mediacion.

Sugerencia de lecturas
General

“Client Interviewing and Counseling”. H. J. Folberg and A. Y. Taylor. Civil
Litigation Manual. Vol. 1. Portland: Oregon Continuing Legal Education
(CLE), Oregon State Bar, 1982.

The Lawyer in the Interviewing and Counseling Process. A. S. Watson. Indiana-
polis: Bobbs-Merrill, 1976.
Excelente trabajo que describe las habilidades para escuchar, que se
aplican directamente a la mediacién.
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Legal Interviewing and Counseling: A Client-Centered Approach D. A. Binder
and S. C. Price. St. Paul: West, 1977,

Un texto basico atil, que describe ¢l uso de declaraciones preliminares,
habilidades para escuchar de una manera activa y aconscjar, y técnicas para en-
trevistas especiales relacionadas con asesoramicnto legal, y de una mancra simi-
lar a la mediacién.

Listening Behavior. L. Barker. Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1971.
Contiene sugerencias para mejorar las capacidades de saber escuchar,
ademads de una seccién sobre comunicacion influida por prejuicios

Indicios no Verbales

Body Language. J. Fast. Nueva York: M. Evans, 1970.
Libro popular quc explica los indicios no verbales, con numerosos
¢jemplos amenos.

Body Politics. N. Henley. Englewood Cliffs. N. J.: Prentice-Hall, 1979.
Posiblemente ¢l mejor libro en lo que se refiere a comunicacién no ver-
bal y poder.

The Hidden Dimension. E. T. Hall. Nueva York.: Doubleday, 1969.
Trabajo original ¢ importante sobre necesidades de espacio en la in-
teraccion.,

How to Read a Person Like a Book. G. 1. Nierenberg and H. H. Calero. Nueva
York: Pocket Books, 1973.
Lectura fécil, con fotografias que muestran lenguaje no verbal y su
significado.

Nonverbal Communication in Human Interaction. M. L. Knapp. Nueva York:
Holt, Rinehart and Winston, 1972.
Obra de ficil lectura, aunque de caracteristicas académicas, que cu-
bre todos los aspectos de este capitulo.



Diversidad de estilos y
enfoques a la mediacion de
conflictos

El enfoque que se utiliza para la mediacién de una desavenencia depende de la
naturaleza del conflicto, su ambiente, la experiencia y recursos de quienes inter-
vienen en dicha desavenencia, y los antecedentes y capacitacion del mediador.
La tactica de mediacién dindmica que utiliza un diplomatico estadounidense pa-
ra resolver un conflicto entre naciones podria no ser el enfoque adecuado de un
terapeuta para la mediacién en un problema entre familiares por una herencia.
La naturaleza privada de la desavenencia entre herederos, la relativa desenvol-
tura durante las reuniones frente a frente entre quienes exigen la herencia, la
probable inexperiencia de éstos en lo que se refiere a la legalizacion del testa-
mento, la cantidad relativamente pequeiia de los bienes implicitos, los antece-
dentes psicoterapéuticos y la capacitacién del mediador; todos estos elementos,
en contraste con el conflicto pablico entre naciones, cuyos representantes son
dirigentes politicos experimentados que tratan con la posibilidad de un conflicto
armado y trabajan con un mediador que tiene experiencia diplomaética inter-
nacional.

Las variables que intervienen en la mediacién son tan numerosas, que re-
sulta de mayor utilidad considerar los enfoques posibles a la mediacién como
un asunto que depende del estilo en una serie de medios continuos o entrelaza-
dos, cada uno con numerosos matices, en vez de intentar definir modelos es-
pecificos para la mediacién. El primer medio continuo del conjunto de variables
plantea toda una serie de conflictos, desde el desacuerdo de indole mds privada
entre hermanos que reclaman una herencia, hasta conflictos globales entre na-
ciones al borde de [a guerra. Esta escala tiene grados que se relacionan con la
severidad del conflicto. Otros medios continuos reflejarian la proximidad de las
consecuencias del conflicto, su ambiente privado o publico, y el grado de inte-
rés publico en el resultado.
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Otro medio continuo en los casos de mediacién tiene grados que se relacio-
nan con la experiencia y los antecedentes de quienes intervienen en la desave-
nencia, asi como con la capacitacién, orientacién y autoridad del mediador. En
un extremo se encuentra un notario que registra y esclarece los puntos del con-
venio; en el otro extremo se encuentra un juez que pregunta a los litigantes si de-
sean acceder voluntariamente a una resolucién propuesta, o si se les impuso.

Por ltimo, est4 otro medio continuo que dispone la mediacidn segin el gra-
do de reglas de procedimientos, o la falta de un formato estructurado. En un ex-
tremo estd la desavenencia personal entre las partes, como por ejemplo vecinos,
que no tienen antecedentes de resolucién de conflictos entre ellos, y estdn usan-
do a un mediador, tal vez un amigo mutuo, sin seguir un formato o reglamento
prescritos. En el otro extremo de la escala estdn los participantes en la desave-
nencia, con una tradicién de resolucién de conflictos inevitables entre ellos de
acuerdo con una forma sistematica, como por ejemplo General Motors y la Uni-
ted Auto Workers, que acudieron a la Federal Mediation and Conciliation Servi-
ce, con su refinado conjunto de procedimientos y pardmetros reglamentarios.

Los puntos interrelacionados entre dichos medios continuos y otras varia-
bles imaginables pueden, en ocasiones, dar la apariencia de representar un mo-
delo de mediacién. Si se¢ examinan mds de cerca, tal vez se llegue a advertir que
la naturaleza del conflicto, el ambiente, los recursos y la experiencia de los
participantes en el conflicto, asi como los antecedentes y la capacitacién del
mediador, son tan diversos, que los modelos resultan ilusorios. Lo que con
frecuencia se describe como modelos de mediacién podria considerarse mds
adecuadamente como variaciones o estilos de préctica. Los estilos y las varia-
\iones que se enumeran més adelante, se presentan como caricaturas; exageran
algunas caracteristicas y reducen al minimo factores comunes, con €l objeto
de diferenciar un estilo de mediacién de otro. De hecho, las diferenciaciones
no siempre son claras, los estilos se mezclan, y el mismo mediador puede inten-
tar diversas variaciones en el desarrollo de un estilo personal combinado. Las exi-
gencias unicas de la controversia que se estd sometiendo a mediacion pueden
requerir un enfoque ecléctico.

Mediacion laboral

La mediacién laboral es aquella que con més frecuencia se denomina el “mo-
delo” de la intervencion de terceras partes en una desavenencia. El costo privado
y piblico de un conflicto obrero/patronal no resuelto, condujo en las primeras
etapas a esfuerzos por levar a la prctica alternativas a la huelga y las medidas
de contrahuelga. Al igual que en el litigio, una huelga o contrahuelga pone de
relieve diferencias y dificulta la cooperacién futura, y ambas ticticas son cos-
10sas.

Los elementos que distinguen a la mediacién laboral incluyen a un me-
diador profesional; representantes experimentados, como participantes de la
mediacién en nombre de otros; juntas politicas individuales, o reuniones entre
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¢l mediador y cada una de las partes para explorar las posiciones minimas de
acuerdo, tradiciones de procedimientos, procedentes, y reglamentos; y el requi-
sito freccucnte de ratificacién o aprobacién del convenio resultante de la media-
cién. Existe un legajo de literatura que describe y analiza el uso de la mediacién
en las desavenencias laborales (Maggiolo, 1972; Simkin, 1971). Muchos de los
primeros escritos y propuestas para técnicas alternativas de convenio en des-
avenencias toman como base importante la experiencia y la literatura de la me-
diacién laboral (Fuller, 1971). El proceso de mediacién que describe el Capi-
tulo Tres, puede adaptarse para trabajar adecuadamente con el enfoque de
mediacion laboral.

Mediacion terapéutica

Tanto la mediacién terapéutica como la legal, que constituyen el siguiente
enfoque que someteremos a andlisis, representan mas una funcién de la capaci-
tacién y experiencia del mediador, que cualquier otro factor. Los mediadores
que cuentan con antecedentes psicoterapéuticos o de salud mental han recibido
adiestramiento para reconocer ¢l conflicto implicito y tratar sus causas, en lugar
de simplcmente resolver la desavenencia manifiesta o el problema que se estd
planteando (véase el Capitulo Dos). Un terapeuta estd acostumbrado a ayudar a
las personas a entender por qué se encuentran en una posicioén de conflicto, y a
avanzar a través de las capas psicoldgicas que podrian inhibir su franqueza y su
habilidad para comunicarse. Un terapeuta que actia como mediador puede hacer
¢énfasis cn las dimensiones emocionales de la desavenencia, y ayudar a las par-
tes a que se enfrenten a clla. La meta de este enfoque no es solamente la inter-
rupcion de la conducta del conflicto manifiesto, sino también la comprension de
los participantes y la resolucion de los conflictos internos que dieron lugar a la
desavencncia. Dicho énfasis en el entendimiento del conflicto oculto, la resolu-
cién o el cambio de sus aspectos emocionales, y la aceptacién psicoldgica de
su resoiucion, tienden a prolongar el proceso de mediacién.

La sensibilidad del terapeuta acerca del contexto emocional subyacente de
la desavenencia, y su preocupacion por el bienestar mental de ambos participan-
tes, pueden dar como resultado que se realicen sesiones individuales con ellos.
Se va a hacer hincapié en las necesidades emocionales de las partes, su com-
prensién de las causas del conflicto, y su aceptacién de la situacién, y no en sus
derechos y responsabilidades legales. Este enfoque puede ser mds efectivo en ¢l
caso dc desavenencias mas emocionales que legales, como por ejemplo 1a cus-
todia de los hijos, los problemas juveniles, embarazo de adolescentes, y otros
conflictos familiares (Haynes, 1981).

La mediacion no es lo mismo que la terapia, pero aquélla puede tener un
efecto terapéutico (¢l Capitulo Dos sefiala las diferencias; véase también Kelly,
1983). Los mediadores que tienen una capacitacién terapéutica cuentan con
habilidades tnicas que pueden contribuir a conformar el estilo de la mediacion.
Los terapeutas no deben sentirse incomodos al aplicar este estilo al proceso de
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mediacién, siempre y cuando estén conscientes de las diferencias entre mediacion
y terapia. Deben estar prestos a ofrecer, ya sea mediacién o terapia, scgin los
descos y las expectativas contractuales de los participantes. Al ofrecer la media-
cidn, es necesario tener muy en cuenta la revision legal y la etapa del proceso
descritos en el Capitulo Tres.

Si los terapeutas ofrecen servicios de mediacién como parte de su practica
profcsional de salud mental, es probable que el modelo de mediacién se refleje en
su préctica terapéutica. Las sesiones de mediacién van a mostrar la tendencia a
ajustarse a periodos fijos, es decir, lo que hemos denominado programa periédi-
co, y pueden tener menos estructura de la que existiria en los centros de media-
cién y los servicios relacionados con tribunales (Bicnenfeld, 1983). La me-
diacién privada, al igual que la terapia privada, suele ser individualizada en
cuanto a las necesidades y deseos vnicos de los participantes, quienes €stdn pa-
gando por el servicio, asi como en lo que se refiere a la orientacién y adiestra-
miento tnicos de quien ofrece el servicio.

Mediacion legal

Al igual que los terapeutas que ofrecen servicios de mediacidn, los abogados
que actian como mediadores tienden a seguir los criterios que dictan su capa-
citacién y orientacién profesionales. El enfoque de la mediacién legal puede
estar centrado, mds en la desavenencia manifiesta, y menos en el conflicto ocul-
to. Numerosos abogados que emprenden la mediacién, comparten con los par-
ticipantes sus conocimientos sobre las disposiciones legales, o bien les informan
respecto a las opciones de resolucidn y las alternativas que podrian imponer
un tribunal, en caso de que los participantes decidieran optar por el litigio. Un
abogado que actiia como mediador asimismo es capaz de aconsejar a las partes
acerca de las consideraciones sobre impuestos si éstos resultan pertinentes a las
opciones del acuerdo y plantean preguntas sobre las posibilidades de aplica-
cion. El abogado que practica la mediacion puede redactar la propuesta de un
convenio que contenga los términos sometidos a discusién de los participantes,
y someterlo a la revision independiente de sus respectivos abogados.

Un abogado-mediador debe ser especialmente sensible para eludir la incli-
nacion a poner los intereses de uno de los participantes por encima de los del
otro, ¢ incluso para evitar la impresion de estar en favor de los intereses de una
de las partes. Por lo tanto, el estilo de mediacién del abogado probablemente
evite la reunién individual con los participantes, excepto cuando, fuera de lo
acostumbrado, las circunstancias dan lugar a que los participantes de comiin
acuerdo accedan a dichas sesiones individuales, con €l objeto de superar un gra-
ve desacuerdo en la mediacion. El abogado-mediador, al igual que el terapeuta
que integra los servicios de mediacién a la prictica privada, tiende a seguir un
enfoque menos estructurado, y los servicios de mediacién generalmente refle-
jan procedimientos y programas como los que se establecen en un bufete legal
(Elson, 1982).
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No todos los abogados que intervienen en procesos de mediacion estan de
acuerdo en seguir este estilo. Algunos de ellos (Massengill, 1982), deliberada-
mente evitan cualquier actitud que pudiera interpretarse como prictica legal al
realizar la mediacién, con el propésito de cerciorarse de que ninguno de los par-
ticipantes se sienta individualmente representado, o pueda pensar que sus inte-
reses legales estan bajo la proteccién del mediador. Un abogado que ofrece el
enfoque de mediacidn legal, debe tener la precaucién de estar proporcionando
inicamente informacién legal imparcial. Ninguno de los participantes debe tener
raz6n alguna para creer que sus intereses individuales, en contraste con los in-
tereses conjuntos, estdn siendo defendidos o protegidos. Cada uno de los parti-
cipantes debe estar consciente de la importancia del consejo y la revisién legal
independiente.

Mediacion de supervision

Esta es una forma de mediacién que 1a mayoria de nosotros ha experimentado
de manera personal. La mediacién informal, con base en la autoridad, tiene
lugar en numerosas situaciones jerarquicas, cuando los autointereses percibidos
entre subordinados entran en conflicto. Los padres intervienen en el caso de
peleas o altercados entre hermanos. Profesores, directores de dormitorios para
estudiantes, supervisores de departamento, jefes, entrenadores, y otras personas
con cierto grado de autoridad y un interés personal o responsabilidad en relacién
con el resultado, emplean un enfoque a la mediacién que utiliza su cargo para
imponer un examen del conflicto y de las opciones que pueden aplicarse para su
resolucién. Implicita en la mediacién de supervisién estd la aceptacién de que,
si los contendientes no pueden llegar a su propio acuerdo, el mediador puede
usar autoridad para decidir por ellos, perdiéndose el privilegio de autodetermi-
nacion.

El enfoque de supervision se reconoce por su informalidad, la naturaleza
privada de los conflictos, la autoridad o respeto conferidos al mediador, el inte-
rés personal de éste en el resultado, y la velocidad del proceso. Este estilo, con
todas sus variaciones, constituye 1a forma de mediacién que mis cominmente se
practica. Por lo general, se usa cuando es necesario mantener relaciones conti-
nuas después de resolver la desavenencia. A pesar de la naturaleza informal de
estas situaciones de conflicto comunes, asi como del elemento obligatorio en la
mediacidén de supervision, los principios descritos en este libro también se apli-
can a quienes tienen papeles de supervision o gerencia.

Mediacion de fuerza

El término mediador de fuerza, denota un estilo de mediacién que es necesario
reconocer por separado y evitar de una manera general (Milne, 1981). En la
mediacién de fuerza, el mediador, que a veces se asemeja a un “arbitro teoré-
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tico”, dice a las partes lo que es justo y adecuado. Los mediadores de fuerza
aplican el enfoque de mediacién de supervisién de una manera indebida cuan-
do no existe una relacién subordinada o de padre/hijo, y en aquellos casos en
que no tienen interés personal en el resultado, o responsabilidad por éste. Infor-
man a los contendientes cudl es la mejor resolucién “voluntaria”, o reducen las
opciones para evitar alternativas efectivas.

A diferencia de las situaciones de supervisién, el mediador de fuerza no
tiene que vivir con el acuerdo, y no puede vigilar los resultados. La autoridad de
un mediador de fuerza est4 impuesta por el propio mediador, y no responde a la
biisqueda o compromiso de los participantes. Este enfoque puede generar
acuerdos frecuentes y rapidos, pero permanecen graves interrogantes acerca de
la aceptacidn y del efecto a largo plazo de la mediacién. Abogados, personas
relacionadas con los tribunales, y otros profesionales que pueden ser conside-
rados por los participantes como figuras de autoridad o expertos en el tema que
se estd sometiendo a discusion, deben ser particularmente sensibles para equi-
librar la autoridad y la pericia que ofrecen al mediador, con el entendimiento de
que la mediacién de fuerza se asemeja més al arbitraje. Es poco probable que se
llegue a una resolucién efectiva para las partes a largo plazo.

Mediacion de redactor*®

Un redactor es aquel que anota los pensamientos ¢ ideas que expresan los de-
mds, de tal manera que sea posible elaborar un informe adecuado. Algunos
mediadores, en el extremo opuesto del espectro de la mediacién de fuerza
consideran sy papel como algo mds que registrar de una manera adecuada a los
puntos de acuerdo y desacuerdo que expresan los participantes; hacen énfasis
en la etapa 5 del proceso de mediacién: esclarecimiento/redaccién de un plan.
En algunos casos, los pormenores son claros, los contendientes tienen excelen-
tes habilidades de negociacidn, y el equilibrio de poder es relativamente igual;
cuando es ast, el papel del redactor puede representar un enfoque apropiado para
el mediador. No obstante, en otros casos este estilo pasivo puede permitir que
el mediador siga adelante sin aislar los problemas, sin descubrir los hechos, sin el
desarrollo de una serie de opciones, y sin recibir beneficio alguno de terceras
partes que le ayuden a equilibrar el poder, 0 a actuar como un agente de la realidad.
El hecho de que el enfoque del redactor y a la mediacién existe, respalda la
habilidad de algunos contendientes para resolver sus conflictos sin intervencién
que no sea la de proporcionar un ambiente seguro y pacifico, una expectativa
de racionalidad, y la presencia de alguna persona que esclarezca y registre su
acuerdo.

* En el inglés “scrivener”, que se traduce por escribano, significa en paises cuya tradicion legal se deriva del
Derecho Romano, aquel que estd autorizado para dar fe de las escrituras que pasan ante él, es decir, un notario,
por lo cual se prefiere para este punto el 1érmino de redactor.
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Mediacion estructurada

Es probable que los tinicos modelos verdaderos de mediacién sean aquellos
que establecen reglas detalladas de procedimiento. James Culler (1978), por
ejemplo, desarroll6 reglas que las parejas en proceso de divorcio deben acatar,
con el objeto de usar los servicios de la Family Mediation Association. Dichas
reglas comprenden un proceso de paso por paso, y especifican quién debe asis-
tir a las sesiones, las metas de cada sesion, el papel del mediador, la duracién
de cada una de las sesiones, el orden de los puntos a tratar, las consecuencias de
no alcanzar las metas enunciadas, las veces en que es posible entrar en contac-
to con abogados o consultores externos, la conducta permisible entre sesiones,
y la manera en que el acuerdo final va a ser formalizado y llevado a la prictica.

Este enfoque estructurado aporta un sentido de seguridad para los partici-
pantes y para ¢l mediador, asi como una seriec comiin de expectativas de pro-
cedimientos, y un grado de posibilidad de pronéstico. Sin embargo, mientras
mas estructurado es el enfoque, menor serd la flexibilidad para acontecimien-
tos imprevistos, y para las preocupaciones tnicas de los contendientes. Existe
el peligro especial de que las reglas, al ser explicitas acerca de aquello que los
participantes pueden o no hacer durante la mediacién, pueden eludir dere-
chos legales, como la alternativa o el uso de asesoria legal independiente. El
enfoque estructurado debe guardar un equilibrio con cierto grado de flexibili-
dad, que dé lugar no sélo al carécter tinico de cada desavenenciay cadagrupo  de
participantes, sino también a acontecimientos imprevistos. Muchos enfoques
diferentes de mediacién pueden incluir la negociacién y el acuerdo previos so-
bre los procedimientos que van a seguirse, con el objeto de garantizar un ele-
mento de estructura (véase Recurso B: Criterios de Mediacién).

Mediacion relacionada con los tribunales

El litigio es, posiblemente por fortuna, la norma aceptable para resolver nu-
merosas desavenencias, y para la cual existen alternativas como la mediacion.
Los programas de mediacién relacionados con los tribunales han desarrollado
un enfoque que puede diferenciarse de otras formas de mediacién. Los casos
apropiados para mediacién relacionada con los tribunales se limitan a desave-
nencias que se someterian a litigio en caso de no encontrarse otra solucién. Co-
mo umbral anterior al litigio, la mediacién en tribunales puede constituir un
esfuerzo de iltima instancia posterior a intentos infructuosos por resolver la
desavenencia. Es frecuente que los problemas de la desavenencia se depuren ¢
definan a través de alegatos, exhibiciones, y otros tramites en el juzgado. Es
necesario que la mediacién se desarrolle con el itinerario que sea compatible
con los programas y la agenda de causas por juzgar que lleve el tribunal. Por lo
general, el servicio de mediacién se lleva a cabo sin cargo directo a los parti-
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cipantes, y puede ser voluntario u obligatorio. Lo mds usual es que el mediador
sea un empleado profesional del tribunal, o actiie bajo contrato con éste. Se acos-
tumbra que los participantes tengan la representacién de abogados, que suelen
no estar presentes durante las sesiones de mediacién. El convenio de la media-
cién estd sujeto a la aprobacién del tribunal, y, en general, su observancia est4
regida por €l (Mclsaac, 1981).

Inicialmente, la mediacién relacionada con los tribunales se desarroll6 pa-
ra la resolucién de problemas de divorcio y custodia. Su éxito en dichas dreas
dio como resultado que algunos tribunales ampliaran su uso de manera selec-
tiva hacia las dreas de apoyo a 1a ejecucion de las leyes, la delincuencia juvenil,
y los casos de dependencia, el manejo de asuntos criminales menores, y la
resolucién de desavenencias civiles en las gue interviene una cantidad fija en
ddlares, o temas limitados (Vorenberg, 1982). La mediacion relacionada con
tribunales puede ser més dificil de diferenciar como un estilo, y reflejar en ma-
yor medida un ambiente o formato en particular para la mediacién en el sec-
tor publico, mas que en el privado. El proceso de mediacion de 7 pasos que
analizamos en el Capitulo Tres, se basa principalmente en expericncias ¢ infor-
macion obtenidas a través de la mediacién relacionada con tribunales, que pro-
porciona un laboratorio para las técnicas de mediacion.

Mediacion en la comunidad

La mediacién en la comunidad emplea un enfoque que compara més de cerca
el proceso de resolucién de desavenencias que siguen los antropdlogos dedi-
cados al estudio de pequenas socicdades y grupos familiares (véase el Capitulo
Uno). Los consejos de comunidad, centros de justicia de vecindarios, y otros
programas de resolucién de desavenencias orientados hacia la comunidad, han
recurrido a este método de mantener la paz entre grupos de personas (Shon-
holtz, 1981). Por lo general, el mediador no ejerce esta actividad como profe-
sidn, sino que es alguien de la comunidad que comparte 1a misma experiencia
social o cultural de los contendientes. No obstante, ¢l mediador puede tener
capacitacion especial no académica para este papel. Los contendientes, que
suelen carecer de experiencia en mediacion, son directamente los participantes,
aunque en ocasiones los grupos de contendientes pueden estar representados
por uno o mas de ellos, que actiian como participantes en la mediacién. El ser-
vicio de mediacidn se realiza sin costo para los contendientes, y se ofrece den-
tro del 4rea del vecindario a través de una dependencia piblica u organizacién
privada sin fines de lucro. Dado que los acuerdos alcanzados con frecuencia no
se llevan a cumplimiento a través de procedimientos legales normales, su puesta
en practica debe depender de la aceptacion personal de los términos del conve-
nio, la buena voluntad de los contendientes, y las expectativas de la comunidad
o subgrupo. Nuevamente, el proceso de 7 pasos que se establecio en el Capitulo
Tres es adecuado para este enfoque a la mediacién con base en la comunidad.
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Mediacion de vaivén

La mediaci6n de vaivén se identifica estrechamente con la resolucién de desave-
nencias internacionales, en la cual los dirigentes de las naciones contendientes
acceden a tratar en forma individual con un mediador procedente de un pais
neutral u organizacién internacional. La entrevista individual para reducir los
problemas y explorar las posiciones minimas, la capacidad de representacién de
quienes toman parte en la mediacion, la experiencia del mediador y de las partes,
la necesidad de ratificacién del convenio de mediacidn; todos estos ele mentos se
asemejan a numerosos aspectos de la mediacién laboral. Sin embargo, la distancia
geogréfica entre las partes, la atencién publica el proceso, y todo lo que est en
juego, la diferencian casi en su totalidad de la mediacién laboral (Fisher, 1978).

Debido a la atencién piblica que estd centrada en la mediacién interna-
cional de vaivén, ésta s¢ ha convertido en un enfoque conocido que puede adap-
tarse a otras desavenencias publicas y privadas, donde es dificil reunir a las
partes, y la importancia de lo que estd en juego justifica el costo y el tiempo que
requiere dicho estilo de mediacién. El proceso de 7 pasos es aplicable a la
mediacién de vaivén, asi como a otros enfoques. Es probable que las telecomu-
nicaciones, las transmisiones de video y los sistemas de computacion puedan
facilitar el acuerdo sobre los detalles del convenio, incluso en los casos en que
los participantes no pueden reunirse en persona.

Mediacion de crisis

La mediacion puede ser efectiva en situaciones de crisis, cuando todos los con-
tendientes reconocen dicha crisis y tienen una perspectiva mutua de la adver-
sidad que puede surgir si el problema no se resuelve. La mediacién de crisis
crea demandas extraordinarias sobre los contendientes y el mediador, por lo
que debe existir una motivacién muy elevada con el objeto de llevarla a tér-
mino, y eliminar la crisis. La mediacién de crisis se presta en un menor grado a
reglas o estructura de procedimiento firmes, y suele comprender sesiones de
maratén.

La mediacion de crisis difiere de otros tipos de mediacién por las de-
mandas que la crisis establece. El necesario aislar los problemas mas urgentes
de aquellos que pueden esperar, de modo que el tiempo limitado de 1a media-
cién pueda dedicarse a diluir los puntos que crean dicha crisis. La meta del
mediador no es necesariamente resolver la desavenencia, sino diferir su reso-
lucién a un momento menos critico. La mediacién de crisis requiere un papel
activo por parte del mediador, incluyendo su disposicion a sugerir reuniones
individuales, con el fin de descubrir cual de las partes estd dispuesta a ceder pa-
ra dar fin a la crisis.

Las técnicas para calmar a los participantes y ayudarlos a centrarse en una
tregua temporal son especialmente importantes. Es frecuente que se requiera
personal policiaco y médico para la mediacion de crisis (Schreiber, 1979). En
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algunas situaciones de crisis, como los altercados en prision, disturbios, boicots
o huclgas, el enfoque de mediacién debe incluir cicrta certeza de quc quicnes
intervienen en la mediacién de hecho representan a los contendientes ausentes,
y ticnen cierto control sobre cllos. A pesar de que los limites de paso por paso
en la mediacidn de crisis pueden no ser precisos, los 7 pasos que sc establecen
en ¢l Capitulo Tres pueden proporcionar el proceso necesario para una media-
cidn de crisis efectiva.

Mediacion de celebridades

Este estilo de mediacién, que puede ser altamente efectivo conjuntamente con
la mediacion de crisis, que comprende un gran interés piiblico, puede ayudar a
facilitar el primer paso: la obtencidn de confianza. La novedad de una celebri-
dad o figura publica como mediador pucde contribuir al avance de las partes,
desde una total renuencia hacia la disposicion de participar. En espccial si la
desavenencia es de naturaleza publica, la popularidad y las habilidades publi-
citarias de una celebridad o alto funcionario publico pueden ayudar a orientar la
opinién publica, para acelerar la resolucidn. Los funcionarios puiblicos por elec-
cion, por ejemplo, han actuado de una manera efcctiva en casos de mediacion de
desavenencias sobre ¢l ambiente (Burgess, 1980).

Son pocos los contendientes que desean dar la apariencia de rigidez ante
la opinién piiblica, o de inflexibilidad a la sombra de una figura piblica famo-
sa. La celebridad actiia como catalizador para permitir que los contendicntes
suavicen una dificultad insalvable, y como representante de la preocupacion y
el sentimiento piblicos. Un ¢jemplo dramdtico del fracaso en los esfuerzos de
un caso de mediacidn de celebridades, se presentd en los disturbios de la pri-
sion de Attica (Wicker, 1975). Incluso si la celebridad, hombre 0 mujer, no ¢s
un mediador habil, puede aportar cierto orden al conflicto, y alglin avance
hacia su resolucion, siguicndo el procedimiento de 7 pasos que sciialamos
anleriormente.

Mediacion de equipo

En su mayorfa, los conflictos sujetos a mediacion son multidimensionales.
Ticnen un lado emocional, y otro legal o técnico. El divorcio, por ejemplo, es
tema del corazén y de la ley (Gold, 1982, pag. 45). Las desavenencias sobre
el ambiente suelen combinar los ires aspectos. Es raro que los mediadores
individuales cuenten con capacitacién interdisciplinaria, experiencia o conoci-
micntos para abarcar complctamente los aspectos emocionales, legales y téc-
nicos combinados, que intervienen en algunos casos.

La mediacién presenta una oportunidad (nica para la combinacién de
servicios de distintas disciplinas, y la fusién de conocimientos mediante el uso
de un enfoque de cquipo o co-mediacidn. La integracién de servicios profe-
sionalcs a través del conicxto de la mediacién, permite al profesional cludir la
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transgresion de los Iimites de su conocimiento y capacitacion, y al mismo tiem-
po ofrcce una oportunidad tnica a los contendientes de recibir ayuda exicnsa
en cuanto a su conflicto. La mediacidn debe promover la cooperacidn entre
profesionales, al igual que ertre clientes.

La co-mediacién ofrece numerosas ventajas, y ciertas desventajas. La ven-
taja mas obvia de la mediacién de equipo, es la oportunidad de combinar di-
ferentcs habilidades para proporcionar un mejor servicio. Esta combinacién
no se limita a abogados y terapeutas. Contadores, ingenicros, educadores, psicé-
logos, cientificos, médicos, enfcrmeras, gerentes, y otros especialistas pueden
combinarse entre si 0 asociarse con personas capacitadas no profesionales que
tengan una comprensién dnica de la desavenencia o su tema.

Desde luego, un solo mediador puede Ilamar a otros para que asistan a la
reunién con los contendientes durante el proceso de mediacion. El mediador o
las partes asimismo, pueden consultar en forma independiente a un experto
sobre los antecedentes y la informacion técnica que puedan ser de utilidad pa-
ra transmitir informacién y someterla a consideracién durante la mediacién, o
para crear mds opciones. No obstante, la co-mediacion ofrece mucho mas que
el conocimiento y la pericia combinados.

La co-mediacién enriqucce el proceso de mediacion. Un mediador puede
concentrarse en el contenido de hechos que comprende la desavenencia, mien-
tras el otro ayuda a las partes a a enfrentarse a las barreras de comunicacién y
el contenido emocional de la desavenencia. Mientras un mediador habla con
las partes, el otro puede estar observando los patrones de comunicacién y los
indicios no verbales que seria de utilidad para facilitar la mediacién y superar
la resistencia al acuerdo.

Algunos equipos de mediacién pueden elegir la divisién de dichas fun-
ciones proceso/contenido, segin su diferente capacitacién o antecedentes profe-
sionales. Por ejemplo, un equipo de terapeuta/abogado probablemente asignaria
al terapcuta el papel del proceso, y al abogado la responsabilidad de atender el
contenido de hechos. Las habilidades del terapeuta para facilitar 1a comunica-
cion y destruir los obstdculos emocionales, aunada a las habilidades de eva-
luacién del abogado y los recursos de informacion, acentdan la probabilidad
de crear un ambiente amplio para negociacién. Sin embargo, el equipo puede
optar por una divisién dcl trabajo mediante la cual los papeles se alternan, con
el objeto de permitir que cada mediador dé un paso atrds del manejo activo del
conflicto para propdsitos de observacion y consideracion de estrategias.

Los beneficios de combinar talentos y energias de los mediadores no se
limitan a las asociaciones multidisciplinarias. Los mediadores de la misma dis-
ciplina pucden complementar los esfuerzos mutuos asumiendo diferentes postu-
ras de mediacidon, o mediante la yuxtaposicion de estrategias para ver lo que
funciona de una manera més cfectiva en un caso determinado. Un mediador
puede actuar en forma escéplica, mientras que otro opta por la aceptacién; un
mediador puede ser dspero, mientras el otro es amable; uno puede bromear,
mientras ¢l otro es serio; uno puede ser practico, mientras el otro es sofiador.
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El csfuerzo combinado de dos mediadores puede aumentar el ingenio que re-
quicre la mediacion exitosa, dando lugar a un desarrollo méas amplio y alternati-
vas de acuerdo.

La mediacién puede representar un arduo trabajo que agota la energia y el
control del mediador durante una sesién. Contar con otro mediador disponible
para reévelar y dar continuacién al impetu, puede ser de gran valor. Dado que
existen invariablemente dos participantes como minimo en la mediacion, la in-
tervencién de dos mediadores permite un mejor acoplamiento de energia, y una
simetria de esfuerzo.

La complejidad de los problemas de algunas desavenencias, en especial si
el mediador no es un experto en el tema de 1a desavenencia, puede convertirse
en un factor que abrume al mediador, como ocurre en la mediacion sobre el
ambiente. Puede resultar dificil limitar la discusion de los participantes a un
solo tema a la vez. El trabajo del mediador de colaborar para la clasificacion
de todos los hechos, los elementos de cada problema, los puntos de acuerdo y
desacuerdo, las opciones disponibles para cada problema, y los detalles sobre
aquello que se ha acordado, manteniendo a 1a vez el control sobre el conflicto,
pueden representar condiciones demasiado dificiles de manejar para una sola
persona. El uso de dos mediadores en estos casos complejos, permite que ca-
da mediador asuma la responsabilidad de un conjunto de problemas, y una
oportunidad de registrar todo lo que ha surgido, sin permitir que la mediacién
llegue a un estancamiento temporal. Uno de los mediadores puede mantener
el proceso activo, mientras ¢l otro refleja todos los pormenores. Si los partici-
pantcs cambian drasticamente de un problema a otro durante el curso de una
sesion, dos mediadores tienen una mejor oportunidad de seguir los aconteci-
mientos sin perderse, que si fuera uno solo. Mientras uno desempeiia el papel
principal en una etapa, el otro se prepara para la siguiente.

Ademas, la interaccion entre dos mediadores puede servir como modelo
inmediato de didlogo constructivo para los participantes. Estos observarin la
forma en que los mediadores avanzan desarrollando y considerando las posibles
ventajas y desventajas de cada opcion. En ocasiones, los mediadores pueden
optar por lados opuestos, para que los contendientes escuchen una y otra posi-
cién, ventilarse calmadamente por los demds.

Los mediadores, al igual que los terapeutas y los abogados, pueden sobre-
ponerse ocasionalmente a la resistencia hacia el acuerdo, poniendo a prueba
técnicas que conllevan un riesgo de fracaso o perjuicio de la afinidad con los
participantes. Las tdcticas de confrontacion, o la expresién de premisas no ex-
presadas, por ejemplo, pueden ser altamente efectivas en algunos casos, y de-
sastrosas en otros. El mediador nunca puede estar seguro del resultado, y puede
optar por dejar a un lado el intento de una técnica potencialmente efectiva sin
dar marcha atras. Un enfoque de equipo permite que cada mediador asuma cier-
tos riesgos para impulsar 1a mediacion, en el entendimiento de que, si la técnica
falla, el otro mediador estd ahi para comenzar otro enfoque o desviar la media-
cién de una ruta sin salida.
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En contraste, si un solo mediador no logra identificar premisas, o malin-
terprcta scntimientos, o bien intenta articular un argumento desde una pers-
pectiva, fcilmente podria conducir a yn sentido de triangulacién. Uno de los
contendicntes tal vez se identificaria con ¢l mediador, mientras el otro podria
estar pensando que el mediador no simpatiza con su causa, o que se inclina ha-
cia el otro lado. Esta percepcion de prejuicio puede ser particularmente dificil
si la desavenencia es entre dos personas de diferente sexo. Por ejemplo, en un
caso de divorcio, el esposo puede suponer que un mediador hombre va a sim-
patizar con su €sposa, mientras que ésta puede tener la impresién de que el
mismo mediador, de una manera natural, va a solidarizarse con su esposo. Una
desavencncia relativa a supuesta discriminacién de clases, o entre dos grupos
con identidad tradicional de clase -médicos y enfermeras, por ejemplo-, pue-
de resultar extremadamente dificil para un proceso dc mediacién, a menos de
que ambos sexos estén representados en el equipo de mediacién. Incluso si
los participantes pertenecen cn su totalidad al mismo sexo, algunos de ellos
pueden tcner nociones de prejuicio en cuanto a que un mediador, hombre o
mujer, se incline a considerar el problema bajo cierta luz de estereotipo con
resultados desventajosos. Al calor de la desavenencia, €l temor y el pensamien-
to irracional pueden crear una percepeién de tridngulo o prejuicio, que de otra
manera no existiria.

Un equipo que conste de dos mediadores, un hombre y una mujer, puede
proporcionar un equilibrio de contrapeso para la triangulacién o prejuicio, reales
o percibidos. Dos mediadores, en ¢special si son hombre y mujer, pueden ayu-
darse cntre si a reconocer y compensar su propio prejuicio o estrechez de criterio
en cuanto a un grupo/clase. Mds adn, los contendientes deben estar menos
inclinados a emplear tacticas de manipulacién sexual, y existe la posibilidad de
que sean mds cordiales debido a la presencia conjunta de los mediadores hom-
bre y mujer. La oportunidad de transferencia o rechazo a una clase o sector,
disminuye.

Después de una sesion de mediacion, es importante reflexionar acerca de
lo que ocurrid, y trazar ¢l plan para el programa, estrategia, y técnicas que se van
a utilizar en la siguiente sesion. Dos mediadores pueden compartir percep-
ciones sobre lo que ocurrid y sus causas, y juntos pueden planear la préxima
reunion. El apoyo y la evaluacién entre colegas constituyen importantes sub-
productos de la co-mediacién. La revision integrada entre camaradas, y la
verificacién mutua, contribuyen a evitar errorcs, y promueven el crecimiento
profesional.

La capacitacién, segin sc¢ analiza en la siguiente seccién, puede ser cs-
quiva, y la naturaleza interdisciplinaria de la mediacién dificulta la capacita-
cion efectiva. La co-mediacion proporciona una oportunidad para que coeta-
neos reciban capacitacién y compartan las técnicas de la mediacion. Los me-
diadores experimentados pueden ofrecerse a trabajar con aquéllos de menos
expericncia, con el objeto de proporcionar una oportunidad de capacitacion. Si
los co-mediadores proceden de diferentes areas académicas o profesionales, van
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a descubrir que trabajar juntos representa una oportunidad inica de aprender
las habilidades y la dindmica de la otra disciplina, de una manéra que no puede
igualar cantidad alguna de lectura o instruccidn formal.

La co-mediacién no deja de tener sus inconvenientes. Dos mediadores
pucden significar que se duplique el costo del servicio. Con el propdsito de re-
ducir los gastos para los participantes, los mediadores pueden optar por no
hacer un cargo equivalentc a la cantidad de horas que corresponderia a sus
servicios individuales, debido a la compensacién que se deriva de su trabajo
como equipo. Posiblemente se les haya empleado a través de una dependencia
u oficina piiblica que no repercuta el costo total a los participantes dc la media-
cion. Aun en este caso, 1os recursos que requiere la co-mediacién son mayores,
y representan un costo agregado, independientemente de la forma en que se pa-
gue o absorba.

La mediacién, a difcrencia de 1a mayoria de las practicas de oficina o cli-
nica, suele requerir que los participantes acudan al mismo tiempo. Ordenar la
agenda de manera que los horarios sean mutuamente aceptables con un solo
mediador, puede resultar dificil. La planeacion de una hora aceptable para una
multiplicidad de participantes y un equipo de mediadores puede representar
un cnorme problema, en especial si los mediadores no trabajan juntos normal-
mente, o sus oficinas no estin localizadas en arcas cercanas.

Los mediadores que no estdn acostumbrados a trabajar en conjunto pueden
sentir al principio que el enfoque de equipo es extrafio. La cortesia o la defe-
rencia pueden crear titubeos en cuanto a interceder o cubrir un punto que pa-
rece estar en el territorio del otro mediador. Los puntos importantes pueden
pasar de largo entre el equipo de mediacion, como una pelota de tenis que cae
entre la pareja recién formada en un juego de dobles. Es probable que un me-
diador omita la lectura de los puntos clave del otro. Este, a su vez, al perder la
direccion del tema que se discute, puede interrumpir o desviar la mediacién de
un curso productivo.

Algunos co-mediadores pueden sentir dificultad al trabajar como equipo,
porque no estdn acostumbrados a actuar frente a coetdneos o colegas de otras
disciplinas. Por ejemplo, tanto la terapia como los asuntos legales normalmen-
te se practican en privado, sin-testigos. El propio riesgo que se toma con la
intencidn de elevar al maximo los recursos de un equipo, puede dar como re-
sultado la inhibicién, por temor al escrutinio de un colega, o a la desaproba-
cién de alguien que procede de antecedentes distintos de capacitacién o
instruccion.

Todo esfuerzo de equipo requiere coordinacién, oportunidad y préctica.
Antes de comenzar a trabajar juntos como equipo, los mediadores dcben con-
cederse el tiempo necesario para comprender la filosofia, puntos fuertes, puntos
débiles, enfoques y técnicas de unos y otros. Esta preparacion, a pesar de ofre-
cer inmensos beneficios, requiere un periodo cuyo costo no puede reflejarse a
los participantes, y cuya disponibilidad puede significar un sacrificio conside-
rable. El tiempo que se dedica, después de la sesion de mediacién, a comparar
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notas y percepciones, asimismo difiere de los procedimicntos en la prictica
privada, y puede redundar en perjuicio de otros clientes o responsabilidadcs en
el ambiente de una dependencia, donde los recursos son limitados y los tiempos
de espera ya son prolongados. Esto constituye otro gasto de la mediacién de
equipo que es necesario considerar antes de decidirse por ella.

Es probable que los participantes se sientan confusos por los papeles de
los co-mediadores, o no entiendan la division del trabajo. Pueden scntirse ma-
nipulados por las tacticas de co-mediacién, o poner en tela de juicio la necesi-
dad y el costo de dos mediadores. Si el tema o la dindmica de una sesién de
mediacién recae principalmente sobre uno de los mediadores, mientras que el
otro permanece sentado er silencio durante la mayor parte de la sesién, las
partes pueden pensar que no existe la necesidad de que ambos cstén presen-
tes. Estas dudas, si no se expresan, pueden obstaculizar ¢l avance de la me-
diacién.

Todos los beneficios de la co-mediacién pueden aunarse a un costo o riesgo
correspondiente. El cnfoque de equipo no ofrece ventajas especiales, en algunas
situaciones, que lo justifiquen. Cada situacién es diferente, y por lo tanto es pre-
ciso evaluarla en forma individual para determinar qué es lo que m4s conviene.
Los casos complejos, o aquellos que contienen elementos importantes cuyas
caracteristicas exigen la experiencia o habilidades de distintas disciplinas, pue-
den justificar la co-mediacién.

Una vez emprendido el enfoque de co-mediacién, es neccsario evaluarlo
continuamente durante el caso, para determinar si estd dando resultado y satis-
face las necesidades de los participantes. Es probable que se llegue al acuerdo
mutuo de que uno de los mediadores debe retirarse, o de que ambos deben ac-
tuar en forma alternada, dependiendo de la tarea y el tema de una sesi6n en
particular. Si el prop6sito principal de 1a co-mediacién es la capacitacién, dicho
propésito debe establecerse en forma clara ante los participantes. Estos rara-
mente presentardn objeciones, siempre y cuando no se espere que sean ellos
quienes cubran el costo de la capacitacién de un mediador.

Sugerencia de lecturas

Los siguientes titulos analizan la dindmica y los bencficios de la mediacién
interdisciplinaria de equipo en los conflictos familiares y de divorcio. Cada uno
refleja un enfoque distinto a la diferenciacién de papeles dentro de un equipo.

“Divorce Mediation: An Emerging Field”. J. Kelly, C. Zlatchin, and J. Shawn.
In C. Ewing (Ed.), Psychology, Psychiatry and the Law: A Clinical and
Forensic Handbook. Sarasota: Professional Resource Exchange, 1984.

“A Lawycr/Therapist Team Approach to Divorce”. M. Black and W. Joffee.
Conciliation Courts Review, 1978, 16 (1), 1-5.
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“Lawyer-Therapist Team as Mediator in a Marital Crisis”. J. Wiseman and J.
Fiske. Social Work, 1980, 25, 442-450. '

“The Psychological Context of the Interdisciplinary Co-Mediator Team Model
in Marital Dissolution”. L. Gold. Conciliation Courts Review, 1982, 20 (2),
45-53.



Mediacion familiar y de
divorcio

Los mediadores que trabajan con divorcio u otros temas relacionados con la
familia, como embarazos no deseados de adolescentes, controversias entre pa-
dres e hijos, testamentos impugnados, o problemas de delincuencia juvenil, de-
ben tener antecedentes sélidos de conocimientos acerca de la interaccion, los
patrones y los sistemas normales de las familias. Asimismo, es importante tener
sensibilidad en cuanto a la diversidad de estilos de vida, asi como a las opcio-
nes y crisis que la mayoria de las personas deben enfrentar como individuos y
miembros de la familia, se trate o no de familias reestructuradas a través de un
divorcio, muerte u otras crisis.

Sélo contando con una perspectiva amplia de este tipo, el mediador puede
comunicar el grado inevitable de cambio, uno de los principios bdsicos que ana-
lizamos antes. Este capitulo tiene el propésito de ilustrar los procesos y estruc-
turas que estin bajo la influencia del divorcio.

Incluso para aquellos cuya instruccién ha proporcionado teoria y préctica
en el trabajo con familias para realizar cambios positivos, este capitulo tiene al-
go que ofrecer. En el caso de mediadores que provienen de campos como ¢l
derecho, las actividades empresariales y otras dreas, €l estudio profundo de la
primera parte de este capitulo, y de la sugerencia de lecturas, puede ser particu-
larmente 1til antes de ofrecer mediacion familiar.

La segunda parte del capitulo describe la custodia y los aspectos financie-
ros del divorcio, o disolucién marital, segin lo define la ley en algunos esta-
dos. Este capitulo no puede sino ofrecer los fundamentos relativos a proble-
mas financieros y de custodia que es preciso resolver al realizarse el divorcio,
y algunas de las consideraciones legales que pueden afectar las decisiones
inherentes. Estas iltimas secciones pueden parecer rudimentarias a los abo-
gados, y no deben considerarse como capacitacién legal para profesionales
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ajenos al campo del derecho. Constituyen tinicamente una incursidn orientada,
cuyo propésito es sefialar los puntos sobresalientes y legales de interés en el
divorcio. Proporcionan un itinerario para la mediacién de divorcios, y no un
mapa detallado para indicar a otros el camino hacia dicho objetivo.

Estructuras y procesos de familias normales

(Qué es “normal” para una familia?. ; Es el divorcio necesariamente un aconteci-
miento anormal? La respuesta a esta dltima pregunta depende de la definicion
utilizada en la anterior. Walsh (1982, pags. 4-5), separé por categorias las refe-
rencias a lo “normal” que con més frecuencia se utilizan en la literatura, de la
siguiente manera: normalidad como salud, normalidad como utopia, normalidad
como promedio, normalidad como proceso.

Por lo tanto, siguiendo estos puntos de referencia, el divorcio puede o no
constituir una accién saludable para los individuos dentro de la familia; por lo
general, se le considera menos utépico como una solucién a los conflictos fa-
miliares, y con gran frecuencia algunos de los participantes de 1a mediacién lo
perciben como contrario a la vida familiar ideal, de la misma manera que suele
considerarlo 1a sociedad. El divorcio se estd convirtiendo con gran rapidez en
una condicién promedio desde el punto de vista estadistico, incluso para la
distribucién normativa entre la poblacion: estd creando una nueva serie de sis-
temas transaccionales y procesos a través de la intervencidn compartida de los
padres, la vida adulta célibe, formacién de un nuevo matrimonio, y unidades
familiares mezcladas.

La teoria familiar estructural (Minuchin, 1974), ha tratado a las familias
como organizaciones complejas que deben hacer frente a problemas que sufren
aquellos individuos dentro de la estructura, asf como a problemas que entran
en accioén a partir del mundo exterior. En este marco conceptual, la ausencia o
mimero de problemas en si mismos no constituyen un criterio confiable para
juzgar la normalidad de una familia. Segin Waish (1982) sefiala, la teoria fa-
miliar estructural hace hincapié¢ en que cada familia constituye una tapiceria
compleja de demandas funcionales entretejidas, que organiza la forma de inte-
raccién de cada persona con los demas. Todas las familias tienen reglas, ya sean
explicitas o implicitas, en lo que se refiere al poder y a las expectativas para la
conducta mutua. Dichas reglas persisten debido al habito, 1a utilidad, y la nece-
sidad mutua. Las familias se resisten al cambio de dichas estructuras, aunque,
una familia saludable en su funcionamiento, debe responder de manera efec-
tiva, tanto al cambio que surge a partir del desarrollo individual de los miembros,
como al cambio que trae la ausencia de éste. En relacidn con ello, todas las fami-
lias pueden considerarse sistemas sociales en vias de transformacién y evolucién.
Con frecuencia, dichas demandas requieren una profunda reconstruccién del
sistema. Tales cambios en la estructura basica dan lugar de una manera natural a

ansiedad y tensién de sus miembros, aunque estos sentimientos no deben recibir
la clasificacién errénea de patologia.
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Otra serie til de conceptos acerca de las familias, es el paradigma que de-
sarrollaron Haley (1976) y otros: el modelo estratégico, o enfoque estratégico a
la soluci6n de problemas. Segiin este modelo, 1a conducta de los miembros de
la familia estd motivada por un deseo de ser iitil. La razén de sus actos obede-
ce a que creen que éstos son correctos, 0 a que desconocen otras formas de
conducta. El papel del profesional, de acuerdo con dicho modelo, es interrum-
pir la conducta que no es efectiva mediante el uso de diversas estrategias, y
posteriormente ayuda para que los miembros de la familia desarrollen una
conducta nueva y mds efectiva.

Bajo esta perspectiva, la razén de que los problemas existan es porque la
familia como grupo no ha tenido la capacidad de ajustarse a las transiciones
ciclicas de la vida, y los miembros de la familia no tienen la disposicién o la
habilidad para satisfacer las demandas de la situacion a través del cambio de
su respectiva conducta. Seglin Walsh (1982, pag. 17) observd, “Haley final-
mente apoya a Minuchin al definir a una familia saludable como un sistema
funcional que realiza su tarea”. Una familia funcional debe ofrecer respaldo
econdémico y emocional a sus miembros, debe cuidar a sus hijos, y debe prote-
ger a sus miembros de presiones y amenazas externas. Asimismo, debe ayudar
a cada miembro para que progrese hacia su autorrealizacién de acuerdo con
la pirdmide de Maslow, al mismo tiempo que es responsable, segin la defi-
nicién de Glasser (1981), es decir, satisface las necesidades individuales sin
interferir con las necesidades de los demds (véase Cap. 4).

En general, las parejas que llegan a la mediacién de divorcio se relacionan
con este marco conceptual. La relacién se ha roto, de tal manera que las tareas
como las actividades de padres en cooperacion, o los servicios de apoyo que
facilitan el papel del abastecedor econémico, son incompletas o inexistentes, y
el crecimiento individual se ha interrumpido. Debido a esta ruptura, puede ser
dificil lograr que este grupo de participantes realice las tareas necesarias para
el divorcio.

Mediante el uso del proceso de mediacién y de las técnicas descritas en es-
te libro, el mediador puede mostrar a los participantes una forma de llevar a
cabo las actividades que es necesario efectuar de manera conjunta, y restable-
cer por lo menos la habilidad minima para negociar y solucionar problemas.

El panorama que los sistemas plantean en cuanto a las familias tienen por lo
menos cuatro suposiciones. Dichos principios se relacionan con el trabajo del
mediador del divorcio, y constituye un subconjunto de las proposiciones que
describimos en el Capitulo 1. Segin Beavers (1982, pag. 47):

1. Un individuo necesita un grupo, un sistema humano, para identidad y
satisfaccion.

2. Lascausas y los efectos son intercambiables.

3. Cada conducta humana es el resultado de numerosas variables, y no una
*“causa”; por lo tanto, las soluciones simplistas quedan en tela de juicio.

4. Los seres humanos son limitados y finitos. Nadie es absolutamente inde-
fenso o absolutamente poderoso en una relacién.
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La primera suposicion repite el concepto de necesidad y autorrealizacion
que describe el Capitulo 4. Este, ademds, explica la razén por la que las personas
temen al divorcio como una ruptura de su sistema personal, y por qué los grupos
de apoyo sirven una funcidn tan ttil como amparo temporal, que proporciona un
sentido transitorio de pertenencia y valia personal.

El segundo aspecto, que se refiere al cardcter intercambiable de causas y
efectos, posiblemente es més filoséfico, pero puede discutirse con los partici-
pantes de la mediacion en forma indirecta. Si los sentimientos que dominan
la creacién de una opcidn radican en la ira o la venganza, los sentimientos que
sigucn a la seleccién de una opcién pueden ser los mismos. Esta es una razén
por la que tantas parejas tienen que regresar a los tribunales para resolver los
problemas posteriores; el proceso de adversario no alienta la consideracién de
las bases emocionales relativas a la decisiones que es necesario tomar, Mien-
tras mas capacidad tiene el mediador de lograr que la pareja reconozca sus
sentimientos relativos a los conflictos, menor sera la probabilidad de que éstos
se repitan.

La tercera suposicién comprende una sugerencia del papel del mediador.,
Cuando un mediador se reline con participantes en una sesién, que estdn eli-
giendo una opcién con base en una sola variable, es deber del mediador sefialar
la naturaleza simplista de la solucién que estd considerando, y mantener el
punto abierto, y la discusidn centrada, hasta que sea posible encontrar otra
solucién en las variables.

Podemos reflexionar en este concepto con mayor profundidad, con un
ejemplo. Si un hombre cree que la dnica razén por la que el matrimonio fra-
casé fue debido a que la madre de su esposa interfirié en exceso, tanto en el
aspecto fisico como el financiero, puede tratar de impedir todo contacto entre
los nifios y la abuela. Aunque este paso puede aliviar su disgusto y resenti-
miento, constituye una solucién simplista que niega la realidad de la propia
maraiia en la que se basé. Al eliminar artificialmente el contacto posterior al
divorcio con la madre de su esposa, no se estara contribuyendo a la compren-
sidén de este hombre en lo que se refiere a su propio papel dentro del sistema
familiar reestructurado; de igual manera, esto no va ayudar al crecimiento
individual de 1a mujer. Ademds, este hecho puede tener un efecto negativo en el
sentido que tengan los nifios de interrelacién y de ajuste posterior al divorcio.
Aunque el mediador no debe hacer la eleccién por el cliente, es importante
poner sobre el tapete todo este sistema, y centrar la discusién en la forma en
que la esposa puede separarse, sin destruir las relaciones después de que el es-
poso se haya ido. Una sesion en una desavenencia de custodia, en la cual di-
cha interaccion se desarrolle, podria ajustarse a la situacién que se describe de
la siguiente manera:

Pregunta abierta

Mediador: ;Qué hay respecto al problema de los abuelos y 1a prolongacion de las
visitas familiares?
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Bill: Tu madre siempre estuvo interfiriendo en nuestros asuntos, y deseo
que esto deje de ocurrir. De hecho, no creo que sea beneficioso para
los nifios, y por ello deseo cerciorarme de que no va a fastidiar a los
nifios, y a sobrecargarlos con juguetes. Ella siempre ha intentado
comprar su carifio. Quiero que sélo los visite por periodos cortos
en Navidad y cada uno de sus cumpleafios, y que dé a cada quién solo
un regalo.

Mary: (Claramente perturbada, aleja la mirada de Bill, aprieta los pufios,
y en voz muy baja murmura una expresion inteligible).

Actitud que permite que el cliente exprese su emocién abiertamente

Mediador: Asi que estis disgustado con la madre de ella por haber tenido una
relacién tan cercana a tu familia.

Bill: iPuedes tener la certeza de ello!

Mediador: ;Estas disgustado con Mary por permitirle tanta interferencia?

Bill: Si.

Mediador: Y, ;contigo misme, por permitir que ocurriera?

Bill: Supongo que si... (Pausa).

Legitimacion y afirmacién de conceptos

Mediador: Es simplemente natural que te sientas de esa manera. {Crees que fue
lo que ocasioné la ruptura de tu matrimonio?
Bill: Asies.

Confirmacién de una suposicién simplista

Mediador: Mary (Piensas que fue eso lo que ocurri?

Mary: No, nolo creo. Admito que mama contribuyd muchisimo, pero no fue
ésa la vnica razén.

Mediador: ;Crees que es perjudicial para los nifios que la abuela los visite tanto,
y les obsequie tantas cosas, como afirmé Bill?.

Mary: No se trata de que ella venga de visita todos los dias ni cosa parecida.

Obtencidn de datos para evaluacién

Mediador: ;Qué tan frecuentes son sus visitas?

Mary: Bueno, ella vive bastante lejos, pero por lo general viene y se queda
una semana o dos cada dos meses.

Bill: LA qué te refieres? {En diciembre se quedé todo el mes!

Mary: Bueno, sélo deseaba ayudar durante las fiestas y estar con los nifios en

Navidad.
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Aislamiento y reconocimiento del problema

Mediador: Bien, aqui tenemos el problema de qué tan seguido ella debe parti-
cipar. Bill, tu solucién es que el tiempo que ¢lla pasa con los nifios se
limite de manera rigida.

Actuacion como agente de la realidad

Cada vez mas, los tribunales han venido reconociendo los derechos
de los abuelos a visitar a sus nietos después del divorcio. Entiendo
que tu deseas que Mary deje de permitir a la abuela que asuma sus
funciones, pero tal vez ella no esté preparada o sea capaz de restrin-
gir a su propia madre, y, segiin parece, Bill, para ti también resulté
dificil.

Replanteamiento del problema para poner en marcha un plan en
operacion

Creo que tenemos aqui un gran problema, respecto a la forma en que
deseas que tus hijos se relacionen con su abuela. Me parece que los
dos estdn de acuerdo en que cierto contacto, incluso algunas golo-
sinas y regalos son aceptables. ;Podrian ambos pensar durante un
minuto qué tan seguido es conveniente que los nifios visiten a su
abuela? ;Podrias proponer una opcién que les devuelva tanto a ti
como a Mary el control, aun cuando estén viviendo separados?

Estc ejemplo asimismo ilustra la cuarta suposicién de una orientacién de sis-
tema. Ni Mary ni su madre nccesariamente tienen que ser quienes lleven todas
las de perder. Incluso ante ¢l divorcio inminente Bill y Mary deben encontrar un
arreglo que reconozca los derechos mutuos en la relacién como padres, que
debera continuar después del divorcio. Si el problema de la abuela no se re-
suclve, independientemente de quien tenga la custodia, Bill y Mary pueden
pelear respectivamente por la custodia.

Beavers (1982) sefiala que las familias pueden calificarse en una escala
de saludables a severamente disfuncionales. Las familias saludables poseen
limites claros, claridad de contexto, poder relativamente equitativo, y el pro-
ceso de intimidad, la motivacion a la autonomia, alegria y comodidad en sus
relaciones, habilidad de negociacion, y valores trascendentales significativos.
Las familias severamente disfuncionales, por otra parte, tienen patrones defi-
cientes de comunicacién y de habilidades de negociacién, un poder y un sis-
tema de toma de decisiones poco claro y un tono penetrante de depresion y
cinismo. ‘

Puede resultar sorprendente decir que los mediadores tienen que ver con
las familias de divorciados de todas las partes de este proceso continuo, ya que
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el divorcio puede ser con frecuencia una expresién incémoda de todo lo que es
positivo sobre una familia, asi como de lo que es disfuncional. Algunas de las
familias eligen restructurarse para poder permitir un mayor crecimiento perso-
nal, un paso hacia arriba en la jerarquia de Maslow. Los mediadores no deben
suponer que todos los casos con los que van a enfrentarse son disfuncionales
en cada uno de sus aspectos. No obstante, cuando los participantes frente al
mediador no son capaces de negociar o llevar a cabo patrones constructivos de
comunicacién, es necesario realizar trabajo adicional para restablecer por lo
menos los dos elementos mencionados. La mediacién debe contribuir a reesta-
blecer los patrones constructivos de comunicacién y negociacién mediante 1a
definicién de expectativas razonables para ambas partes. Los criterios para me-
diacion (véase Recurso B), tal vez requieran que los participantes intenten res-
tablecer y utilizar habilidades que les ayuden en las relaciones subsecuentes.

Los patrones normativos de las familias que han sido afectadas por un
divorcio, segin expuso Montalvo (1982), son titiles para comprender la dina-
mica que puede estar imperando en una sesién de mediacién. El andlisis de
Montalvo es aplicable a los problemas de visitas, custodia 0 manutencién que
se presentan en la mediacién al finalizar un divorcio. Las categorias de Mon-
talvo -System with Only One Compass (Sistema de una sola brijula), The
Crippled Executive (El ejecutivo lisiado), The Uneven Race (La raza desi-
gual), y The Abdication Contest (El concurso de abdicacién)-, pueden ayudar
desde la base para el desarrollo de técnicas especificas de mediacién, que abor-
dan el contexto emocional encubierto, y por lo tanto propician una disolucién
emocional completa. (Véase Tabla 8). Dependiendo de los participantes, el mis
predecible de estos cuatro escenarios para su ajuste posterior al divorcio puede
requerir andlisis, con base en las interacciones que surgen en la mediacién y
la firma del plan de mediacién o memorandum del acuerdo.

Goldsmith (1982, pag. 301), hace énfasis en que los miembros de un siste-
ma familiar posterior al divorcio pueden seguir siendo interdependientes “en tal
forma que un cambio en uno de ellos va a ocasionar un cambio en todos los de-
més, y en el sistema total”.

Dicha autora examina el subsistema de las relaciones que existen después
del divorcio, y después de un nuevo matrimonio subsecuente, y nos recuerda
que, aunque el subsistema de custodia padre/ hijo (con frecuencia denominado
“familia de un solo padre™), ha recibido la mayor parte de la atencién en la
literatura, otras relaciones son igualmente importantes. Otros autores (McGol-
drick y Carter, 1980), describieron en mayor detalle dichas unidades familia-
res reconstituidas.

Desarrollo individual y familiar

Los ciclos de 1a vida individual y “los puntos pivote” se unen a través de la vida
familiar en etapas familiares. Es necesario que los mediadores entiendan las
etapas de desarrollo de ambos para poder interpretar el mundo de percepcién de
los participantes en la mediacién de divorcios.



Tabla 8. Cuatro arreglos interpersonales entre las familias en proceso de divorcio.

Arreglo Triangular

Problemas de los hijos
(ejemplos)

¢ Qué se oculta?

;Qué estd confuso?

Escenario usual del
divorcio

Extremo disfuncional

Sistema con una sola brifu-
la. La madre usa a los hijos
como brijula para encon-
trar en dénde se encuentra
en la nueva relacién. Los
comentarios de los hijos y
su conducta se utilizan pa-
ra disminuir o acelerar el
proceso de la relacion. Los
hijos modulan el sentido de
la desubicacién experi-
mentada durante la transi-
cién para ser un nuevo gru-
po de tres. Los hijos no tie-
nen libertad de comentar
pormedio de palabras o he-
chos; lamadre esti mds con-
sciente sélo de las “intro-
misiones” de los hijos, “no
de la ayuda” que estén ofre-
ciendo los hijos.

El ejecutivo lisiado. La es-
posa se inutiliza como ma-
dre para asegurar la partici-
pacién del esposo; los hijos
se vuelven rebeldes, cues-
tionando las capacidades
ejecutivas de la muerte. El
esposo adopta una postura
de ejecutivo por control re-

Los hijos estin hipera-
lertas, sienten que la madre
esti permitiendo la entrada
de nuevas personas en su
vida demasiado ripido, de-
bido a que se justifica por
una traicién o abandonodel
padre. Los hijos ticnen ex-
periencia de desubicacién
de ellos y de la madre -por
ejemplo los nuevos compa-
fieros de 1a madre logran los
*“‘estds en una relaciéon muy
personal ahora... todavia
quieres a papd. ;Te puedo
hacer que te calmes?” Los
hijos sienten miedo cuan-
dola madre nose decide so-
bre nuevas relaciones.

Los hijos lloran y no se¢ les
puede parar; quiere(n) dor-
mir en la cama de la madre,
todos los dias resisten los
intentos de sacarlos. So-
breestiman su poder sobre
la madre, la cual es, pro-
ducto de su coalicién con la
abuela y ¢l padre.

La madre ostensiblemente
ve 2 los hijos como “intru-
sos”, pero también oculta
que acepta a los intrusos
porque sin cllos se siente al
garete y los necesita como
guia. Los hijos ocultan que
no sélo es la ansiedad de-
bido a que su papi ha sido
traicionado lo que les mo-
lesta. Es ver a su madre in-
defensa sin la orientacién
de los hijos. El argumento
de 1a madre: “No soy yo la
que estd insegura deminue-
va unién. Es mi hija”. En
algunos casos la madre de-
mandz inconscientemente:
“Vayan a miritmo”, negan-
do la independencia de los
hijos.

La madre ostensiblemente
quiere detener el llanto del
hijo y va a dormir a su pro-
pia cama. La madre oculta
que en verdad quicre la
compaiiia del hijo para mi-
tigar la soledad, para reem-
plazarlapresenciadel padre
y para cvitar encarar sus

Parece como un problema
de hijos intrusos que produ-
¢irdn una modificacién en
la conducta. La madre pare-
ce controlar el paso de la
relacién. “Es sélo que mi
hijo se mete en mis cosas”.
Bloqueando a los hijos
como criticos, establecedo-
res del ritmo o comentaris-
tas revela que la madre se
organiza menos sin los co-
mentarios de los hijos.

Se ofrecerdi un cambio en
muchas dreas pero se reten-
drd en otras. La madre de-
tiene el llanto del hijo, de-
sarrolla sus propios intere-
ses, mejora las relaciones
con la abuela, no acepta la
ayuda del padre, pero per-
mite que el hijo se quede en

Divorciados como esposos,
perono como padres; 1a cus-
todia de los nifios es muy
conflictiva, pero sin correr
peligro.

Divorciados como esposos,
perono como padres; lacus-
todia de los nifios es muy
conflictiva, pero no la po-
nen en peligro.

La madre se encuentra per-
dida, desorientada, depen-
diente sin los arios y
elecciones delos hijos. Los
hijos se desconciertan ain
mis y se¢ generan fobia a
proteger a la madre. Elec-
cién erritica de nuevos pa-
trones; posibilidad de otro
divorcio.

La madre no puede recupe-
rar la eficiencia sobre los
nifios a menos que el espo-
s0 participe y sc meta en su
vida; permite que los nifios
retrocedan; restringe su pro-
pio campo interpersonal; se
estancs. La madre entra 2
otro matrimonio empujada



Tabla 8. Cuatro arreglos interpersonales entre las familias en proceso de divorcio. (Continuacién)

Arreglo Triangular

Problemas de los hijos
(ejemplos)

;Qué se oculta?

;Qué estd confuso?

Escenario usual del
divorcio

Extremo disfuncional

moto que no logra resolver
elciclo deladerrota, asegu-
rando que le hablarin de
nuevo.

Larazadesigual. La madre
se componta perfectamen-
te al mantener el cuidado y
las visitas de rutina; cum-
ple todos 10s deberes con cui-
dado. Recoge a los hijos y
los devuelve puntualmen-
te, los llama regularmente
y en forma predecible. Los
hijos detectan que algo estd
mal, tenso, pero no pueden
saber qué es. El padre es
cortés y cooperativo asi co-
mo “ve” a la madre para
cualquier fracaso en las vi-
sitas y rutinas de cuidados.
Un juego de jalar y ceder.

El concurso de Abdicacidn.
El esposo esti a punto de
contestar la llamada de la

Los nifios estdn inciertos,
sobrealertas, fase feliz.
Portindose bien, el nifio
siente que mantendrd intac-
t0loque quedd de la pareja.
La felicidad delos hijosala
larga se enfrenta  a rompi-
mientos en las expresiones
psicosomiticas retrasadas
de tensién crénica: pérdida
decabello, marcasenlapiel,
problemas en la escuela.

Los hijos sonsacan y hasta
sabotean hechos enfer-
misos. Actuacién miltiple

propias tareas de restaura-
cién social.

La esposa que sali6 se pre-
senta como fuerte, sin de-
seos de dar o conceder sus
derechos. La esposa oculta
que “solosicedoaloqueél
quicre se me permitird que
visite cuando quiera™. Tie-
ne miedo deque no pueda ir
al parejo con su posicién de
supervisién aventajada. Se
opone el miedo de que no
tenga suficiente tiempo para
“redimir” con suficiente ra-
pidez. Al principio, el es-
poso parece razonable, be-
nevolente, listo para nego-
ciar. Se opone al miedo de
no poder verla como igua-
les y debe dominarla para
regresar o Jo demis serd re-
chazado.

Padre: “Debo pretender que
estoy fuera para detenerlos
y socializarlos, pero lo que

la cama. La madre retiene
un érea sin cambio para po-
der probar su control inde-
pendiente.

Inicialmente parecen como
un sube y baja equilibrado,
una prueba justa de antago-
nistas equilibrados. La asi-
metria en <l arreglo y los
sentimientos que acompa-
fian de deshubicacién ex-
perimentados por ambos
(particularmente por la es-
posa), no se proyecta cla-
r Los ros
sexuales son dificiles de
juzgar. Seestinusando pa-
ra obtener lo que quieren?
i Qué pueden honestamen-
te reconciliar? El terapista
duda y el conflicto y la ten-
sién sc prolongan,

Parece como si el esposo va
a actuar, pero no lo hace.
Momentos de investigacién

Divorciados como esposos,
perono como padres; la cus-
todia de los nifios es muy
conflictiva; pero no la po-
nen en peligro.

Divorciados como esposos y
como padres; ponen en peli-
gro la custodia de los nifios.

por parientes que apoyan
su inutilidad; permanece uni-
da a la abuela y otros pa-
rientes de apoyo.

Chantaje sexual. Los hijos
desarrollan enfermedades
psicosomiticas scveras
crénicas. La esposa siente
que no puede escapar del
esposo a menos de que se
una a un protector fuerte
que la alejari de la domina-
cién de su esposo. Doble
juego, tridngulo de celos pe-
ligroso, posible violencia a
menos que alguien le ayu-
de a ella a pasar de una re-
lacién a otra, pasando por
unaetapa de relaciones. Al-
to riesgo de un secuestro
potencial.

Anarquia, delincuencia,
psicosis. Altoriesgo de unir-
se a cultos religiosos.



Tabla 8. Cuatro arreglos interpersonales entre las familias en proceso de divorcio. (Continuacién)

Arreglo Triangular

Problemas de los hijos
(ejemplos)

;Qué se oculta?

;Qué estd confuso?

Escenario usual del
divorcio

Extremo disfuncional

€X-€5posa y actuar como pa-
dre, pero no lo hace. Ella
actia como si fuera la ma-
dre, pero lo deja paralevan-
tarse. Un ciclo repetitivo en
el cual los hijos contindan
actuando y los padres conti-
nian inefectivos hasta que
llegue ayuda extema: tribu-
nales, policias, hospitales,
eic.

y acusadora, anarquia, robo,
confrontacién ¢ intimida-
cién a los padres. Emergen
como consoladores de la
madre en su tristeza. Los
nifios tienen miedo de que
siactian responsablemente
sc les dejard nuevamante a
la deriva. Y se oponen por-
que tienen que proteger su
propia libertad a costa de
los padres.

verdaderamente quiero es
la aprobacion y consolida-
cién de mis hijos. Quicro
que estén de mi lado”. La
madre se convence y con-
vence a otros que “é] pue-
de estar dejindome porque
no me ama”., Protege su au-
toestima. “Me deja porque
algo estd mal en €l” - por
cjemplo, es homosexual.

Fuente: Adaptado de Montalvo (1982, pigs. 292-294). Impreso con permiso.

y supervisién que parecen
buenos se vuelven disimu-
lados. La depresién de la
madre no es capaz de rete-
ner al esposo. Dificultad al
determinar cuales son las
relaciones mis importantes
-coalicién con los hijos, con
una nueva compaiiera, con
la ex-esposa-para motivar
nuevos esfuerzos patemos
para modificar la actuacién.
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Erikson (1968, 1978), propuso un proceso de ocho etapas de desarrollo
personal; la tarea de cada una de las etapas es hacer frente a un problema
determinado, cuyo resultado puede fijarse a lo largo de un proceso continuo en-
tre los extremos de actitudes (Véase 1a Tabla 9 ).

Aun los famosos trabajos Passages (Sheehy 1978), y de Pathfinders (Sheehy,
1981), asi como descripciones orientadas en forma mas profesional, como Sea-
sons of Man’s Life (Levinson y otros, 1978), delinean los puntos predecibles de
la vida adulta, donde ciertos valores y actividades adquieren un nuevo signifi-
cado. La “crisis de los treinta”, o “la menopausia del hombre”, son en realidad
crisis de desarrollo individual. Las personas en dichas crisis por lo general nece-
sitan revaluar sus estructuras familiares para determinar qué tan adecuadamen-
te satisfacen sus necesidades personales. Muchos divorcios se precipitaron por
la crisis repentina que se presenta en una etapa de desarrollo por uno de los
miembros de la pareja, o por el proceso de crecimiento que existe cuando un
miembro de la pareja empieza a manejar en forma mds adecuada los problemas
de una edad més temprana. Se¢ trata de algo semejante a una calle de doble sen-
tido: las crisis de desarrollo individual pueden precipitar una decision de di-
vorcio; la decisién de divorcio puede ocasionar una serie de crisis de desarrollo
a un individuo. Con base en 1a segunda proposicién que analizamos anterior-
mente -en cuanto a que las causas y los efectos son intercambiables-, es posible
afirmar que el divorcio crea o afecta una crisis de desarrollo para todos los
miembros de la familia. Por esta razon los mediadores que trabajan con el di-
vorcio deben estar conscientes de estas etapas de desarrollo y ayudar a los par-
ticipantes para que logren volver a condiciones normales.

Un mediador de divorcios que no haya obtenido suficiente informacién
en cuanto a antecedentes de desarrollo familiares y personales puede querer
sugerir o incluso solicitar una terapia individual concurrente o asesoria familiar
para que los participantes puedan explorar en profundidad sus crisis de desarro-
llo individual o colectivo. Los mediadores que tengan la experiencia para reali-
zar funciones de asesoramiento pueden definir con claridad las diferencias en
los papeles y no permitir que 1a mediacién se convierta en sesiones de asesora-
miento individual o de terapia familiar. Los problemas pragmaticos y éticos que
surgen en este conflicto potencial de papeles se sefialan con mayor detalle en
otros capitulos.

De la misma forma en que los individuos ticnen ciclos de desarrollo y
problemas consecuentes, las familias también los tienen como entidades estruc-
turales. Erikson (1968, 1978), propone varios puntos de transicién principales
para las familias. De acuerdo con Patterson (1973, pag. 219): “La salida de un
hijo de la familia para entrar a la escuela, el inicio de la pubertad, su transfor-
macién en persona econémicamente independiente, ¢l matrimonio, la paterni-
dad y la jubilacidn, con la posibilidad de la muerte, pueden desembocar en una
crisis”. Es definitiva, cada uno de estos hechos marca al individuo y a la familia.
El trabajo introspectivo de McGoldrick y Carter (1982), y otros presentan un ex-
celente antecedente a partir del cual los mediadores pueden analizar sus propios
casos.



Tabla 9. Etapas de Crecimiento y Desarrollo Humano

Edad Problema Responsabilidad Actitud Fortaleza

Madurez Significado A Valor o desesperacién Sabiduria
(60 6 més)
Adulto Ensefianza dar o estancamiento cuidado
(de 30 a 60) 2

[
Adulto Joven Respuesta 5 intimidad o auto absorcién amor
(de 18 2 30) &

E
Adolescente Identidad .m auto alerta oconclusiénenlos fidelidad (fiel)
(de 122 18) < roles
Preadolescente Dominio de habilidades adecuacion o inadecuacién competencia
(de 6 a 12)
Nifiez Iniciativa 2 expresivo o culpable propdsito
(de 3 a 6) g

T
Segunda Infancia Autoridad m. aceptacién o rebelién deseo
(de 123) a2
Infancia Dependencia confianza o desconfianza esperanza
(de0al)
v

Fuente: Basado en Erikson (1968); cuadro desarrollado por ann:..‘uwai..l:w:..i. Palo Alto.
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Virginia Satir (1967), establece quc un profesional de apoyo no puede par-
tir del hecho de que conoce la etapa de la vida familiar o la relacién de los pa-
dres ¢ hijos en cuanto a las familias de los padres, a menos de que se construya
una cronologia de la vida familiar. Una cronologia familiar también puede
ayudar cn la mediacién. Si bicn no toda la informacién reunida de dicha cro-
nologia puede aplicarse al tema de la mediacidn, le puede ayudar al mediador
a entender el mundo de percepcion de los participantes y la disponibilidad de
recursos, como tiempo, transporte, dinero, alimentos, viviendas o cuidados den-
tro de las extensiones familiares de ambos padres. Si un hombre o una mujer
solicitan la mediacién de custodia exigiendo la custodia exclusiva de un nifio
en edad preescolar, a pesar de que trabaja sesenta horas a la semana, el media-
dor puedc querer saber antes dc la primera sesi6n cudl es la disposicién de los
parientes en cuanto al cuidado del nifio. Ademds de la informacidn biogréfica
en la hoja de contacto (véase el Capitulo Cinco), el mediador puede pedirle a
cada participante que llene una cronologia de la vida familiar.

McGoldrick y Carter (1982, pig. 176), describen estadisticamente las eta-
pas predccibles de familias de clase media en los Estados Unidos en los iiltimos
veinticinco afios del siglo veinte de la siguiente manera: (1) entre familias: el
joven adulto con desapego; (2) 1a reunién de familias a través del matrimonio:
la pareja de recién casados; (3) la familia con nifios pequeiios; (4) la familia
con adolescentes; (5) la continuacion de 1a vida cuando los hijos se van; (6)
la familia en cdad avanzada. Cada una de las ctapas tiene procesos emocio-
nales caracteristicos y tareas que deben realizarse para continuar el desarrollo.
Estos autores consideran al divorcio como la variacién iinica mas importante
del patrdn estandar y citan los puntos de tension familiar mas algidos (1982,
pag. 189):

1. Al momento de la decisién de separarse o divorciarse.

2. Cuando se le anuncia a la [amilia y a los amigos esta decisién.

3. Cuando se discuten aspectos econémicos y los convenios referentes a las
visitas de la custodia.

4. Cuando tiene lugar la scparacion fisica.

Cuando realmente ocurre ¢l divorcio legal.

6. Cuando esposos separados 0 ex-csposos tienen contacto por dinero o por
los hijos, y en puntos de transicién del ciclo de vida de todos los miembros
de la familia.

7. A medida que cada cényuge hace los ajustes iniciales para construir una
nueva vida,

bl

Tanto ellos como los demds investigadores predicen incluso que s necesario un
minimo de dos afios para que una familia se reajuste a su nueva estructura y avan-
ce a la siguiente etapa de desarrollo; 1a ira o los deseos de venganza no resuel-
tos puedcn bloquear la integracién con la familia politica durante afios o aun en
forma permanente. Los mediadores pueden contribuir mucho a reducir el tiempo,



164 Mediacién famiiiar y de divorcio

ayudando a los participantes a reconocer dichos sentimientos negativos y seguir
adclante. '

McGoldrick y Carter (1982), sefialan, en un diagrama extenso que puede
ser (til para los participantes en la mediacion, los problemas de desarrollo a
que se enfrenta una familia divorciada. Estos problemas de desarrollo son pun-
tos de unién similares a los anillos de crecimiento a lo largo de una cafla - las
dreas que estdn inmediatamente arriba e inmediatamente abajo son las que con
mayor probabilidad se doblardn cuando se ejerza presién. De igual forma, las
familias también tienden a tomar una decisién para cambiar su estructura exac-
tamente en estos momentos, ya que estidn agregando tensiones a un sistema que
puede estar cumpliendo sélo en forma marginal las necesidades de los miem-
bros. La madre cuyo hijo acaba de entrar a la escuela puede confrontar un
conflicto interno en cuanto a su papel porque su justificacion para quedarse en
casa, y el significado que encontraba en ello, ya no son suficientes para si mis-
ma ni para la sociedad.

Las familias cambian en formas pronosticables aun cuando tratan de man-
tenerse de la misma manera - los hijos crecen y se van y los padres envejecen,
El divorcio puede ser una forma deliberada para crear un cambio en una familia
o pucde ser una respuesta inconsciente a un cambio que ya ha sucedido.

Desavenencias de divorcio y decisiones

La mayoria de las parejas prefiere tener una forma menos combativa y mds
completa emocionalmente para tomar decisiones importantes sobre la reestruc-
turacion de su familia en comparacién con lo que normalmente ocurre en las
situaciones de adversario. La mediacién puede ser dtil en muchos puntos del
proceso de divorcio. Puede iniciarse a través de la recomendacion de aboga-
dos cuando el litigio o la negociacién no han dado resultado, por orden o regia
de un tribunal, o como una alternativa a dichos procesos tradicionales antes de
que los abogados entren en accién. La mediacion también puede proporcio-
narsc en forma posterior para ayudar a resolver cuestiones relacionadas con
modificaciones o no cumplimiento de ordenes previas del tribunal. La media-
cién de divorcio y de la custodia se relaciona de manera estrecha con la per-
cepcidn del participante en cuanto a su autovalorizacién y capacidad, particu-
larmente con respecto a la sexualidad, a su papel y a su capacidad de ser padre.
La mayoria de los casos de mediacién de divorcio incluye las necesidades y
dercchos de otros que no estan presentes en la sesion, ya que casi todas las pa-
rejas ticnen hijos u otros dependientes. La mediacion de las desavenencias de
divorcio asimismo afecta el desarrollo individual y familiar sefialado con ante-
rioridad en este Capitulo. Es qtil entender dicha dindmica y saber cudles téc-
nicas se habran de utilizar cuando sea necesario.

La mayorfa de las parejas que salen de una mediacién de divorcio o de
custodia no presenta bloqueos serios al uso adecuado del proceso de media-
cion seflalado en el Capitulo Tres. Normalmente, se les programan sesiones
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semanales (véase el Capitulo Once). Sin embargo, algunas situaciones de di-
VOrCio, COmo un cambio inminente a otro estado, necesidad financiera urgente,
responsabilidades o decisiones paternales que requieren decisiones ripidas, una
fecha de audiencia en un tribunal o hasta preocupaciones pragméticas, como
la distancia de los servicios de mediacién, pueden indicar el uso del estilo de
crisis 0 de marat6n de la mediaci6n. Este estilo, que por lo general requiere el uso
de juntas individuales, puede crear desconfianza entre la pareja, incrementar
los temores de un tratamiento poco equitativo o parcial o disminuir 1a efectivi-
dad del proceso de mediacién para restablecer la comunicacién entre los dos
participantes. El uso de sesiones individuales como una rutina que forma parte
de la mediacién de divorcio ha sido sefialado por algunos autores (Haynes,
1981), como parte de una mediacién periédica o programada, pero dicho proce-
dimiento puede necesitar una revision a la luz de nuevas experiencias. Haynes
(1983), puso en tela de juicio la conveniencia de las reuniones de consulta en
los casos familiares porque podrian dar lugar a que el mediador se solidarice
con las intenciones secretas de cada uno de los participantes. Las sesiones de
maratén y las juntas individuales solamente se deberdn utilizar cuando asf lo
requieran los programas de los tribunales, o cuando las circunstancias especi-
ficas de ese momento dicten una necesidad absoluta. Su uso deberd decidirse
antes de iniciar la mediacién y nunca se deberd permitir que reflejen un movi-
miento de manipulacién de un participante en busca de poder dentro de una
sesién. El resto de este capitulo se desarrolla tomando en cuenta la suposicién
de sesiones conjuntas semanales.

En esta era de acciones de divorcios “sin culpa”, un cényuge obstinado
por lo general expresa su disgusto y resentimiento contra la propia accién del
divorcio, cuando se trata de la custodia de los hijos, visitas y convenios finan-
cieros. Un cényuge que no quiere divorciarse puede hacer més lento el pro-
ceso del divorcio resistiéndose ante los intentos de resolver los problemas en
forma amistosa. El argumento de dicha resistencia suele ser poco realista,
simplista y mecanicista: “Muy bien, divérciate de mi, pero no voy a perder el
{carro/casa/nifios) junto con el matrimonio”.

El conflicto que estas personas estan sufriendo bajo la superficie tiene que
ver con percepciones inaceptables del yo. Temen que se verdn a sf mismos o
por los demas como perdedores, como negociadores débiles y poco eficaces.
Para protegerse de esta percepcion, y en un esfuerzo desesperado por mante-
ner la relacién, aunque sea en forma temporal o infructuosa, dichos participan-
tes pueden crear bloqueos a la division necesaria de los bienes o la paternidad
apropiada hacia los hijos. Esta conducta de resistencia continuara hasta que la
persona haya recibido suficiente informacién para entender la naturaleza con-
traproducente ¢ ineficaz de su proceder y esté preparada, finalmente, a aceptar
1a inevitabilidad del cambio y avanzar a través del proceso doloroso de pérdida
(véanse los Capitulos Cuatro y Trece). Es muy probable que el aprendizaje por si
mismo no sea suficiente para que el individuo viva esa experiencia como un
Proceso menos amargo.
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Para empezar con la técnica de menor amenaza emocional, los mediadores
primero deben dejar en claro ante los participantes exactamenté qué es 1o que
pretenden ganar o perder al prolongar el conflicto. El participante que hace
frente a una desavenencia de custodia o financiera debe entender racionalmen-
te que la no cooperacién con el divorcio y el proceso de mediacién puede dar
como resultado una disminucién de la estima por parte del ex-cOnyuge y, por lo
general, de los hijos, asi como altos costos adicionales por pago a profesionales,
tales como abogados y mediadores, fondos que podrian usarse de una mejor for-
ma para reconstruir sus vidas. El mediador puede dar dicha informacién como
parte de la declaracién preliminar durante la primera etapa de mediacién (véan-
se los Capitulos Tres y Cinco), pero con frecuencia debe continuar recordando
dichos aspectos al esposo obstinado. Los hechos racionales por si mismos no son
necesariamente suficientes para cambiar las percepciones y la conducta.

Una de las técnicas més efectivas que pueden utilizarse en un caso de cus-
todia conflictiva es hacer que el mediador pida al “divorciante” que exprese al
“divorciado” el equivalente a una o més de estas frases:

» Nada evitard que me divorcie de ti.

« Nada puedes hacer para que vuelva a ser como antes.

»  Soy el padre (o 1a madre}, de nuestros hijos, y lo seré para siempre. Nada de
lo que hagas podrd cambiar esto.

Dichos enunciados, expresados con calma, conviccién y un resuclto contacto
visual con el otro participante, cuando se emplean en los momentos adecuados
de 1a mediaci6n, pueden lograr el reconocimiento emocional de impotencia del
cOnyuge obstinado; las afirmaciones de este tipo suelen estar acompariadas por
lagrimas y el desplome de las defensas. Esta técnica s6lo se utilizard con gran
sensibilidad, ya que deja al participante en una posicién vulnerable. Debido a que
se trata de un momento de alto contenido emocional, el mediador debe evitar que
el otro participante haga un uso inadecuado de €1, y no permitir que éste ejerza
presion para obtener concesiones inmediatamente, asi como lo hace el arbitro en
un cuadrildtero al no permitir que el otro contrincante golpee después de una
caida, hasta que el boxeador caido vuelva a estar en pie y sea capaz de defenderse.
Esta técnica se utiliza en mejor forma en la etapa de toma de decisiones de la
mediacion, cuando el proceso parece bloqueado por conflictos subyacentes.
Requiere que el mediador se vuelva més dirigente y activo. No deber4 utilizarse
al final de una sesi6n -las técnicas que exigen una rapida aceptacién emocional
en forma de confrontaci6n de este tipo por lo general toman mas tiempo de lo
esperado, ya que pueden ser la primera pequefia abertura en la presa de conten-
cién emocional del participante.

El articulo “A Typology of Divorcing Couples: Implications for Media-
tion and the Divorce Process” (Una Tipologia de Parejas que se Divorcian: In-
ferencias para la Mediacién y el Proceso del Divorcio) (Kressel y otros, 1980),
sefiala cuatro patrones bdsicos encontrados en las parejas que se estdn divor-
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ciando: desconcierto, autismo, conflicto directo y conflicto liberado. Estas cuatro
categorias, basadas en el grado de ambivalencia de la pareja, su estilo de co-
municacién y el nivel de manifestacién del conflicto evidente real, pueden ser-
vir como base para un estudio més profundo, desarrollo y discusién de las técni-
cas, dado que cada uno de estos aspectos requieren una intervencion diferente por
parte del mediador.

Las dos primeras categorias, desconcierto y autismo, representan oposicion
directa en la comunicacion y el conflicto manifiesto. El patrén de desconcierto se
caracteriza por altos niveles, tanto de conflicto como de comunicacién, mientras
que el autista muestra poca evidencia de cualquiera de ellos y est4 caracteriza-
do por rechazo, fisica y emocionalmente. Ambos patrones, desconcierto y au-
tismo han demostrado ser los més dificiles de someter a mediacién.

En el patrén de desconcierto, el mediador necesita ejercer control y reo-
rientar 1a comunicacién en forma constante; sefialar que 1a fuente de la resisten-
cia y la continua querella contraproducente sobre pequefios aspectos triviales es
un miedo oculto de terminar la relacién. Los patrones de desconcierto son, basi-
camente, conflictos de aceptacién/rechazo: la pareja quiere y no quiere terminar
la relacién intima. En las relaciones de desconcierto, las habilidades que serian
efectivas incluyen la técnica mencionada con anterioridad (hacer que un parti-
cipante exprese un enunciado de terminacién definitiva), ademas de cierta
normalizacién e instruccién lograda a través de las técnicas de reflexién e
interpretacién.

También se debera considerar la posibilidad de recurrir a servicios auxilia-
res. Con frecuencia, la resistencia se manifiesta por actitudes de indole sexual,
como es el caso de volver a empezar el cortejo y 1a unién entre los participantes,
o0 bien por actitudes renuentes o pasivas durante la mediacién. Los mediado-
res pueden intervenir buscando un acuerdo en cuanto a que ambos tipos de
conducta estardn prohibidos, y pidiendo una tregua si éstos continiian (con la
estipulacién de que la mediacién puede continuar cuando terminen).

En el patrén autista, es esencial reconocer los conflictos personales que
estdn bajo la superficie a pesar de la falta de comunicacién y la conducta de
rechazo del conflicto. Por lo general, la verdadera negociacién y la resolucién
de los problemas estin ausentes. Las exigencias unilaterales que suelen ser ex-
plosivas o vehementes, son aceptadas por los participantes por debido a temor
de que una mayor discusién pueda significar “abrir 1a caja de pandora” o pro-
piciar la salida del contenido afectivo que se habia estado reprimiendo. Sin
embargo, si no se discuten, las condiciones aceptadas pueden convertirse en
intolerables a corto plazo y dar lugar a conflictos futuros, asi como a un posible
litigio posterior al divorcio. Por lo general, es conveniente referir a la parejao a
cada una de las partes a asesoria o terapia cuando el patrén autista es manifiesto.

Los mediadores que trabajan con parejas de esta naturaleza deben permitir
la conducta defensiva del alejamiento, pero también externar su escepticismo en
cuanto a que dicha toma de decisiones unilateral pueda proporcionar un verda-
dero acuerdo mutuo y duradero. Otro aspecto en el que un mediador puede ayudar
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alas parejas que estén en este patrén, es forzarlas a pensar en nuevas opciones. Al
pedirles que se tomen la molestia de sefialar otras opciones, adem4s de las postu-
ras unilaterales, se dispersa la tensién, y las partes pueden reconocer que la
conformidad anterior se basa en algo que no tiene que ver con la razén. El
mediador no debe confrontar la conformidad defensiva, sino actuar como un
agente de la realidad, creando la duda de si la opcién exigida y aceptada es
necesariamente la mejor y 1a més justa.
El siguiente didlogo muestra la manera de hacerlo:

Esposo:
Esposa:
Esposo:

Esposa:

Mediador:

Esposo:
Mediador:

Esposa:

Mediador:

Por supuesto, yo me quedaré con la casa.

Por supuesto.

Y pagaré $200 mensuales para la manutencién de los nifios. Y mds
vale que no te quejes de esto ni le digas a Billy que su papa no estd
preocupado por su bienestar, porque, si no fuera por #i, €l todavia ten-
dria una casa en la que viviran sus dos padres.

Muy bien. Lo que ti digas.

Actitud como agente de la realidad

He escuchado algunas de las discusiones sobre 1a casa y la manu-
tencién de su hijo, pero quisiera asegurarme de que se han explorado
todas las opciones, antes de que ustedes lleguen a un acuerdo final.
Vamos a examinar la situacién en varias etapas. Primero, sobre la

casa. Me pregunto si un juez consideraria justo que usted se quede con

la casa, George. (Mira al esposo ).

Bueno, creo que si.

Susan, jpara ti, qué es justo? ;Hay algunas otras opciones que te
parezcan mejores?

No, en verdad no. Habia pensado que yo me quedaria con la casa, pe-
ro en realidad no me importa.

La casa es la propiedad mds importante que tienen. Algunas perso-
nas, al analizar esto, lo verian como una distribucién desigual. Quie-
ro que piensen al respecto, Susan y George, y que esperen hasta ia
préxima semana para que lleguen a una conclusién al respecto.

Espacios para cambios e indicacién de
consejo legal inmediato

Es necesario que discutan esto con sus respectivos abogados para que
entiendan mejor las consecuencias legales de sus decisiones, y sepan
si van a ser aceptables para el tribunal.
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Planteamiento de nuevas opciones

Una vez que ustedes decidan quién se quedara con la casa, serd
importante determinar c6mo se manejaran las decisiones respecto
a sus propiedades. Sus abogados pueden analizar con ustedes las
posibilidades de crear un embargo preventivo o bien de prorrogar
la traslacién de dominio. Después de que hayan tenido oportunidad
de obtener més informacién y meditar sobre ella, hablaremos nue-
vamente sobre la casa, en la préxima sesién. Ahora, vayamos al
problema de Ia manutencién del hijo...

La tercera categoria, ¢l patrén de conflicto directo, se caracteriza por un con-
flicto manifiesto y una discusién previa sobre el divorcio. Sin embargo, esta
categoria tiene menos intensidad de emociones y conductas negativas que el
patrén de desconcierto. Las parejas que se ajustan al patrén de conflicto di-
recto no niegan la realidad del rompimiento marital, ni las desavenencias que
est4n enfrentando; por lo general, buscan asesoria matrimonial conjunta, ase-
sorfa individual, 0 ambas. Muestran una menor ambivalencia sobre la alterna-
tiva de divorciarse o no; y negocian los aspectos monetarios en lo que se refiere
a la divisién con base en una toma de decisiones mutua, aunque a menudo
incomoda. Una vez mis, el mediador que trata con parejas dentro de esta cate-
goria debe intentar mantenerlas en una bisqueda de alternativas y en la refle-
xién sobre detalles de las opciones, al mismo tiempo que les proporciona cierta
motivacién verbal por seguir en ¢l proceso de mediacién

La categoria final, el patrén de conflicto liberado comprende aquellas pare-
jas que tienen pocos vinculos emocionales, menor interés 0 comunicacién entre
si. Aligual que el grupo autista, estas parejas tienen menos conflictos manifies-
tos. No obstantes, a diferencia de los del grupo autista, en verdad estin desinte-
resados, no solamente angustiados o conteniendo sus conflictos internos. Por lo
general, estas parejas apoyan decididamente el concepto de la mediacién y
buscan un enfoque que no los confronte debido a‘que tienen un deseo compar-
tido de disminuir el conflicto tanto como sea posible. Hay quienes consideran a
la mediacién como una simple forma de hacer frente a la fase de separacién.
Dado que han cambiado sus interacciones, de una relacién intima a una précti-
ca, son eficientes al tomar las decisiones esenciales. Puesto que no hay con-
flictos ocultos, las sesiones no tienen un gran contenido afectivo.

Este sistema de dividir los casos en categorias y estas sugerencias sobre
las técnicas, no son sino el principio de una recopilacién de habilidades de
mediacién basadas en patrones comunes de conducta. Existe una necesidad con-
tinua de que los mediadores de divorcios desarrollen técnicas especificas para
los problemas especificos que surgen en estas categorias de casos de media-
cién de divorcio.
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En la mayoria de los divorcios que hacen frente a debates conflictivos sobre
la custodia de los hijos o visitas, también se presentan desavenencias finan-
cieras dificiles de resolver. Cualquier intento para separar el proceso de decidir
los problemas relacionados con los hijos, del proceso utilizado para resolver
desavenencias relacionadas con la manutencién y la division de los bienes, ad-
quiere un carécter artificial. Estos aspectos interrelacionados del conflicto ma-
rital deberian resolverse en conjunto a través del proceso de mediacién, dando
como resultado un plan de conciliacién extenso. Aun asi, la mediacién de pro-
blemas financieros y de la divisién de bienes en un divorcio sigue siendo con-
trovertido. En particular, la profesién legal conlleva la preocupacion sobre el
potencial de acuerdos injustos ¢ incompletos derivados de la mediacidn, la
practica no autorizada de la ley en el caso de mediadores que no son abogados, y
los conflictos éticos a que deben hacer frente los abogados que ofrecen media-
cién. Ademas, una gran cantidad de abogados se alarman ante la ausencia del
descubrimiento formal o produccién de informacién financiera que puede estar
disponible para cada uno de los participantes, asi como ante la falta de criterios
legales impuestos para la conciliacion, que no sean aquellos que los propios
participantes se imponen a si mismos. Algunos abogados piensan que, in-
dependientemente de la validez o invalidez de la posicién financiera y legal de
los participantes, 1a mediacién no es sino un proceso de compromiso.

Aunque estos problemas se discuten en ¢l Capjtulo Diez, es conveniente
sefialar aqui que la mediacion de problemas econémicos sin duda depende de
la presentacién voluntaria de informacién financiera que hagan los partici-
pantes con la orientacién del mediador. Por lo tanto, el mediador debe expli-
car la importancia que tiene la presentacién total del acervo de informacién
financiera, para que un acuerdo final sea justo y posible de llevar a la practica.
Es necesario ofrecer a los participantes una lista de documentos que requiere
la produccién de dichos datos, que pueden incluir devoluciones de impuestos
sobre la renta, registros de némina, resimenes de los planes de pensién, regis-
tros empresariales, talonarios de cheques y otros. Es probable que, en los casos
complejos, sea necesario consultar a un contador o un actuario para que Co-
laboren en la localizacién ¢ interpretacién de las informaciones financieras
necesarias.

La mediacién no necesariamente tiene que evitar el descubrimiento legal
formal de datos en aquellos casos en que actian abogados en representacién de
los participantes. Cuando los casos de divorcio comprenden una cantidad de
bienes importantes, s indispensable insistir a los participantes que tengan su
respectivo abogado durante el proceso de mediacidn, para garantizar que se haga
una revelacién completa de los activos y pasivos, y para hacer las consultas
relativas a aspectos fiscales.

La mediacién puede promover una planeacién financiera y fiscal coo-
perativa al realizar el divorcio, que puede significar un ahorro para ambos
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participantes en délares por concepto de contribuciones fiscales, y agrandar
los activos financieros disponibles para la divisién en la mediacién. Es posi-
ble integrar una declaracién legal extensiva junto con informacién técnica en
la sesi6n de mediacién para respaldar la etapa 2, correspondiente a la defini-
cién de hechos, asi como incrementar las alternativas disponibles para revisién
en las etapas 3 y 4. El tono de adversario durante las declaraciones, los interro-
gatorios y los citatorios para emitir documentos, puede crear tension, y es in-
dispensable que ésta se reconozca y se ventile en la mediacién para poder man-
tener el importante elemento de la confianza. Sin embargo, la mediacién no
es incompatible con los procedimientos de divorcios en los que intervienen
abogados.

Los asuntos financieros que es necesario resolver en el divorcio incluyen
la divisioén de bienes, pension para el cényuge y, en el caso de hijos menores,
manutencién para ellos. Cada una de estas tres decisiones financieras puede
conllevar fijacion de impuestos y presentar problemas de elaboracién de do-
cumentos, redacciones y traspasos de dominio.

Manutencion de los hijos. El deber de los padres de proporcionar ma-
nutencion a sus hijos estd generalmente establecido por estatutos en cada es-
tado, aunque dichos estatutos pocas veces sefialan criterios detallados para
determinar la cantidad exacta y la contribucién proporcionada de cada uno de
los padres en el divorcio. Existen tres enfoques bésicos para determinar la
manutencién de los hijos: el método de caso por caso, tablas de programas o
porcentajes, y el método de férmulas. Cada uno de estos tres enfoques permite
un grado de flexibilidad en la decisién entre los padres, y un criterio compara-
ble por parte de un juez que debe decidir sobre la manutencién de los hijos en
caso de que los propios padres no estén en posicién de decidir.*

En el método de caso por caso, es necesario tomar en cuenta los hechos
tinicos seguin las circunstancias. La seccién 15 (e) del Uniform Parentage Act
(Decreto Uniforme para los Padres) sefiala los siguientes factores:

Las necesidades de los hijos.

El nivel de vida y las circunstancias de los padres.

Los medios financieros relativos de los padres.

La capacidad de los padres en cuanto a la obtencién de ingresos.

La necesidad y la capacidad educativa de los hijos (incluyendo educacién
superior).

La edad de los hijos.

Los recursos financieros de los hijos, y su capacidad de obtener ingresos.
La responsabilidad de los padres en cuanto al sostenimiento de otros.

El valor de los servicios con que contribuye el padre que tiene la custodia.

SNh -

© 0N o

* El articulo 311 del Cédigo Civil para el Distrito Federal contiene como regla bisica, independientemente del
procedimiento que se siga para fijar la cuantia de la pension de los alimentos, que éstos “han de ser
proporcionados a las posibilidades del que debe darlos y a las necesidades de quien debe recibirlos”.
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El segundo enfoque para establecer la manutencién de los hijos es el método
de clasificacién o porcentaje. Este método se basa en clasificaciones o porcen-
tajes preestablecidos que se aplican en relacién a los ingresos netos del padre
que no tiene la custodia, dependiendo del niimero de hijos que van a recibir
manutencién. Estas clasificaciones y porcentajes pueden ajustarse para que in-
cluyan una contribucidn del padre que tiene la custodia, 0 para que reconozcan
las obligaciones conjuntas de los padres, cuando comparten la custodia. Este
método se ha utilizado, principalmente para establecer la cantidad del apoyo
econémico a los hijos en caso de reembolso por concepto de bienestar social y
de 6rdenes de apoyo econémico temporal. El uso de una clasificacién de por-
centaje constituye el método més rapido y menos complejo de determinar la
manutencion para los hijos.**

El método de férmula para determinar la manutencion se ha adoptado en
algunos estados, y esta generando renovado interés desde fechas recientes. El
método de férmula consiste en una ecuacién que establece la cantidad de ma-
nutencién obligatoria para cada uno de los padres como una proporcién de sus
ingresos combinados, medidos en relacién con las necesidades de los hijos. La
ecuacion es, basicamente, como sigue:

ingreso de N
Obligacién de N = X (necesidades de los hijos)
ingreso de N + ingreso de C

en donde N es el padre que no tiene la custodia y C es el padre que la tiene. En
forma més especifica, si suponemos que en una familia hipotética el padre que
no tiene la custodia percibe una remuneracién de $20,000 al afio, el padre con
la custodia obtiene $10,000 al afio, y las necesidades de los hijos son de $3,000
al afio, entonces la férmula apareceria de la siguiente manera:

Obligacién de N = $20,000/$20,000 + $10,000 X $3,000
2/3 X $3,000

$2,000

Esta simple ecuacion se puede alterar para tomar en cuenta el nimero de dias
que los hijos pasan con cada uno de los padres. Es posible darle crédito al pa-
dre que no tiene la custodia o, que la comparte para erogaciones como aquellos
destinados a alimentos, viviendas, gastos fijos y otros gastos efectuados por
ambos padres en casos de custodia conjunta o compartida (Folberg, 1984).
Maurice Franks (1981), propuso el método de la férmula, en un articulo
que ilustraba todas las variables que pueden ser factores en una ecuacién ma-

** Es prictica en los tribunales mexicanos fijar 1a pensién alimenticia con base en un porcentaje del ingreso
del deudor alimentario (padre o madre), garantizindose su pago mediante descuento en némina que la
empresa donde presta su servicio el deudor le hace y entrega al progenitor que tiene la custodia del menor.
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temdtica. Un factor que se debe considerar es la desigualdad de exigir a am-
bos padres que aporten respectivamente la misma cantidad proporcional de sus
ingresos para la manutencién de los hijos, cuando dichos ingresos son signi-
ficativamente diferentes. '

En otras palabras, si una madre obtiene $10,000 al afio y el padre $40,000,
habiendo fijado las necesidades de los hijos en $2,000 por afio, la férmula
bésica requeriria que la madre pagara una quinta parte de las necesidades de
sus hijos, es decir, $400 al afio, y el padre pagaria cuatro quintas partes, o sea,
$1,600 al afio. Suponiendo que la madre requiere los $10,000 anuales para
cubrir sus necesidades minimas, no cuenta con ingresos excedentes para pa-
gar la manutencién de sus hijos. Si, por otro lado, el padre también requiere
$10,000 para cubrir sus necesidades basicas, tiene $30,000 disponibles después
de cubrir dichas necesidades basicas. El pago del padre, equivalente a $1,600 por
concepto de manutencién de los hijos, consecuentemente representaria menor
sacrificio para €1, que los $400 para la madre. Esta diferencia puede ponerse co-
mo factor en el enfoque de la férmula, restando de cada uno de los sueldos de los
padres la cantidad minima requerida para las necesidades que plantean sus
respectivas vidas.

Aunque la férmula parezca clara y mateméticamente adecuada, supone
que es posible determinar las necesidades econémicas de los hijos de una ma-
nera ficil ¢ incluirlas en la férmula. De hecho, las necesidades econdmicas
exactas de los hijos constituyen un monto en extremo dificil de determinar.
El analisis de las necesidades econémicas de los hijos, as{ como de las ne-
cesidades reales y las posibilidades de aportacién de cada uno de los padres,
puede ser una tarea mds accesible para los padres a través del proceso de
mediacién. La mediacién estd centrada en realizar una evaluacién de las ne-
cesidades de cada uno de los miembros de la familia, y en equilibrar estas
necesidades dentro de la familia reorganizada después del divorcio. Por otra
parte, los litigios promueven la defensa de posiciones exageradas y la proba-
bilidad de que un tribunal use cifras formulisticas o categdricas que pueden no
estar relacionadas con las necesidades y capacidades especificas de los parti-
cipantes. Podria ser mas conveniente que los padres llegaran a un acuerdo sobre
la necesidad financiera de sus hijos, y sobre sus posibilidades respectivas para
satisfacer esa necesidad, que dejar la decision al criterio de un tribunal, indepen-
diente de cudl de los tres enfoques esté aplicando este ltimo.

La manutencién de los hijos, ya sea que se derive del acuerdo de los pa-
dres o de la decisién de un tribunal, puede sujetarse a modificacién por un tribu-
nal en cualquier momento a peticion de cualquiera de los padres o, en algunos
estados, de los hijos. El solicitante que pretende un incremento debe demostrar un
cambio significativo en las necesidades econdmicas de los hijos, y 1a equivalente
capacidad del padre responsable de los pagos en cubrir una necesidad mayor. De
manera reciproca, el padre a cargo del sustento puede promover una modificacién
del monto si las necesidades de los hijos se reducen significativamente, o si su
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propia situacién lo incapacita para cumplir con la obhgacnén previamente
establecida.***

El pago y la recepcién de la manutencién de los hijos constituye una si-
tuacién generalmente no gravable. El pago por este concepto no es deducible del
ingreso del padre responsable de cubrirlo, y no se agrega al ingreso del padre
receptor para el proposito del calculo del impuesto sobre la renta.

La negligencia colectiva hacia los pagos de manutencién para los hijos
por disposicion de un tribunal, constituye una de las situaciones més severas
de desobediencia civil en nuestra sociedad (Krause, 1981; Chambers, 1982).
La mediacién de las cantidades de manutencién para los hijos, y los acuerdos
en cuanto a los pagos, tienen una posibilidad mucho mayor de cumplimiento
voluntario, porque los mediadores pueden ayudar a los padres a que vean los
aspectos pragmaticos del respaldo econdémico y con ello disminuir de manera
importante la frustracién tanto del que porta como del que recibe los fondos.
La mediacién puede ayudar a fomentar un sentido de individualidad y control,
asi como la habilidad para responder de manera cooperativa a las nuevas
circunstancias. La naturaleza consensual de la mediacién, como ya se expuso
anteriormente, debe reducir la frecuencia del incumplimiento y la falta de dis-
posicién hacia el apoyo econémico a los hijos.

Manutencion Conyugal. La manutencién conyugal incluye lo que todavia
es conocido en algunos estados como pensién alimenticia. Ciertos estados im-
ponen una obligacién de manutencién conyugal en circunstancias apropiadas
después del divorcio; otros no lo permiten de forma alguna, o lo dictaminan sélo
si el tribunal encuentra que uno de los cényuges esta fisica 0 mentalmente
incapacitado, de tal forma que no puede mantenerse por si mismo. La mayoria de
los estados permite alguna forma de manutencién conyugal o pensi6n alimenticia
cuando los hechos particulares lo requieren como un caso de equidad y justicia.
Dichos tribunales consideran la manutencidn conyugal como un sustituto de la
obligaci6n de los socios maritales de apoyarse uno al otro, cuando se llevaa cabo
el divorcio. En los estados donde se permite la manutencién conyugal, es preciso
establecer la obligacidn de pago como parte del tramite inicial de divorcio. No es
posible agregar la manutencién conyugal como una obligacién que puede hacer-
se cumplir después del divorcio, si no se incluyé en el decreto de divorcio origi-
nal (Krause, 1977).!

La manutencién conyugal, normalmente adopta la forma de pagos peri6-
dicos sobre plazo definido o fijado, aunque a veces se convienen pagos de una

#** Lapensién alimentaria, tanto en favor de los hijos, como en favor de alguno de los dxvorcudos determi-
nada en sentencia definitiva por el tribunal, puede modificarse tindose o dismi dose, con
fundamento en el articulo 54 del Cédigo de Procedimientos Civiles para el Distrito Federal Ademas, el
Cédigo Civil para el Distrito Federal, en su articulo 311, previene la pensién determinada por convenio o
sentencia, tendrd un incremento automitico minimo equivalente al aumento porcentual del salario mini-
mo vigente, salvo que el dendor alimentario demuestre que sus ingresos no aumentaron en igual proporcién.
Esta pensidn debe acordarse entre los divorciantes dentro del convenio en el divorcio judicial voluntario,
o0 exigirse como prestacién en la demanda, pues después de disuelto e vincule conyugal ninguno tendria
derecho a exigir al otro pensidn alguna, pues el aniculo 302 del Cédigo Civil para ¢} Disirito Federal pre-
viene que adicional a la obligacién de darse slimentos entre conyuges, 1a ley determinard cudndo queda
“subsistente esta obligacién en los casos de divorcio™.
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suma global, voluntariamente o por orden del tribunal. A diferencia de la ma-
nutencién de los hijos, €l pago y la recepcion de una pensién alimenticia son
normalmente gravables. Por lo general, se deduce del ingreso de la parte que
paga y s¢ le agrega al ingreso de la que recibe, para propésitos del célculo del
impuesto sobre la renta. Sin embargo, las disposiciones y reglamentos hacen-
darios permiten alguna flexibilidad en el tratamiento fiscal de dichos pagos,
dependiendo de las reglas técnicas relacionadas con el disefio y la estructura de
los pagos.

Las determinaciones del tribunal, en cuanto a las cantidades y 1a duracién
de la manutencién conyugal son dificiles de predecir debido a la gran facultad
que se asigna a los jueces de decidir en la mayoria de los estados. Pocos estados
alin requieren, 0 permiten, que el juez considere cuestiones de «incumplimiento»
al decidir cuestiones sobre pensiones. En los estados mds progresistas que no
aplican este criterio, la meta es proporcionar a cada conyuge que se divorcia
después de un largo matrimonio, de una participacién suficiente del ingreso co-
lectivo, de tal forma que cada uno pueda mantener un nivel de vida tan cercano
como sea posible al que tenia. Por supuesto, este nivel debe adaptarse a las rea-
lidades y los costos de manutencién de dos casas por separado.

Un tema que surge de los estatutos y de los fallos de los tribunales en al-
gunos estados, es que la manatencion conyugal debe servir al propésito de
rehabilitar al cényuge con menores ingresos como una unidad econdmica in-
dependiente capaz de generar suficiente ingreso para mantener una vivienda por
separado. Entonces, la manutencién conyugal es vista como subsidio que le per-
mite al conyuge con menores ingresos adquirir las destrezas econémicas, capa-
citacién y educacion o experiencia, necesarias para obtener un ingreso adecuado
en forma independiente del ex-cényuge, o de los pagos gubernamentales. Los
cényuges que reciben dicha manutencién con el propésito de obtener una
rehabilitacion temporal, por lo general se ven obligados a realizar esfuerzos ra-
zonables para ser autosuficientes dentro de un periodo especifico que, en algunos
estados, se seflala por estatuto.

En ciertos estados, otro factor que puede tomarse en consideracion al esta-
blecer la manutencién conyugal son las expectativas originales de los cényu-
ges en el momento en que se casaron. Las diferencias de generaciones y las
normas soctales pueden afectar estas expectativas. Solamente se hubiera es-
perado, en el caso de muchas mujeres que se casaron en la primera mitad de
este siglo, que trabajaran o contribuyeran con algin ingreso en su casa en si-
tuaciones familiares de emergencia, y tenfan muchas razones para esperar que
sus matrimonios duraran hasta la muerte. Las parejas que se han casado mds
recientemente pueden tener conceptos muy diferentes en cuanto al trabajo
externo, la independencia econémica y la longevidad marital.

La Uniform Marriage and Divorce Act (1979), ha sido adoptada en un ni-
mero sustancial de estados y tipifica el enfoque legislativo para la manutencién
conyugal en la mayoria de los estados. La seccién 308 de dicha ley proporciona
la siguiente guia para establecer la cantidad de manutencién conyugal:
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a.  El uribunal puede otorgar una orden de manuiencién para
cualquiera de los conyuges, sélo si encuentra que el que pretende
manutencion: .

1. Carece de propiedades suficientes para cubrir a cabo sus nece-
sidades razonables; y

2. No es capaz de mantenerse a si mismo por medio de un em-
pleo apropiado o es el encargado de la custodia de un hijo cuya condi-
cién o circunstancias hacen apropiado que quien tiene esa custodia no
requiera buscar un empleo fuera de casa.

b. La orden de manutencién deberd darse en cantidades y por
periodos que el tribunal considere justos, sin importar las faltas marita-
les y después de considerar todos los factores pertinentes, incluyendo:

1. Los recursos financieros de la parte que busca manutencion,
incluyendo la propiedad marital que le pertenezca, su posibilidad de
cumplir sus necesidades en forma independiente, y el grado en que exis-
ta alguna otra clausula para la manutencion de un hijo que vive con la
parte que tiene custodia,

2. El tiempo necesario para adquirir suficiente instruccién o ca-
pacitacion para permitirle a la parte que pretende manutencién encon-
trar un empleo apropiado.

3. Elnivel de vida establecido durante el matrimonio;

4. La duracién del matrimonio;

5. La edad y la condicién fisica y emocional del cényuge que
pretende manutencion; y

6. Las posibilidades del cényuge encargado de proveer la manu-
tencion de cumplir sus necesidades mientras cumple con las del conyuge
que busca manutencion.

Aunque estos criterios pueden ser de ayuda para un tribunal al determinar  qué
tan adecuada y por qué cantidades debe ser 1a manutencién conyugal, la decision
en iltima instancia esta basada en el criterio normativo de lo que es justo dadas
las circunstancias. Lo que es justo para un grupo de personas debe depender de un
conjunto amplio y nebuloso de hechos incluyendo las actitudes y sentimientos
emocionales que seran determinados en una audiencia formal de un tribunal. La
mediacién idealmente trata de llegar a una determinacion centrada en el partici-
pante en cuanto a o que es justo, asi como a lo que puede funcionar para los dos.

' En el supuesto de divorcio voluntario, al articulo 288 del Cédigo Civil para el Distrito Federal, previene
que la mujer tendra derecho a recibir alimentos por el mismo lapso de duracidn del matrimonio, derecho que
disfrutard si tiene ingreso suficiente. El hombre solo tendrd este derecho cuando se encuentre imposibilitado
para trabajar y no tenga ingresos suficientes, y en ambos casos mientras no contraigan nuevas nupcias o se
unan en concubinato. En el divorcio contencioso, el juez, segilin las circunstancias del caso y entre ellos la
capacidad para trabajar de los divorciados y su situacién econdmica deberd sentenciar al culpable, al pago de
alimentos en favor del inocente.
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Las circunstancias econ6émicas rara vez son estéticas. Lo que es justo hoy
en dia, cn términos de obligaciones de manutencion fijas, puede no ser justo
maifana. La manutencién conyugal, al igual que la manutencién de los hijos,
puede ser modificada por los tribunales al realizarse un cambio significativo en
las circunstancias que afectan las necesidades econdmicas del conyuge recep-
tor de la ayuda econémica, o de las posibilidades econémicas del conyuge
encargado de pagar. Variables infinitas, como la salud, cambio de trabajo, fluc-
tuaciones en la economia, ¢ inflacién, pueden requerir modificaciones en las
obligaciones de manutencién para que sigan siendo justas. La modificacion
apropiada de la manutencién e¢s ain mds problemdtico que sefialar una can-
tidad justa al inicio. Nadie sabe mejor sus necesidades econémicas, su capa-
cidad y ¢l efecto del cambio de las circunstancias, que los participantes mis-
mos. La mediacién proporciona un enfoque para la resolucién del conflicto
que permite a la pareja considerar en forma cooperativa todas las alternativas
de variables econdmicas pertinentes para la manutencién. La mediacién debe
fomentar una revisién realista y una modificacién de la cantidad de la manu-
tencién, de acuerdo con la etapa 7 del proceso de mediacién, sin la necesidad
de regresar al tribunal (a excepcién de que sea requerido para registrar la
modificacion).

La creatividad se puede utilizar en la etapa 3 del proceso de mediacién
al elaborar disposiciones de la manutencién que prevean circunstancias cam-
biantes, o bien proporcionen un mecanismo para ajustar la manutencién al ocu-
rrir cambios de variables. Por ejemplo, es posible incluir disposiciones sobre
«monto variable» para que ajusten la cantidad de manutencidn de acuerdo con
los indices de inflacién o cambios en el ingreso real. Cualquier disposicién que
intente equilibrar los factores econémicos cambiantes con el propdsito de es-
tablecer una manutencién , debe tomar en cuenta, tanto las necesidades de la
parte receptora, como la posibilidad de la parte pagadora para cumplir 1a obli-
gacion impuesta. En otras palabras, la inflacién puede ser una contrariedad eco-
némica para ambas partes, y algunos ingresos tienden a no cambiar tan ripida-
mente como los indicadores econémicos estdndar, como el indice del nivel de
vida. Por esta razén, los tribunales de algunos estados han dejado de permitir las
clausulas sobre el monto variable, o €l uso de las férmulas econémicas incom-
pletas que intentan ajustar la manutencién en forma automatica.

Divisién de los bienes. La divisién de los bienes después del divorcio tam-
bién se rige por los estatutos y las decisiones de los tribunales de apelaciones del
estado en el cual ocurre el divorcio. Existen tres sistemas basicos de legislacién
marital sobre los bienes, y un total de cincuenta variaciones. El enfoque mas
simple y arcaico para la divisién de los bienes es el enfoque de los titulos de
propiedad. Bajo este sistema, en vigor ahora en Mississippi, Carolina del Sur,
Virginia del Oeste y otros estados, un juez debe aplicar al estdndar objetivo de
aquel cuyo nombre se puso en el titulo de propiedad y otros papeles de propie-
dad. Al rcalizarse el divorcio, la propiedad sigue siendo de la persona que tiene
a su nombre el titulo respectivo. Este sistema ha favorecido generalmente al
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esposo en familia en donde la divisién sexual tradicional del trabajo l¢ ha
permitido al hombre mancjar los negocios econémicos de su familia.

Por 1o menos ocho estados siguen el enfoque de propiedad comunitaria
en la division de activos maritales: Arizona, California, Idaho, Luisiana, Ne-
vada, Nuevo México, Texas y Washington. En estos estados, s¢ observa a la
familia como una sociedad econdémica. Todos los activos adquiridos durante
el curso del matrimonio s¢ consideran propicdad comin, que pertenece en
partes iguales a ambos cényuges, con un par de excepciones en cuanto a
propicdades de tenencia individual llevadas al matrimonio, y regalos y heren-
cias de terceras partes. Por lo tanto, cada parte tiene derecho a la mitad de la
propiedad comiin en caso de disolverse la relacién marital. En algunos esta-
dos, este enfoque de la division igualitaria es rigido, a pesar de cualquier ne-
cesidad desproporcionada que pueda tener cualquiera de los esposos. Sin em-
bargo, las reglas de la division de la propiedad comin varian entre los estados
con el régimen de propiedad comiin. Varios estados han incluido recientemente
por estatuto la propiedad comin de los bicnes maritales al inicio de un procedi-
miento de disolucién, para poder lograr que sus residentes tengan ¢l mismo
tratamiento fiscal que ¢l gobierno federal dispone para la division de los acti-
vos maritales en los estados con el régimen de propiedad comiin.

Estos estados no han adoptado todos los aspectos del sistema de propie-
dad comiin y no queda claro ¢cémo manejardn estos estatutos cualquicra de
los tribunales o las autoridades fiscales.

El sistema mds consistente de distribuciones de la propiedad marital, el
cual ha sido suscrito por Nucva York, Nueva Jersey, Missouri y Orcgon, junto
con una mayoria de otros estados, se reficre a una distribucién equitativa. La
distribucion equitativa carece de la rigidez tanto del enfoque de titulos de pro-
picdad como ¢l de propicdad comiin y asi hace que todo sea mas dificil de pre-
decir ¢c6mo las cortes en esos estados dividirdn la propiedad marital si los
€Sposos No son capaces en ponerse de acuerdo sobre su propio plan de distribu-
cion. La mediacidn tiene beneficios obvios para ayudar a los conyuges a determi-
nar qué es justo para ambos y para considerar toda las alternativas.

La mayoria, pero no todos los estados, tienen criterios estatutorios para la
distribucién equitativa de la propiedad marital (Freed, 1983). Los factores que
serdn considerados han sido frecuentemente enmendados o modificados por
fallos de tribunales para conformar los valores y preocupaciones sociales cam-
biantes. Se han agregado suposiciones y lineamientos refutables para dirigir a
los tribunales hacia lo que es considerado con un enfoque justo para la divisién
de la propiedad. Muchos estados ahora tienen suposiciones refutables en cuan-
to a que cada cényuge ha contribuido en forma igual en la adquisicién de la
propiedad marital, por ejemplo, y el reconocimiento de la contribucién de un
conyuge como formador del hogar ahora estd cxplicitamente legislado en va-
rios estados. La Ley de Matrimonio y Divorcio Uniforme (1979), Seccién 307
(a) cstablece los siguientes criterios para la divisién de la propiedad:
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El tribunal, sin importar las conductas maritales, dividir, y en un
procedimiento de separaci6n legal podra, en forma equitativa y final
entre las partes de la propiedad y activos que le pertenezcan a cualquie-
ra 0 a ambas partes sin importar c6mo y cudndo hayan sido adquiridas
y sin importar si el titulo de propiedad del mismo estd a nombre del
esposo o de la esposa o0 de ambos. Al realizar la divisién, el tribunal
considerard la duracién del matrimonio y, con anterioridad al matri-
monio de cada una de las partes, los acuerdos prenupciales de las partes,
la edad, salud, puesto, ocupacién, cantidad y fuentes de ingreso, capa-
cidades vocacionales, capacidad para obtener empleo, bienes raices,
pasivos y necesidades de cada una de las partes, disposiciones de custo-
dia, ya sea que la designacidn sca en lugar de o en adicién a la manu-
tencién y laoportunidad de cada uno para laadquisicién futura de activos
de capital e ingreso. El tribunal también debera considerar la contribu-
cién o discrepancia de cada una de las partes en la adquisicién, conser-
vacion, depreciacién o apreciacién en valor de los bienes raices res-
pectivos y la contribucién de un esposo como un formador del hogar o
de la unidad familiar.

Uno de los temas que presenta mayor reto al confrontar las parejas en divorcio,
mediadores, jueces y abogados en cuanto a la divisién justa de la propiedad
marital es la cuestién clave de lo que se deberia incluir en la propiedad ma-
rital. Algunos aspectos que pueden ser dificiles de evaluar son, no obstante,
los activos en los cuales ambas partes maritales puedan tener un interés. Por
ejemplo, pensiones, anualidades e ingresos diferidos que todavia no estén en
manos de cualquiera de las partes son ahora generalmente consideradas co-
mo partes de la situacién marital. En algunos estados, ahora se consideran
como propiedad marital el valor en délares de los grados profesionales y nego-
cios o prestigio profesional. La incertidumbre legal, la dificultad de valuaciones
financieras precisas y la naturaleza personal de estos aspectos engendra con-
flictos emocionales intensos que son mejor manejados y resueltos en media-
cién que en los tribunales.

Las complejidades, rubros legales, consideraciones impositivas y criterios
envolventes para la divisién de la propiedad marital en el divorcio se compo-
nen de la doctrina legal que hace que los acuerdos de conciliacién marital
sean absolutos y no modificables seguidos de un divorcio. La pareja puede con-
venir en ajustar su plan conciliatorio después, pero ninguno de ellos puede vol-
ver al tribunal ademandar una modificacién (a menos que exista un fraude o una
falta de presentacién de la informacién requerida relevante para 1a decisién en
la divisién de la propiedad). Esta doctrina de irrevocabilidad subraya la im-
portancia de la presentacion financiera completa al principio, y la necesidad de
saber qué es relevante para ser considerado. Esta es la razén por la que los
abogados se ponen nerviosos sobre la mediacidn de los temas financieros que
rodean el divorcio y la ausencia de “presentacion” formal de toda la informa-
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cién financiera. Esta regla de irrevocabilidad en la divisién de la propiedad
hace que lo m4as importante sea que los participantes no firmen un acuerdo
conciliatorio hasta que hayan tenido la oportunidad de pensar y consultar con
abogados independientes o consejeros financieros de confianza. De nuevo, se
le recomienda a los mediadores que no sean abogados que preparen s6lo un
“memorandum de decisiones” o un “plan de mediacién” que se entregue a los par-
ticipantes para que se¢ ponga en la forma adecuada por sus abogados después de
la revision legal.

Para ayudar el trabajo del mediador con los participantes en las necesi-
dades financieras y en la divisién de la propiedad marital, asi como los temas de
manutencién conyugal de los hijos, es necesario un método de recoleccién de
informacién en adicién a la produccién de documentos financieros previamente
discutidos. En la literatura se sugieren varias formas y hojas de trabajo (Coogler,
1978; Haynes, 1981), para reunir la informacién financiera que facilite las deci-
siones sobre la distribucién de la propiedad marital, la manutencién de los hijos
y manutencién conyugal. Varias editoriales legales también han publicado formas
de entrevista de informacién financiera para el uso de abogados. Aconsejamos a
los mediadores que seleccionen una hoja de trabajo que vaya de acuerdo con 1a
sofisticacion financiera de los participantes, ya que por lo general se deja como
simple tarea. Al respecto, encontramos que la forma de Haynes (1981), es simple,
pero es un modelo conciso que es excelente en su presentacién visual para los
participantes que no estén versados en anélisis financieros.

Por lo general encontramos que las familias que vienen de una mediacién
del divorcio nunca han tratado antes, ya sea separada o conjuntamente, de ca-
tegorizar sus activos y pasivos y preparar un presupuesto. Teniendo una hoja
simple, pero completa y bien redactada, ayuda a los participantes y minimiza
la confusién y la intimidacién. Ver su situacién financiera en blanco y negro (o
rojo) puede ayudar a disipar el mito de que uno o ¢l otro participante ganarin
financieramente en el divorcio. Ayuda a poner las expectativas a un nivel mis
realista. Muchos hombres cuyas esposas han empezado la accién del divorcio
se sienten financieramente castigados, especialmente si es la ex-esposa la que
desea la manutencidn. La exploracién de lo que se necesita y es posible econé-
micamente y luego la negociacién de lo que es justo puede empezar cuando am-
bos participantes vean linea por linea en la hoja de trabajo las cargas que cada
uno debe tomar para poder mantener dos hogares por separado y mantener a sus
hijos.

Hijos, custodia y visita

La mediacién es particularmente de ayuda al resolver los conflictos de los pa-
dres sobre los problemas de la custodia y visita de los hijos y para facilitar
decisiones conjuntas sobre los hijos. No intentaremos en este capitulo duplicar
o resumir los volumenes sobre hijos de divorcio y mediacién de custodia que
hayan sido publicados tanto por profesionales y participantes. (Véase la Suge-
rencia de Lecturas al final de este capitulo). Un mensaje que surge de muchos de
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estos trabajos es que sin importar la disposicion final de la custodia y visitas, es
importante que los hijos se queden con dos padres funcionales y un método de
comunicacién fntima con ambos. La mediacién promueve la paternidad coopera-
tiva después del divorcio y, en cualquier caso, facilita la comunicacién continua
entre padre ¢ hijo.

La inclusién de los hijos en el proceso de mediacién es un problema no
definido por los mediadores. Dorothy Huntington (1982), toma en cuenta las
necesidades de desarrollo de un hijo y cuestiona la posicién que ha tomado
Haynes (1981), y Coogler (1978), en cuanto a que los hijos no deberian formar
parte de las decisiones hechas durante la mediacién. Ella sostiene que los
hijos necesitan sentir que son parie de la decisién tomada sobre su propio fu-
turo. También cree que los hijos necesitan saber que los términos convenidos
por sus padres pueden cambiar “que si la gente necesita regresar y remediar, no
es s6lo porque algo estd mal, sino porque es debido a que algo ha estado tan bien
y que los padres se han dado cuenta de las necesidades de desarrollo cambiantes
de sus hijos” (pag. 35)

Huntington también sefiala que las decisiones relacionadas con los hijos
deberian basarse en el temperamento basico de los hijos -esto es, la facilidad
que tengan los hijos para adaptarse de una cosa a otra- asi como ¢l apego de
los hijos a los lugares y gente como los encargados de su cuidado, maestros,
vecinos y organizaciones. Otra dimensién importante al proceder a tratar con
el plan de custodia es la capacidad de los hijos para salir adelante. Cuando se
les pregunta en la forma adecuada, la mayoria de los padres pueden transmi-
tirle al mediador el estilo de los hijos para salir adelante y 1a familiaridad con
sus propios sentimientos negativos de enojo, ansiedad y depresién. Otro factor
importante al determinar un plan de custodia es la capacidad de los hijos para
entender, cognoscitivamente, qué estard pasando. Si los hijos no pueden en-
tender el calendario o secuencia de dias, entonces 1a rutina de cambio en el
cuidado en los casos de custodia conjunta o visitas se convierte en un peligro
amenazante. Para minimizar el miedo al abandono, los padres deberian tratar
de hacer su separacién de los hijos antes de que los hijos tengan la capacidad de
proyectarse en el futuro. Todos estos factores deberdn sopesarse por parte de
los padres al tomar decisiones y el mediador deberd sefialar si no los estdn
discutiendo espontidneamente.

La tabla 10 esta basada en el trabajo de Wallerstein y Kelly (1980), quie-
nes separan a los hijos en cuatro categorias de edad para los propdsitos de ela-
borar sus diferencias de desarrollo y mostrar las implicaciones de las decisiones
de divorcio y custodia. De acuerdo con Wallerstein y Kelly, los padres pueden
escoger involucrar a sus hijos que estén en las etapas media o adolescente du-
rante el proceso de mediacién -particularmente en la etapa 4, punto de toma
de decisiones, 0 aiin antes, en la etapa 3, cuando se estdn desarrollando las
opciones viables. Sin embargo, esto se debe realizar en una forma que no sea
una carga adicional para los hijos asumir la toma de las decisiones que sin
duda corresponde a los padres.
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Tabla 10. Etapas de desarrollo de los hijos e implicaciones en el divorcio.

Grupos por edades

Problemas bdsicos

Temores de los hijos

Cémo pueden ayudar

a los padres

Preescolar
(del nacimiento a 5+)

Escuela primaria inicial
(de 5-1/2a 8-1/2)

Media
(de 8-1/2a 12)

Adolescente
(de 12-1/2a 18)

Confusion;
Explicaciones fanta-
siosas

Conducta regresiva

Depresion reactiva
Extrafieza intensa del
padre ausente

Pérdida de progreso
académico

Ataque contra amigos,
sistemas de apoyo
Conflicto de lealtad

Padre bueno vs. malo
Acciones contra ¢l pa-
dre “malo”

Gran enojo creciente
Dependencia en las en-
seflanzas religiosas o
éticas

Falta de concentracion
en la escuela
Entendimiento del ma-
trimonio y del divorcio
cognoscitivamente
Comportamiento adul-
to inapropiado

« Abandono
« Falta de cuidado en la

comida y en fisico

* Violencia paterna

Refugio en dormirse,
salidas a otras partes
Pérdida de ambos pa-
dres

;Quién se estd preocu-

pando de cubrir el hue-
co del padre ausente?

» ;Seré reemplazado yo?

* Preguntarles con quién

quieren vivir

» Ser totalmente exclui-

dos de las decisiones

» Tener que mantener res-

ponsabilidades de
adultos, cuidado delos
padres

Pérdida de control pa-
terno sobre la conduc-
ta

Qué pasard conmigo?
({Cémo podré alguna
vez tener una relacién
duradera?

 Ascgurarse el entendi-

miento de nuevas es-
tructuras

* Decirle a los hijos por

adelantado qué y
cuindo

» Asegurar cercania fisi-

ca y confort.

= Tratar con el enojoy la

soledad

*» “No tienes que escoger

entre unq de los pa-
dres”

Reasegurarle a los hi-
jos sobre ¢l cuidado y
afecto del otro padre y
la permanencia de su
carifio

« Evitaruna dicotomia de

bueno/malo

« Escuchar, pero mante-

ner el control

» Ayudar a que los hijos

logren su propia nece-
sidad de desarrollo
para prepararlos para
ser independientes

* No preguntar agresiva-

mente por la conducta
inapropiada de los hi-
jos

Clarificar los valores
propios delos hijoscon
respecto al matrimonio
y el divorcio en gene-
ral
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Estén 0 no involucrados los hijos en las demds etapas de mediacion, tales
como la ctapa 3, la creacién dc alternativas, deberd determinarse no sélo por
los procedimientos del servicio de mediacidn, sino también por las realidades
de la familia en cuestién. Los hijos pueden aceptar los mejores planes de los pa-
dres muy rapidamente, pero también pueden ayudar a los padres a mantener
sus intenciones y decisiones. Los hijos necesitan entender sus nuevos papeles
dentro de la familia y la nueva cstructura familiar. Es iniitil tratar de imponer a
los hijos una estructura irritante o un acuerdo imposible.

Una forma de incluir a los hijos en el proceso sin presion excesiva es dar-
les un papel de un panel de cajeros, con los padres o mediadores solicitando sus
reacciones antes de la decision final o la firma de un plan de mediacién. Los pa-
dres entonces estin actuando como agentes de la realidad y la revisién y los
comentarios de los hijos llevan un sentido de participacién y de compartir
mientras que todavia estdn valuando la obligacién de los padres para tomar las
decisioncs. Por lo general, esta discusion tiene lugar de manera informal en el
hogar. El mediador puede querer sugerir a los padres que dichas discusiones
deberian realizarse calmadamente y con la presencia de todos los miembros,
incluyendo ambos padres, para evitar coercién y malas interpretaciones.

Si el mediador picnsa que los padres no tienen la intencién o son incapa-
ces de proporcionar este ambiente (como ocurre con la mayoria de las parejas
en desconcierto y autismo), el mediador puede recomendar que el trabajo se
realice durante l1a misma sesion de mediacién, probablemente en la sesién cuan-
do se discutan las opciones. Durante esta sesién, los hijos pequeiios deben estar
bajo el cuidado de otros adultos de confianza, que puedan integrarlos a Ia se-
sién de mediacién cuando los padres estén preparados y cuidarlos durante el
resto de la sesién mientras los padres discuten los comentarios de los nifios,

Algunos mediadores creen que los hijos deberian estar presentes por lo
menos en la firma simbdélica del plan de mediacion o el memorandum de acuer-
do, de tal forma que ambos padres puedan proporcionar respaldo emocional a
los hijos aprovechando esa oportunidad para hacer énfasis en la falta de culpa 'y
la irrevocabilidad de la decision. Esta sugerencia es especialmente valiosa para
familias cn patrones de desconcierto. Se cree que este simple paso puede ahorrar
a los hijos el trabajo derrotista personal de actuar en el hogar o en la escuela en un
intento initil de unir a los padres. Si, por ejemplo, los padres pueden decir a la
firma del plan de mediacién que nunca van a volver a estar juntos como antes y
que espcran reorganizar una nueva vida, 1os hijos los veran como fuertes y, por lo
tanto, tendrdn que funcionar como sus soportes 0 como buenas excusas para
cualquier dificultad posterior en sus nuevas vidas.

En familias con patrones autistas, por lo general se abandonan a los hijos
en ¢l limbo de vaguedad y conflicto reprimido. El invitarlos a ver la firma del
documento puede ayudarlos a sentirse con un menor peso por la inevitable cul-
pa y confusidn, y también darles algo concreto a qué agarrarse. En las familias
con conllicto directo, Ia disminucidn de las hostilidades, negociaciones y perio-
dos de prueba conlleva un gran alivio a los hijos que han estado en una montafia
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rusa emocional y viviendo en ambigiiedad. En las familias en conflictos de de-
sinterés, la firma es la representacién externa de una realidad interna que los
hijos ya entienden. Mientras que su asistencia no es tan necesaria para su ali-
vio emocional, reaccionard como si fuera un ejercicio de inicio -validacién
social de un cambio que ya ha tenido lugar.

Algunos casos de mediacién de custodia se resuelven alrededor de la
sospecha de maltrato a los hijos. En muchas etapas los mediadores tienen que
notificar a las autoridades. Esta consideracién puede dar por terminadas las bases
del sigilo (Véase el Capitulo Diez); pero también destruye la confianza en el
mediador, quien debe informar sobre un participante a las autoridades para su
investigacion. Los mediadores que manejan la custodia o la mediacién de divor-
cio como una fuente primaria de su préctica, les pueden pedir a los participantes
probables que firmen un documento en el cual les notifiquen sobre las conse-
cuencias de la divulgacién de informacién sobre mal trato a los hijos. De esta
forma, los mismos participantes pueden tomar una decisién consciente en cuan-
to a tratar o no dicho asunto con el mediador. Atin mds, ya que las consecuencias
han sido claramente indicadas, el mediador no necesita sentirse incémodo sobre
la transmisién de informacién a las autoridades. Debido a que esta drea critica
afecta la ética del mediador y su responsabilidad, insistimos a los mediadores que
se familiaricen con las leyes estatales sobre mal trato a menores y notificacién a
las autoridades.

La répida aceptacién de la custodia conjunta o compartida en muchos es-
tados ha creado una necesidad ain mayor de disponibilidad de servicios de
mediacion para ayudar a los padres a decidir sobre un plan de custodia conjun-
ta y resolver los conflictos que surgen del intento de compartir la custodia des-
pués del divorcio. La mediacién es un foro de toma de decisiones itil que
proporciona una estructura y ayuda a los padres a revisar todas las opiniones y
determinar el plan m4s apropiado para realizar en forma exitosa el trabajo de
paternidad compartida. Las leyes estatales varian tanto que los mediadores de-
ben familiarizarse con los estatutos y casos de sus propios estados relaciona-
dos con los siguientes problemas: una politica de contacto continuo; la diferen-
ciacién entre custodia legal conjunta y custodia fisica conjunta; la concesién de
una custodia conjunta a peticién de un padre; la preferencia del tribunal por una
custodia conjunta; una suposicién de custodia conjunta y el proceso si se niega
la custodia conjunta. Nétese que algunos de los estatutos estatales y reglas de
los tribunales requieren un plan de custodia conjunta antes de que se otorgue
la custodia y proporcionar servicios de mediacién en conexién con el tribunal
para este propésito (Folberg, 1984).

Situaciones de poder desigual

El divorcio y las desavenencias de custodia son situaciones conflictivas que
por lo general subrayan el problema de cémo deben tratar los mediadores con
poderes desiguales entre los participantes. (Véase la discusién de igualdad en ¢l
Capitulo Diez). Los participantes en un divorcio llegan a la mediacién con los
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patrones tan arraigados de dominaci6n y sumisién, deferencia y competencia,
dependencia y competencia. Virginia Satir (1972), ha analizado los patrones b4-
sicos de poder personal en los papeles simplificados de pacificador, acusador,
calculador o perturbador.

Cuando hay que tomar alguna decisién, estos patrones de comunicacién
afiejos emergen cuando cada uno de los participantes intenta ganar poder per-
sonal. Estos roles se utilizan como mecanismos de defensa (Véase el Capitulo
Cuatro), contra la amenaza implicita por la demanda de igualdad inherente en
el proceso de mediacién. Es de esperarse que los participantes en la media-
cién recurran a su patrén de poder mis cémodo al negociar y tomar decisiones.

Se puede contar dentro de las funciones educativas del mediador las desi-
gualdades de poder utilizadas por la falta de informacién en cuanto a las finanzas
familiares, el proceso legal, las reacciones posteriores al divorcio tipicas o las
necesidades de desarrollo de los hijos. Los pliegos de trabajo financieros des-
critos con anterioridad pueden proporcionar un curso de choque en las finan-
zas familiares y pueden llevar a desigualdades en hechos e informacién cuando
se revisan en sesiones conjuntas. Las declaraciones preeliminares (Véase el
Capitulo Cinco), y las explicaciones o comentarios por parte del mediador crea-
ran una base comin de informacién con la cual ambos participantes pueden
trabajar. Con frecuencia.encontramos que es de utilidad sugerir que los partici-
pantes se documenten a través de libros, muchos de los cuales han sido utilizados
para preparar este volumen y han sido recomendados en la Sugerencia de
Lecturas, para poder aumentar su informacion y percepciones.

Es una funcién crucial del mediador diferenciar las maniobras de poder
desigual que puedan cambiarse, de aquellas que no se pueden reorientar du-
rante la mediacién. Si la desigualdad estd basada en un estilo de negociacién o
de toma de decisiones, o en una falta de informacién, el mediador deber4 in-
tervenir para recordar a los participantes la necesidad de igualdad en la toma
de decisiones. Esto se puede hacer por medio del uso de enunciados de refle-
xidn, esclarecimiento, replanteamiento, sefialando informacidn y otras técnicas
descritas en el Capitulo Cinco, asf como reuniones individuales con cada uno de
los participantes para discutir su conducta.

El mediador puede decidir que la desigualdad es una condicién permanente
o una con la que no se puede tratar adecuadamente en la mediacién -tal como
el maltrato fisico o la intimidacidn, una disparidad total en la sofisticacién
financiera, inteligencia significativamente inferior en uno de los participantes,
una desventaja idiomética o fisica, o una conducta de varios afios 0 un problema
mental. En dichos casos el mediador tiene la responsabilidad ética de notifi-
car a ambos participantes de 1a evaluacién, suspender el proceso de mediacién
y turnarlo a abogados, psic6logos u otros profesionales de apoyo fuera de la
mediacion. Sin embargo, esta posicién ética no deberd convertirse en una cldu-
sula de escape profesional -una forma de esconder una falta del mediador en
cuanto a su capacidad de encausar la situacién como un problema del partici-
pante. En el divorcio es importante darse cuenta que la base de desigualdad entre
los esposos ha llevado con frecuencia a la decision de separarse. Los mediadores
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no tienen la reponsabilidad de equilibrar todas las relaciones. Sin embargo,
deberdn asegurarse que los participantes no entren en elecciones que sean
desmedidas (véase el Capitulo Diez).

El divorcio y otras situaciones de mediacién familiar pueden convertirse
en el mayor reto del mediador en el desarrollo de habilidades para lograr un
balance de poderes. Jay Haley (1976), en su descripcion de la terapia familiar
estratégica, aporté informacién considerable para el entendimiento de las ba-
ses de las peleas de poder y desigualdades dentro de la familia. Estos puntos de
vista (pag. 163), pueden aplicarse a otras situaciones de mediacién:

Cuando las posiciones de status en una jerarquia estin confusas, o poco
claras, existird una batalla que un observador caracterizaria como una
batalla por el poder. Si el observador tienen una teoria de agresion natu-
ral o de una necesidad de poder, puede decir que los participantes estdn
satisfaciendo un manejo interno de lucha por el poder. Aun asf, parece-
ria maés iitil caracterizar dicha batalla como un esfuerzo para esclarecer, o
hacer funcionar, las posiciones en la jerarquia de una organizacion.

Desde el punto de vista de Haley, la funcién del mediador es ayudar a los parti-
cipantes en el divorcio, custodia u otra mediacién familiar en cuanto a esclarecer
sus papeles y funciones con los demas y, de esta forma, eliminar el conflicto o la
lucha de poder. Hacemos referencia al Capitulo Dos, en donde se discute més a
fondo la naturaleza de conflicto como reuniones de poder y 1a forma de equilibrar-
lo, asi como en el Capitulo Trece, en donde se explora la resistencia.

En resumen, entonces, la mediacién durante o después del divorcio es una
intervencion en la estructura y funcién no sélo de la pareja, sino de toda la fa-
milia. Los mediadores deberan estar preparados para facilitar el proceso de
mediacién, pero también deberdn estar preparados para reflejar e interpretar
la realidad de la situacién actual y las alternativas futuras. Permitirle a la fami-
lia la libertad de explorar y elegir, micntras que a veces se les marque un alto en
cuanto a las expectativas explicitas y la conducta, requiere algo de sabiduria
por parte del mediador. No se puede hacer un libro de reglas a seguir para que
los mediadores las apliquen al trabajar con las familias: “Si esto es asi, enton-
ces haga esto”. Sin embargo, los capitulos anteriores deberdn darle a los me-
diadores algunas perspectivas en cuanto a lo que sucede a las familias en la
mediacion y el papel del mediador familiar.

Sugerencia de lecturas

General

Conjoint Family Therapy. (Edicion revisada), V. Satir. Palo Alto; Science and
Behaviour Books, 1967.
Un texto extenso, pero conciso, que incorpora técnicas sustanciales pa-
ra trabajar con mis de una persona a la vez.
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Peoplemaking. V. Satir. Palo Alto: Science and Behavior Books, 1972.
Un clésico sobre vida y comunicacién familiar que es ideal para la
lectura de participantes en mediacion.

Problem-Soiving Therapy. J. Haley. San Francisco: Jossey-Bass, 1976.

Contiene los conceptos fundamentales de la teoria familiar para resol-
ver problemas, muchas sugerencias de ayuda para entrevistar y determinar los
temas dentro de una familia.

Estructuras y procesos de la familia normal

The Family Life Cycle: A Framework for Family Therapy. E. Carter y M.
McGoldrick (Editores), Nueva York: Garder Press, 1980.
Una coleccidn iitil que delinea las etapas de desarrollo de las fami-
lias como una unidad.

Normal Family Processes. F. Walsh (Editor). Nueva York: Guilford Press, 1982.
Excelentes articulos cortos que proporcionan un panorama compieto
de las teorias mds nuevas que incorporan los procesos familiares normales.

Desarrollo individual y familiar

Family Breakup. M. Little. San Francisco: Jossey-Bass, 1982.
Panorama de las razones por las que se separan las familias, catego-
rias tipicas y los procesos y servicios legales actuales disponibles.

Desavenencias y decisiones de divorcio

Divorce Mediation: Theory and Practice. J. Golberg and A. Milne (Edito-
res), Nueva York: Guilford Press, en imprenta.
Tratamiento extenso de la mediacién del divorcio con capitulos por
los nombres mas notables en el campo.

Living and Loving After Divorce. C.Napolitaney V. Pelligrino. Nueva York:
Rawson, Wade, 1977.
Libro popularizado, escrito desde el punto de vista de una mujer, que
describe las ocho etapas de divorcio emocional que pueden experimentar los
participantes de mediacién.

*“A Typology of Divorcing Couples: Implications for Mediation and the Divorce
Process”. K. Kressel y otros. Family Process, 1980, 19 (2), 101-116.
Categorias de parejas en divorcio que pueden ayudar a los mediadores a
identificar y usar distintas técnicas.
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Mediacion de decisiones financieras

Child Support in America. H. D. Krause. Charlottesville, Va.: Michie, 1981.
Inspecciona todo el campo de apoyo infantil -desde los métodos de fijar
cantidades hasta cémo se puede juntar.

Domestic Relations: Law and Skills. W. Slatsky. St. Paul: West, 1978.

Un libro de texto escrito para paralegales. Proporciona la informacién
legal y practica necesaria para los no abogados para asistir en los casos de
relaciones domésticas; conticne decisiones de casos, asignacion de préacticas y
formas.

Family Law in a Nutshell. H.D. Krause. St. Paul: West, 1977.

Escrito de derecho en resumen que ofrece una cobertura amplia de las
leyes relacionadas con la familia. Proporciona un panorama excelente y refiere al
lector a la cita de muchos casos.

Hijos, custodia y visitas

Child Custody Meditation: Techniques for Counselors, Attorneys and Parents. F.
Bienenfeld. Palo Alto: Science and Behavior Books, 1983.

Un texto para la mediacién de las desavenencias de custodia y visitas.

Comparte la sabiduria y técnicas de un mediador con experiencia en custodias
conectado con los tribunales con muchos ejemplos anecdéticos.

Joint Custody and Shared Parenting: A Handbook for Judges, Lawyers and
Counselors. J. Folberg (Editorial). Washington, D.C.: Bureau of National
Affairs, 1984.

Una coleccién extensiva de articulos sobre los pro y los contras de una
custodia conjunta asi como descubrimientos de investigaciones, la ley y la
literatura de la custodia conjunta. También contiene formas de acuerdos de cus-
todia conjunta.

Mediating Child Custody Disputes: A Systematic Guide for Family Therapists,
Court Counselors, Attorneys and Judges. D. Saposnek. San Francisco:
Jossey-Bass, 1983, '

Un libro para profesionales en cémo resolver las desavenencias de
custodia en forma eficiente y efectiva. Explica cada paso en el proceso de me-
diacidn e incluye estudio de casos y otros ejemplos practicos.

Los siguientes libros presentan informacién iitil sobre custodia conjun-
ta y paternidad compartida. Se proporciona informacién practica y ttil en cada
uno de ellos:

The Custody Handbook. P. Woolley. Nueva York: Summit Books, 1979.
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Joint Custody and Co-Parenting. M. Galper. Filadclfia: Running Press, 1980.

Mom’s House, Dad’s House: Making Shared Custody Work. 1. Ricci. Nueva
York: MacMillan, 1980.

Sharing Parenthood After Divorce: An Enlightened Custody Guide for Mothers,
Fathers, and Kids. C. Ware. Nueva York: Viking Press, 1982.






Aplicacién a diversas
situaciones de conflicto

La mediacién es un proceso que debe aplicarse a diversos conflictos y desavenen-
cias. El propésito de este capitulo es familiarizar al lector con la diversidad de
aplicaciones de la mediacion, y sefalar las técnicas de mediacién que son unicas
en lo que se refiere a determinadas categorias de desavenencias. Algunas son
categorias de conflicto, en las cuales la mediacién ha funcionado de manera
adecuada. Otras representan nuevos usos de la mediacién, o una extension de
ellos, hacia categorias de desavenencias que tradicionalmente se han resuelto por
medio de otros métodos de resolucion de conflictos.

Este capitulo sélo tiene el propésito de proporcionar un panorama general de
la aplicacién de la mediacién a los tipos de conflictos expuestos. Aquellos que
trabajan en estas dreas, pueden tener la impresién de que nuestro andlisis es
superficial. Su finalidad no es sino ofrecer un breve examen de la variedad de usos
para la mediacién. Cadauno de los temas se expondrd de manera més extensa. Las
tres dreas de conflicto son tan extensas, y el uso potencial de la mediacién tiene
tal alcance en cada una de ellas, que no intentamos hacer una exposicién resumida
de ellos en este libro. Aunque los conflictos obrero/patronales, las desavenencias
comerciales y los conflictos internacionales sin duda se prestan a los conceptos y
técnicas que aqui se explican, una exploracién profunda de dichos temas reque-
riria tres libros por separado.

Muchas de las otras dreas de desavenencia potencial pueden incluirse en las
categorias de subtemas especiales para la aplicacién de los conceptos y las téc-
nicas de mediacién que hemos explicado. Los problemas relativos a cuidados de
salud y hospitales, desavenencias del consumidor, conflictos relacionados cor:
los deportes, asuntos sobre limites de 4reas, diferencias intergubernamentales y
de dependencias, desacuerdos de la industria de la construccién, y problemas
bancarios, en conjunto, presentan consideraciones unicas, o bien requieren una
sensibilidad particular 0 un conocimiento mas profundo, dignos de un estudio
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especial. Sin duda, el lector pensar4 en otras dreas que podrfan beneficiarse me-
diante la aplicacién de técnicas de mediacién. Si los conceptos y enfoques que
se desarrollan en este libro demuestran su veracidad, deben constituir un funda-
mento sélido para todas estas especialidades. Las similitudes de cada aplicacién
deben ser mayores que las diferencias. Los usos de lamediacién como enfoque de
participacién a la solucién de problemas, son infinitos. Lo que exponemos a
continuacién no es sino una muestra.

Mediacion de vivienda y vecindario

En 1980, una gran parte de 1a poblacién estadounidense habitaba viviendas que
no eran de su propiedad (segun las cifras del Bureau of the Census 1982-1983,
seccion 1349, pag. 751), y es posible que las cifras que corresponden a viviendas
de renta aumenten al formarse mds familias, y 1a propiedad individual de las ca-
sas habitacién se decline debido al desempleo y a la inflacién. Es frecuente que
la propiedad de viviendas de renta absorba una parte considerable del panorama
total de la inversién econémica de un terrateniente, aunque para el arrendatario
un departamento no constituye solamente una pérdida o ganancia tributaria, si-
no un hogar, es decir, un lugar que debe responder a las necesidades del arren-
datario en cuanto a la intimidad de un lugar privado, y todos los aspectos de
seguridad. Dado que las alteraciones en este ambiente hogarefio amenazan las
necesidades basicas que describe Maslow (véase el Capitulo Cuatro), el inquilino
suele sentir una gran inquietud. En muchas ocasiones, el propietario de la vi-
vienda pierde sensibilidad en cuanto a esta dimensién cuando trata con el in-
quilino, dando lugar a una ansiedad aiin mayor, con el correspondiente aumento
de frustracién y temores que producen una conducta defensiva en forma simul-
tdnea. Esta entidad ascendente puede reducirse a través de la mediacién, y no del
arbitraje o el litigio en dichas desavenencias de arrendador/arrendatario.

Por esta razén, y debido a que los estudiantes deben aprender la forma de
ser cooperativos, sin perder su aplomo, en las situaciones de arrendatario, nume-
rosas universidades de gran tamaiio que cuentan con miles de estudiantes aloja-
dos en unidades de renta, promueven la mediacién de desavenencias contando
con un equipo de recursos humanos para ofrecer servicio a los estudiantes en
forma de mediadores. Asimismo, las autoridades citadinas de vivienda, y los cen-
tros de justicia de vecindario, ha promovido la mediacién, como una forma de
conciliar conflictos sobre vivienda.

Los mediadores que atienden a clientes con desavenencias sobre vivienda,
pueden encontrarse ante cambios entre el papel de mediador, segin definimos
antes, y los papeles de educador y abogado. Aunque cada papel constituye una
parte necesaria del servicio total para ayudar a las personas en relacién a los con-
flictos sobre vivienda, es preciso diferenciar el papel de abogado de aquél de
mediador, especialmente si una persona debe cubrir las expectativas de manejar
un caso que requiere ambas funciones.
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A continuacién se describe un ejemplo que muestra la diferencia entre la
funcién de mediaci6n y la de abogado. Tres hombres jévenes, de 19 afios de
edad, rentaron una casa que era el hogar de un ejecutivo joven, cuyo empleo
requeria que permaneciera en una subsidiaria en Inglaterra durante un afio. To-
do el mobiliario y los articulos tipicos que forman un menaje de caja estaban
disponibles para el uso de los inquilinos, a excepcién del estéreo y de algunos
articulos més de indole personal que se encontraban bajo llave en un armario.
Los inquilinos habian prometido no fumar dentro de 1a casa. Los tres firmaron un
contrato de renta para ese efecto. Cuando el propietario regresS, descubrié un
orificio de tamafio considerable en la alfombra de pared a pared, una cama con
su correspondiente ropa blanca con deterioro imposible de reparar, un estéreo
fuerade servicio y colocado en un lugar diferente dentro del armario, y unicamen-
te dos de los inquilinos originales; el tercero se habia mudado hacia un mes, sin
pagar su parte de la renta. A pesar de que cada uno de los inquilinos habia depo-
sitado una fianza, su monto total no cubria la perdida de la renta, ni los dafios.
El propietario debié hacer un viaje por avién a Houston en dos semanas para
atender a los intereses de su compaiiia, y no le fue posible encontrar rastro de su
inquilino faltante. Por lo tanto, acudié a una oficina autorizada para tratar pro-
blemas de vivienda de la comunidad, que ofrecia servicios de mediacidn sin car-
go. Debido a que el propietario y los inquilinos no tenian una relacién continua,
después de llegar a un arreglo sobre los dafios, asi como por razones pragmiti-
cas sobre horarios, el mediador en asuntos de vivienda decidié que gran parte del
trabajo se manejaria por teléfono y mediante reuniones individuales, en las cua-
les se entrevistaria inicamente con el propietario o bien con los inguilinos. En
dichas sesiones privadas, el mediador asumi6 una parte considerable de la fun-
cién educativa que mencionamos antes. El propietario recibié informacién acer-
cade sus derechos legales y de los procedimientos acostumbrados relativos al uso
de 1a fianza, asi como a las posibles consecuencias de hacer uso de sus derechos
ante el tribunal. El propietario decidi6 intentar una conciliacién de la desavenen-
cia a través de la mediacion formal. Posteriormente, el mediador se comunicé de
manera telefénica con los dos antiguos inquilinos e hizo arreglos para una reunién
individual, insistiéndoles en que convencieran al inquilino faltante de asistir, da-
do que ellos podrian resultar responsables de los dafios que éste habia causado.

Los tres inquilinos llegaron a esa reunidn, pero el que se habia mudado se
mostraba rudo y poco cooperativo. El mediador comenzé informéandoles la gra-
vedad de la situacién y sus responsabilidades potenciales en el caso de que no
estuvieran en posibilidad de acudir a 1a mediacidn en estas circunstancias. En es-
ta reunién individual, los arrendatarios ventilaron sus resentimientos reciprocos,
y llegaron a una decision en lo que se refiere a un nivel aceptable de reembolso,
y aunadivisioén equitativade los costos entre los tres. A continuacion, el mediador
se comunicé telefénicamente con el propietario, quien habia presentado un ani-
lisis de costos total al mediador durante una reunién anterior; el andlisis mostraba
el costo de reposicién o reparacién de los objetos dafiados, y una lista de aquellos
que habian desaparecido.
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El convenio de los inquilinos no se ajustaba a las demandas del propietario,
asi que se hicieron planes para una sesién de mediacién conjunta (etapa 3 del
proceso de mediacion: creacién de nuevas opciones). Durante la sesi6n se exa-
minaron diversos proyectos y cantidades nuevas, tomando en cuenta la posibili-
dad real de los inquilinos en cuanto a cubrir dicha suma. Se deline6 un plan de
reembolso mutuamente aceptable, después de una negociacién muy activa que
requirié considerable orientacién e impulso del mediador para evitar discusiones
acaloradas. El mediador redacts un plan de mediacidn que reflejaba los acuerdos,
y se celebré una breve sesién con la asistencia, tanto de los inquilinos como del
propietario para firmar y distribuir ¢l documento. Adem4s, el mediador explicé
el papel que el funcionario de vivienda debe asumir cuando los términos del
convenio no se respetan durante 1a puesta en prictica. Estuvieron de acuerdo en
que la etapa de revision legal y marcha del proceso seria innecesaria si todos
cumplian con sus compromisos, asi que la etapa mencionada se posterg6. No
obstante, uno de los arrendatarios informé que su padre, alto funcionario de una
empresa, le habia dicho que Hevara el documento a casa, para que el abogado de
la compaiifa pudiera revisarlo. Todo marché adecuadamente durante la etapa
de puesta en préctica durante un mes, después de lo cual uno de los antiguos
inquilinos, después de que el abogado de su padre revisd el plan de mediacion, de-
j6 de aportar su cantidad semanal. Cuando el propietario, que atn se encontraba
en Houston, dié aviso de ésto, el mediador envié notificaciones de violacién
del convenio de mediacidn a todos los antiguos arrendatarios, junto con una
declaracién de que su papel habia cambiado, de mediador a abogado del pro-
pietario. A continuacién, hizo saber a éste la forma de defender sus derechos so-
bre los reembolsos que ain estaban pendientes mediante una demanda menor
por dafios y perjuicios, asi como la forma de obtener una orden de embargo de
sueldos del antiguo inquilino que habia faltado a su compromiso. El cambio del
mediador, de una posici6n neutral a abogado del propietario, tuvo como base la
violacién del convenio de mediacidn, y fue posible mediante la descripcién de
puesto de funcionario de vivienda, y el acuerdo anterior de los participantes. Si el
mediador no hubiera obtenido la autorizacién para asumir este papel, habria
referido el caso a otros profesionales.

Los funcionarios de vivienda para ciudades, proyectos de vivienda, u otras
instituciones, como universidades y otras de ensefianza superior, pueden in-
tervenir para informar a los estudiantes que viven ahi en lo que se refiere a su
responsabilidad en el alquiler, contribuir a mitigar los dafios a los inquilinos,
permitiendo ¢l subarrendamiento, o advertir a los propietarios respecto a préc-
ticas peligrosas ilicitas, o poco éticas. Ademds, es posible pedir su intervencion
en casos de violacién a c6digos de construccién y vivienda, en busca de una
resolucién de mediaci6n.

La mediacién proporciona un marco excelente para ventilar sentimientos
negativos. Permite que los participantes aprendan lo que significan las acciones
responsables, y cudles son las consecuencias negativas que es posible eludir me-
diante convenios. Da lugar a que se tomen decisiones con base en la justicia, y no
solamente en lo que se dictan las leyes.
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Aunque los aspectos de limpieza no se consideran como un dafio, ni consti-
tuyen un rubro deducible de un depdsito de fianza segin las leyes de muchos
estados, cualquier propietario que haya tenido la necesidad de limpiar un de-
partamento en condiciones extremas de suciedad, sabe que se requiere tiempo y
dinero, y que dichas condiciones rebasan el desgaste normal debido al uso. (Una
opcién que es posible tomar en consideracién durante la mediacién (pero tal
vez no en un litigio), es que los inquilinos regresen a limpiar el lugar personal-
mente). La mediacion puede ayudar al propietario a que evite lanzamientos que
significan costos elevados y requieren de tiempo, asi como sentencias sumarias,
mediante el ofrecimiento de una oportunidad para discutir, tanto los problemas
ocultos, como los manifiestos. Un acontecimiento que viene al caso, se relaciona
con una madre soltera que vivia bajo el respaldo econémico de ADFC y que
era una inquilina excelente en todos los aspectos, pero continuamente pagaba la
renta con un retraso de por lo menos de dos semanas. El propietario, que habia re-
cibido la advertencia de mantener registros cuidadosos, dedicé tiempo a llenar y
enviar por correo avisos de pago de cada mes, durante ocho meses. Estaba cansado
de la situacién. En lugar de lanzarla, se desarrollé otra opcién a través de la
mediacién. Esta mujer no podia pagar, sino hasta obtener el cheque de ADFC, a
pesar de que la renta se vencia cada dia quince. Se establecié un prorrateo de 20
dias, de manera que al mes siguiente 1a renta venceria el dia 5, concediendo a la
inquilina varios dias de gracia en caso de que el cheque se expidiera con demo-
ra. En otro caso, el propietario expresé que enviaria un aviso de 30 dias a dos
inquilinos si éstos no podian acudir a 1a mediacién por sus constantes fricciones
acerca del alto volumen de su equipo de sonido, y del gato que necesitaba un ma-
yor control. Al utilizar una consecuencia legitima y natural con el propésito de
motivar a los inquilinos para que ventilaran sus diferencias a través de media-
cidn, el propietario conservé a dos arrendatarios. Todos los puntos que mencio-
namos en capitulos anteriores corresponden al uso de la mediacién en los con-
flictos de inquilino/propietario, y otros relativos a vivienda. Los estilos que son
efectivos con ciertos grupos de minoria o culturales, no funcionan de manera
tan adecuada con otros. Dependiendo de las circunstancias y de la urgencia del
problema, puede ser conveniente celebrar sesiones en forma de reuniones pri-
vadas, mediacién conjunta, o sesiones piblicas a las que asistan otros miembros
del vecindario (Merry, 1982). En aquellos conflictos que se relacionan con per-
sonas que desean (o deben) permanecer en una relacién, probablemente es mejor
celebrar todas las sesiones como conjuntas con todos los participantes. Segiin
observé Merry (1982, pag. 35): “La disposicién de un inquilino de establecer
un compromiso con su propietario puede ser mucho mayor cuando sus planes
son de permanecer en el departamento durante otros diez afios, en comparacién
con un inquilino que ha estado ahi durante diez afios, pero que piensa mudarse la
semana siguiente”. Por lo tanto, los mediadores no deben tomar en cuenta so-
lamente la relacién pasada, sino considerar la relacién futura esperada de los
participantes para entender su motivacion para conciliar diferencias, o de manera
reciproca, ganar y marcharse.
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Cuando los propietarios han contratado a gerentes o intermediarios, como por
ejemplo, subcontratistas, es conveniente que todos estén presentés durante por lo
menos la firma del convenio, sino es que en las fases de creacion de opciones y
toma de decisiones. También es importante que todas las fechas y los procesos
estén claros, sean especificos y alcanzables, ademds de definir quién va a su-
pervisar-la puesta en marcha del plan. Contar con manuales bien redactados y
completos acerca de las leyes y los procedimientos bésicos, facilita la funcién
educativa, y numerosos conflictos pueden evitarse a través de esta funcion edu-
cativa antes de que se conviertan en desavenencias que requicren mediacién.

Al igual que las dependencias y los funcionarios designados que se descri-
bieron antes, las asociaciones de vecindario pueden proporcionar no sélo infor-
macién sino también adiestramiento y servicios de mediacién no profesionales
a sus miembros. Un ejemplo notable de un programa de este tipo es el Commu-
nity Board Program (Programa del Consejo de la Comunidad) (Shonholtz,
1981), que comprende a lideres de la comunidad y a representantes de vecinda-
rio en ¢l drea de San Francisco. Estos programas no se limitan a desavenencias
sobre viviendas. Pueden comprender la mediacion de conflicto acerca de esta-
cionamiento, control de animales, seguridad, tratamiento de la basura, uso de
subvenciones, y otros problemas que pueden perturbar la vida de un vecindario.
Estos servicios de mediacién de vecindario pueden contribuir a que tales des-
avenencias se conviertan en valores positivos de la comunidad, y promover la
responsabilidad individual y comunitaria. Al resolver los conflictos individua-
les, evitan que aumente la frustracién y la conducta criminal. Algunos centros
que tratan conflictos de vecindario celebran sus sesiones a la vista del vecinda-
rio, de tal manera que todos se enteran del resultado, y por lo tanto evitan una
agitacién mayor. Eludir problemas, evitando que crezcan, representa posible-
mente la razén m4s poderosa para instituir ]a mediacién en desavenencias sobre
vivienda y otros conflictos de vecindario.

Desavenencias educativas

Los padres y los maestros a menudo se ven atrapados en conflictos respecto a
lo que creen que es el plan mas adecuado de instruccién para las necesidades
educativas de un nifio. A pesar de que casi todos los padres atraviesan por ex-
periencias de esta indole por desavenencias relativas a sus hijos, incluso en los
salones de clase de educacién regular, la identificacién, evaluacién y la ubica-
cién de niftos minusvalidos en programas apropiados ha ocasionado una serie de
desavenencias sobre educacion especial. Sin duda, en un aspecto tan vital de res-
ponsabilidades paternas y sociales, los sistemas y los procedimientos requieren
desarrollarse para reducir estos conflictos educativos, asi como para evitar ser-
vicios de asesoria legal a quienes se sienten intimidados por el sistema educativo.

En un intento por ofrecer a los padres de nifios minusvalidos que requieren
de educacién especial, una oportunidad de compensacién y adquisicién de fa-
cultades el Congreso aprobd la Ley Pidblica 94-142 en 1975, en forma de esta-
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tuto de depdsito de fondos para ayudar a los estados a desarrollar servicios de
educacién especial. Una dependencia federal desarrollé reglamentos precisos,
aunque complejos, para llevarla a la prictica. En dichos reglamentos, los padres
recibian derechos detallados: formar parte del desarrollo de un Plan Educativo
Individual (PEI), recibir notificacién previa sobre los cambios en el Plan Edu-
cativo o ubicacion de su hijo, y obtener notificacién y acceso a todas las juntas
escolares que tengan relacién con su hijo. La meta de esta legislacién fue estipu-
lar 1a oferta de una “educacién piiblica adecuada sin costo”, en el ambiente me-
nos restrictivo posible.

El lenguaje de los educadores, y los pasos de procedimientos requeridos ba-
jo esta ley, como la junta de PEI, tienden a intimidar a los padres. En la mayoria
de las juntas de PEI, los padres suelen enfrentarse a un niimero tres o cuatro ve-
ces mayor de especialistas y valuadores educativos. Ademds, la amplia gama de
opciones disponibles para ayudar a su hijo minusvélido con frecuencia es
desconocida para los padres, 0 muy limitada en alcance. Esta deficiencia esta-
blece la etapa de conflicto entre padres y funcionarios escolares, a menos de que
reconozcan los factores que intervienen en su desavenencia. Una vez que los
padres y el distrito escolar alcanzan un punto de grave diferencia -es decir, cuan-
do el uso de los procedimientos locales es, segiin la opinién tanto de los padres
como del distrito escolar, improductivo e iniitil-, resulta conveniente pensar en
la posibilidad de mediacién educativa. La mediacién puede contribuir a resolver
los problemas en desavenencias, mediante la presentacién de una tercera parte
neutral que puede revelar los problemas ocultos, asi como garantizar que los
padres y los educadores se estin comunicando en el lenguaje de mediacién:
avance hacia un acuerdo.

Cuando surgen conflictos relativos a los derechos u obligaciones de los ni-
fios minusvilidos, los padres y los distritos escolares reciben derechos para las
audiencias correspondientes al proceso bajo LP 94-142, donde se presenta la
informacién y el testimonio, asi como las declaraciones de los propios testigos
relativas alos problemas de 1a desavenencia, frente a un oficial de andiencias, que
es un 4rbitro con la facultad de decidir lo que es conveniente hacer. Las audien-
cias debidas del proceso, a pesar de tener un caricter menos estricto y formal que
los trdmites regulares de un tribunal, mantienen un marco de adversarios. Ade-
m4s, son tan complejas, requieren tanto tiempo (por lo general de 60 a 90 dias),
y constituyen una forma tan costosa de resolver estos conflictos educativos,
que por lo general plantean la necesidad de abogados o asesores legales espe-
cialmente capacitados, para presentar los puntos de vista individuales de los
padres y las escuelas, segin el procedimiento adecuado (Bateman, 1980). Por
esta razén se les ha eludido como un método de resolucién de conflicto. Aun-
que se ha intentado recurrir a procesos de negociacién informales, con frecuen-
cia éstos no reconocen la situacién de poder desigual, o son menos efectivos
para resolver los conflictos.

Un ejemplo de desavenencia sobre educacién especial puede esclarecer la
necesidad de programas de mediacién. La madre de una nifia de doce aiios, re-
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trasada mental con posibilidades de recibir adiestramiento (RMA), deseaba que
el distrito escolar le proporcionara tres horas al dia de instruccién académica en
lectura, lenguaje, mateméticas y de ortografia.

El distrito escolar se rehusd, con el argumento de que, a pesar de existir un
programa disponible en la escuela a la que ella asistia, no era politica del distri-
to inscribir a nifios minusvalidos en dos programas individuales. Esta desave-
nencia se llevé a mediacién con éxito, y la nifia recibié una hora al dia de
instruccién académica.

Otros ejemplos de desavenencias educativas que se han sometido a media-
cién son:

1. Los padres desean una mayor cantidad de supervisién personalizada, de lo
que la escuela esta dispuesta a proporcionar.

2. A pesar de que el nifio se ha seleccionado para recibir servicios de educa-
cién especial por graves problemas emocionales, 1a escuela no cuenta con
dichos servicios.

3. Laescuela no ha ofrecido servicios relacionados, como transporte y trabajo
social.

4. Los padres que desean que su hijo con problemas de aprendizaje tenga lu-
gar en una aula especialmente habilitada, pero el distrito considera que sus
instalaciones son demasiado restrictivas para proporcionar dicho espacio de
tiempo completo.

5. Los padres no estan de acuerdo con el diagn6stico de la escuela respecto al

problema educativo de su hijo.

Laescueladesea expulsar a un estudiante de educacion especial comprobado.

Los padres desean un lugar privado fuera del estado, debido a que no existen

lugares piblicos comparables dentro de su propio estado, pero el distrito se

rehusa a cubrir los gastos de dicho lugar.

8. El distrito se rehusa a designar a un nifio como candidato para mis de un
programa de educacién especial (incapacidad de aprendizaje y perturba-
cién emocional).

o

Existen numerosas estipulaciones legales relativas a conflictos sobre educa-
cién especial. La Seccién 504 del Decreto de Rehabilitacion de 1963 (U.S.C. 29
& 706), es un estatuto sobre derechos civiles que prohibe la discriminacién con-
tra individuos minusvélidos.en cualquier programa que reciba fondos federales,
y que incluye a la mayoria de las escuelas (Neighborhood Justice Center of
Atlanta, 1982, pag. 17). A pesar de que esta estipulacién no esta limitada a la
educacién, tiene un fuerte efecto en ella, incluyendo el derecho “libre de barre-
ras” de acceso fisico a los edificios. La Ley de causas estd compuesta por la in-
terpretacion de los tribunales del estado y federal de la Seccién 504, asi como por
los estatutos y disposiciones aplicables locales y del estado, también tiene un
efecto en las desavenencias sobre educacién especial. El proceso debido y los
derechos sobre proteccién de igualdad que garantiza ia Constitucion en sus En-
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mienda Quinta y Décima Cuarta, también han servido como base legal para desa-
venencias sobre educacién especial (Neighborhood Justice Center of Atlanta,
1982, pag. 19).

Los distritos escolares de doce estados y de Washington, D.C., actualmen-
te cuentan con programas de mediacion sobre educacién especial: Connecticut,
Colorado, Florida, Georgia, Iowa, Michigan, Nueva Jersey, Nueva York, Caro-
lina del Norte, Oregon, Texas y Wyoming. Estos programas de mediacién aumen-
tan el proceso existente de resolucién de conflictos al proporcionar otra alternativa
a la audiencia del proceso correspondiente. La mediacién puede ser simult4-
neamente a la audiencia del proceso correspondiente, o bien puede usarse como
primer paso para resolver desavenencias, sin renunciar a los derechos de los
padres o los distritos de solicitar una audiencia de procedimiento debido en una
etapa posterior, si la mediacién no conduce a una serie de acuerdos (Gallant,
1982, pags. VII-VIII). Estos programas y redes de mediacion se basan, en gran
parte, en el criterio y el adiestramiento que imparte la Divisién de Preparacion de
Personal, Oficina de Educacién Especial, Oficina de Educacién de los Estados
Unidos, y la National Association of Social Workers (INASW) (Asociacién Na-
cional de Trabajadores Sociales). En la mayoria de estos programas de media-
cion, los padres, incluso en aquellos casos en que se solicitaron una audiencia del
debido proceso bajo la LP-94-142, pueden acudir a mediacién para tratar sus
preocupaciones en cualquier punto previo al veredicto final, dictado por un ofi-
cial de audiencias, o bien después de que la audiencia del debido proceso no ha-
ya conseguido resolver los problemas continuos. En la mayoria de los progra-
mas, el distrito cubre los costos, Io cual significa un factor de motivacién para los
padres hacia el uso del programa. La tipica audiencia del debido proceso cuesta
varios miles de ddlares; dicho costo suele ser de dos mil a tres mil délares tini-
camente para e¢stablecer la audiencia, y la cifra puede aumentar hasta quince mil
a veinte mil ddlares, lo cual constituye una cantidad prohibitiva para la mayor
parte de los distritos escolares. En contraste, los mediadores certificados por el
estado por lo general tienen un costo para el distrito de entre 100 a SO0 délares por
dia. Considerando las ventajas de la mediacion en lo que se refiere a menores
gastos de tiempo, dinero, participacién del personal, y pensién para todos los
participantes, la mediacién indudablemente es una alternativa preferible y mere-
ce una posicién reconocida en el flujo de desavenencias de las escuelas locales
hasta los departamentos de educacién del estado.

Tanto Galland (1982), como el Neighborhood Justice Center of Atlanta
(NJCA, 1982) (Centro de Justicia de Vecindario de Atlanta), desarrotlaron mo-
delos de capacitacion en forma especifica para las desavenencias sobre educa-
cién especial. Ambos hacen énfasis en el aprendizaje que se estd experimentan-
do, segin las tres definiciones basicas: mediador, padre y representante escolar
(maestro, administrador o ambos). Ambos pueden encajar en el proceso universal
de 7 etapas que sefialamos en el Capitulo Tres.

El modelo del NJA hace hincapié en el uso de las reuniones individuales,
después de que los contendientes tuvieron la oportunidad de explicar sus per-
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cepciones del problema, y sus posiciones, sin interrupcién alguna del mediador
o de los demds participantes. La meta del mediador es conseguir un acuerdo
firmado (que puede ser solamente una declaracién de intencién para celebrar
posteriormente otras reuniones), dentro de una sesién de maratén de un dia. Las
reuniones privadas tienen el prop6sito de diluir la atencién, mantener el control,
y crear y ponderar nuevas opciones (etapa tres del proceso de mediacién). Las
opciones aceptables se someten al andlisis del mediador dentro de un marco de
negociacién sobre posiciones, en sesiones conjuntas. El mediador debe tener
una gran habilidad para saber en qué momento debe permitir a los participantes
que negocien y discutan por si mismos, y en el cudl debe intervenir durante la
etapa cuatro. El papel del mediador en este modelo es actuar como medio positi-
vo y agente de larealidad, pidiendo continuamente a los participantes que pongan
en duda el grado absoluto de sus propias percepciones y posiciones, y que bus-
quen una convergencia. En este modelo, los mediadores también redactan el plan
de mediacién al finalizar la sesién, para que los participantes lo firmen.

El departamento de estado, de educacién, u otra dependencia designada por
lo general es responsable de dar las disposiciones para la etapa 6: revisién legal
y seguimiento del proceso. El departamento hace esto, asegurandose de que el
sistema de mediacién en sf mismo est4 de acuerdo con los precedentes federales,
estatales, y otras disposiciones legales. Asimismo, pueden funcionarcomola més
alta autoridad para vigilar la puesta en marcha del convenio escrito, por parte del
personal, y mds ain, suele establecer y proporcionar el seguimiento en cuanto a
los participantes, asi como la evaluacién del proceso de mediacién y los media-
dores. El departamento de educacion, que por lo general es la parte a quien se
acude en caso de que ¢l convenio de mediaci6n sufra violaciones, en este caso
también puede mandar a un mediador para que extienda las funciones de
mediacién (etapa 7: andlisis y revision).

La educacién especial no es 1a tinica drea en la que 1a mediaci6n se aplica a
la instruccién. Los padres que buscan asesoria legal para las necesidades énicas
de una persona dentro de una burocracia educativa, pueden encontrarse con que
la mediaci6n es 1a mejor manera de resolver un conflicto (Galland, 1982), sostie-
ne que los estudiantes deben recibir una preparacién que les permita desarrollar
sus habilidades de mediacién y prepararse para los conflictos de la vida.

En la actualidad se est4n desarrollando curricula para proveer a los estudian-
tes con habilidades para llevar a la mediacién sus propios conflictos en el salén
de clases y fuera de la escuela. El plan de accién de Fellers (1982, pag. 58),
requiere que el interventor, por lo general el maestro, actiie como mediador y
conduzca a los nifios a través del proceso de mediacién que se describe en el
Capitulo Tres, pidiéndoles que vayan a la “esquina del conflicto”, donde siguen
una secuencia de cinco pasos en solamente unos cuantos minutos:

1. Cada estudiante, hombre 0.mujer, expone su punto de vista del problema sin
interrupciones.
2. El maestro repasa lo expuesto y esclarece.
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3. Los estudiantes y el maestro deciden una solucién.

4. El maestro ayuda a evaluar la conducta para disminuir en todo lo posible la
probabilidad de que vuelva a ocurrir.

5. Los estudiantes se manifiestan mutuamente un indicio de reconciliaci6n.

Los distritos escolares atraviesan en este momento por restricciones financieras
que requieren opciones desfavorables para los intereses de incluso amplios seg-
mentos de sus estudiantes; un caso relativo es una decisién que concierne a cudl
edificio escolar debe cerrarse. En lugar de intentar un arbitraje sobre el conflicto
inevitable entre grupos, ocasionado por este cierre, los consejos escolares po-
drian contratar a una persona que actuara como mediador para la situaci6n,
mientras ellos mismos funcionan como consejeros que intervienen en el proceso
de mediacion durante l1a segunda etapa (localizacién de hechos, y aislamiento de
problemas), como consultores informados acerca de las realidades del panorama
financiero. Posteriormente, saldrian de la controversia, mientras los representan-
tes de las facciones estarian desarrollando opciones y alternativas, y haciendo
selecciones.

En este modelo, el consejo escolar reasumiria su papel acostumbrado co-
mo mds alta autoridad, cuando el plan, acordado por los representantes durante
la mediacién, estaria siendo sometido al consejo para su ratificacién (etapa 6:
revisién legal y seguimiento del proceso). Si el plan se ajustara a todos los re-
quisitos legales, el consejo lo adoptaria, y después se haria responsable por la
supervision y la revisién periédica o bien por los cambios subsecuentes (etapa
7). De esta manera, los consejos escolares podrian cumplir sus responsabili-
dades civiles y legales en forma efectiva, permitiendo un sistema flexible de
representacion. Las instituciones afectadas podrian por si mismas recibir la
facultad para tomar decisiones en la mediacién. Las facciones en competencia se
sentirfan influidas en el proceso de toma de decisiones, sin tener que ejercer
presiones o cabildeo entre los miembros individuales del consejo escolar. Dado
que dichas facciones, también tendrian acceso a la informacién completa y
permiso para ponderar los pros y los contras de cada posible opcién, habria una
mayor posibilidad de que aceptaran la decisién.

Dado que las escuelas se enfrentan a problemas, como la supresién de la
segregacion, es necesario descubrir nuevos medios para disminuir la tensién, y
encontrar formas efectivas de cumplir los mandatos constitucionales y estatuta-
rios. William F. Lincoln (1981), hizo una excelente descripcién de mediacién
exitosa en una escuela secundaria piblica que elimin6 el conflicto racial. Al usar
de manera eficiente las técnicas de mediacién de vaivén entre los lideres de
estudiantes de color, los lideres de estudiantes blancos y el director, le fue posi-
ble, a través de la mediacidn, ilegar a una conciliacién sobre los problemas y
eliminar la violencia. Sin duda, la mediacion puede ayudar, no solamente en la
planeacién futura, sino también en una crisis inmediata, aplicando técnicas de
vaivén (Capitulo 6).
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Como observamos antes, es necesario establecer una diferenciacién entre
personas que proporcionan servicios de mediacion, y aquellas que realizan una
funcién como abogados. A través de nuestra experiencia hemos aprendido que
es dificil mantener la credibilidad en uno y otro papel cuando es una persona la
que realiza dichos papeles en secuencia, o en forma simultinea. Por o tanto, las
dependencias y los programas designados para proporcionar ambos tipos de ser-
vicio en ambientes educativos, recibirfan una asesoria adecuada para nombrar a
las personas o equipos especificos para cada funcién.

El proceso de mediacién puede proporcionar un marco para la exploracién
profunda de los problemas, las opciones y las consecuencias; por parte del padre
sibitamente confrontado con una reduccidn arbitraria en la edad de admisi6n al
jardin de nifios, que ignora las habilidades de desarrollo del nifio, hacia el distrito
escolar obligado a suspender, ya sea la banda o el equipo de fiitbol, por presiones
financieras. En lugar de permitir medidas incompletas o soluciones temporales
que pueden causar que los problemas ocultos se profundicen atin mds, creando
una mayor tensién e interferencia en el avance del nifio o de la escuela, 1a me-
diaci6én puede dar lugar a un enfoque tan necesario del conflicto, procurando un
futuro mutuamente deseable. Esta facilita las facultades para el individuo (o el
grupo), para adoptar las alternativas adecuadas, permitiendo que las entidades
designadas, como directores y superintendentes sean quienes tengan la respon-
sabilidad final de ratificar el plan de acuerdo con los criterios predeterminados.
Dichos administradores, pueden seguir siendo responsables del desarrollo de
las politicas, o bien de la “perspectiva mas amplia”, pero pueden dejar que la
mediacién concilie la mayor parte de las decisiones menores. La mediacién no
menoscaba la autoridad; 1a refuerza, al colocarla en una secuencia adecuada.

Los consejeros escolares y los psicélogos escolares, asi como los adminis-
tradores, deben recibir capacitacién en las habilidades de mediacién, de tal
manera que los distritos y los estudiantes puedan usar el proceso de mediacién
sin tener que pagar a una entidad externa. Numerosos consejeros escolares en
la actualidad proporcionan mediacién informal cuando se les consuita sobre
desavenencia, como rifias entre estudiantes o choques de personalidad entre es-
tudiantes y maestros. Esto requeriria que los departamentos de educaci6n, asi
como los departamentos de consultoria o psicologia, crearan curricula para dar a
los estudiantes graduados una oportunidad de experimentar 1a mediacién en
desavenencias educativas. Tenemos la esperanza de que los estados con pro-
gramas de mediacién también proporcionen adiestramiento en mediacién para
quienes ocupan actualmente estos puestos en la instruccién secundaria.

En las escuelas de ensefianza superior, asf como en los niveles de primaria
y secundaria, se estdn desarrollando sistemas curriculares para ensefiar a los
estudiantes sobre habilidades de resolucién de conflictos como la mediacién.
En la actualidad, las universidades ofrecen programas para los graduados, dise-
fiados para proporcionar capacitacidn profesional para los futuros mediadores,
como mencionamos en el Capitulo 6. No obstante, también se estan desarrollan-
do programas para estudiantes no graduados, que les ofrecen conceptos centrales
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acerca de 1a naturaleza de conflictos interpersonales, de la comunidad e interna-
cionales, asi como la seleccién de procesos adecuados de resolucién de conflic-
tos. Estos sistemas curriculares se adaptan de manera satisfactoria al espiritu de
las universidades interdisciplinarias de artes liberales, que hacen énfasis en las
habilidades de liderazgo al capacitar a sus estudiantes.

Comprendiendo desde el nivel preescolar hasta el universitario, 1a tendencia
serd a elevar al mdximo el discernimiento de los contendientes, al permitirles
que mediten en soluciones creativas, en lugar de imponer respuestas tradiciona-
les a problemas modernos. Si los sistemas educativos usan la mediacién, estaran
promoviendo dos de los principios mds respetados de 1a educacion: el aprendiza-
je por experiencias, y el disefio correctos de modelos.

Mediacion de policia y crisis

La mediacién constituye un ttil auxiliar a otras estrategias para intervencién
de crisis y resolucién de conflictos que en la actualidad proporciona la policia y
otros servicios. Algunos programas de capacitacién para oficiales de policia in-
cluyen trabajo con mediacién. Creemos que es conveniente expandir esta capa-
citacion, y el curriculun debe hacer énfasis en el papel del oficial como media-
dor de las numerosas desavenencias con que se enfrenta la policia.

La policia se requiere para evitar el aumento de violencia y otros tipos de
conducta criminal. Con frecuencia, no existe estatuto criminal o civil que sirva
como base para que un oficial pueda detener o arrestar a una de las partes en una
desavenencia, aunque, segiin la opinién de los demds, el problema es lo sufi-
cientemente grave y amerita que se llame a una tercera parte, en muchas oca-
siones con la sola intencién de que el oficial “haga algo, haga cualquier cosa,
simplemente para detenerlos™. La sociedad ha ordenado que la policia se con-
vierta en la fuerza que haga cumplir la paz, es decir, la autoridad que se enfren-
te a los conflictos manifiestos que podrian afectar la seguridad de 1as partes en
si mismas, o de los demds. Se les ha encasillado en el papel de mediadores, es
decir, aquellos que estdn ubicados entre las facciones, los que deben instruir a
éstas en lo que se refiere a reglas y procesos, asi como a hacer cumplir dichas
reglas, con el objeto de dar lugar a la resolucién de conflictos o al manejo de
los conflictos. Numerosos oficiales han funcionado durante afios como mediado-
res efectivos, sin siquiera haber identificado su papel como tal. Aunque la reso-
lucién de conflictos y las habilidades de manejo de conflictos son inherentes a la
mayoria de las modalidades de adiestramiento para oficiales, el proceso y el pa-
pel de mediacién probablemente no se han definido adn de manera clara.

El papel del oficial que funciona como mediador, es igual al papel de todos
los mediadores: ayuda a las personas en conflicto a que encuentren una forma
segura y aplicable para salir del conflicto, y que dicha forma salve las aparien-
cias y satisfaga sus necesidades con resultados més satisfactorios que cualquier
accién ilegal, como la violencia. El proceso de siete etapas que describimos en el
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Capitulo Tres, sigue siendo la base de 1a mediacién, pero debe adaptarse a las
circunstancias inmediatas; la mayor parte de la mediacién que realizan los ofi-
ciales de policia corresponde a la de marat6n.

Es probable que la mayoria de los oficiales de policia no hayan tenido el lu-
jo o la necesidad de dedicar mucho tiempo a la primera etapa de la mediacién:
crear la estructura y la confianza. Una de dos, o bien las partes sienten respeto o
mortificacién ante la presencia del oficial, o bien se muestran abiertamente hos-
tiles. En el primer caso, el oficial puede usar la deferencia y la autoridad para ha-
cer énfasis en la toma de decisiones; en el segundo caso, realmente es igual; la
sociedad le ha ordenado a este oficial que esté ahi. La falta de respeto de los
contendientes no va a detener al oficial para que actiie de manera efectiva como
mediador. La segunda etapa de la mediacién, la localizacién de hechos y el
aislamiento de problemas, es algo que los oficiales de policia han aprendido
muy bien en su capacitacion. La cantidad de mediacién que se requiere depen-
de de la evaluacién de la situacién especifica que haga el oficial. La etapa 3, o
sea, desarrollar nuevas opciones, comprende una serie de habilidades que siem-
pre han constituido una técnica de reserva. ;Con cuanta frecuencia un oficial se
ha visto obligado a informar a los contendientes sus opciones de conducta, y las
consecuencias implicitas? ;Qué tan seguido ha tenido que informar un oficial a
un alborotador?: “lo golpeaste y estds arrestado. Si me golpeas a mi, irds a pri-
sién. ¢Por qué no te marchas a casa, y dejas todo por la paz?".

En ocasiones, los oficiales deben ayudar a los contendientes a tomar deci-
siones. Un sargento de policia, relat6 un caso en el cual se utiliz6 la mediacién, y
que puede servir como ejemplo. Una esposa, cuyo marido habia encontrado un
animal oculto en la cochera, llamé al oficial. El esposo deseaba matar al animal
con su rifle de caza 22, pero la esposa habia estado gritando que deseaba que el
oficial lo detuviera antes de que él mismo, o alguien mds, saliera lastimado.
Aunque el conflicto era entre el esposo y la esposa, el problema real era c6mo
sacar al animal de la cochera, de lo cual la pareja se habia olvidado en su
conmocién. El oficial tuvo que situarse entre los cényuges como una tercera
parte neutral para reestablecer la comunicacién efectiva, y ayudarles a desarro-
llar m4s opciones, ademds del “dispara versus no dispares”.

El oficial llevé a cabo cierta localizacién de hechos con la pareja, para des-
cubrir lo que habia hecho hasta el momento, y con quién habia hecho contacto.
Posteriormente, volvi6 a presentar el problema (*‘el hecho de que usted grite, no
va a sacar de aqui al animal. Veamos quién puede™), y les ayud6 a localizar a la
unidad de control de animales mas cercana, que contaba con personal capacita-
do y con redes para sacar al animal sin herirlo. Esta era una opcién que la pareja
habia pasado por alto, mientras discutia. Otra forma en que el oficial les ayudd
durante la mediacién fue informando al marido acerca de las leyes que se re-
lacionan con el disparo de armas de fuego dentro de la ciudad. En esta situacién,
debido al trabajo del oficial como mediador, el problema se abordé de manera
efectiva y segura, los contendientes se calmaron y reconciliaron, y el animal so-
brevivi6 sano y salvo.
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Posiblemente, el ejemplo méds comin en el que la policia usa el proceso de
mediacién y sus habilidades respectivas, a veces incluso sin tener un marco
conceptual para uso, es el 4rea de desavenencias domésticas. Son los espectado-
res quienes llaman a la policia, porque les molesta el ruido y la amenaza de la
violencia fisica, o bien, los propios contendientes a menudo acuden a la autoridad
por las mismas razones. Estas suelen llegar a la escena con poca informaci6n so-
bre las fuentes del conflicto. En este caso, la mediacion constituye el medio més
confiable y util de resolucién de desavenencias. Alguien debe calmar a los con-
tendientes, y restablecer el orden lo suficiente para garantizar la seguridad de
todos los miembros de la familia. El oficial sabe que, como un mediador de cri-
sis, sea hombre o mujer, no esti en posicién de ofrecer terapia. Sin embargo,
alguien debe ayudar a estas personas para que dejen de pelear. Esta funcion pa-
cifista del oficial de policia esta respaldada por la autoridad inherente para hacer
cumplir los reglamentos y convertirse en arbitro. La mediacién es un proceso y
un papel que se ajusta en forma muy adecuada a esos conflictos domésticos.
Cuando una de las partes deja a la otra fuera de la vivienda, o dispone de sus pose-
siones en forma ilegal, el proceso de mediacién es mucho més rapido que el liti-
gio y el arbitraje ordenado por tribunales.

Cuando se llama a los oficiales de policia al lugar en que ha ocurrido
desavenencias domésticas, la primera determinacion que es necesario hacer se
refiere a si ha habido maltrato fisico. Cuando existen evidencias de que éste
existid, algunos estados toman la decisién, sin dejar opcion al oficial: el oficial
debe tomar a una de las partes, o a mas de ellas, bajo custodia, con el propésito
de evitar un mayor maltrato. Debido al riesgo de que el maltrato continiie des-
pués de que la policia se ha retirado, la mediacién no es necesariamente la téc-
nica predilecta de los oficiales en estas desavenencias domésticas. Manuales
como el de Schreiber (1979), pueden proporcionar a los oficiales técnicas para
restituir la calma en las situaciones de crisis en general, asi como en las de-
savenencias domésticas. Poner en claro ante la parte agresora lo inaceptable de
su conducta puede conllevar consecuencias legales que no pierden fuerza a tra-
vés de la mediacién. Este delito sin duda requiere un mayor compromiso de
nuestros recursos, y mds investigacién. La publicacién Alternative Means of Fa-
mily Dispute Resolution (Medios Alternativos de Resolucién de Desavenencias
Familiares) (Davidson, Ray y Horowitz, 1982), reiine diversos articulos dignos
de mencionarse respecto al tema de la mediaci6n en la violencia doméstica.

Cuando los hijos requieren cuidados, pero ambos cényuges estdn bajo cus-
todia, el personal designado, como el oficial a cargo, por lo general pueden dejar
el libertad a uno de los cényuges, o ambos, durante 24 horas o ¢l fin de sema-
na, para permitirles que tomen las medidas necesarias en cuanto a sus hijos, con
la estipulacién de que las partes no deben tener un encuentro directo. Con fre-
cuencia, el oficial debe usar la mediacidn u otras habilidades de manejo de
conflictos para coordinar la libertad de los cényuges y su necesidad de salir y
entrar al hogar, o de compartir el medio de transporte.
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Existen otras situaciones en las que el uso habil de la mediacién resulta
aconsejable para la policia y los trabajadores que deben manejar la crisis: alter-
cados entre ebrios, peleas 0 amenazas con arma blanca o revélver, y desavenen-
cias que surgen de diferencias culturales, raciales, étnicas o religiosas. En dichas
desavenencias, la mediacién permite una resolucién mas oportuna y satisfacto-
ria de las diferencias, que en la secuencia arresto/encarcelacién/adjudicacién,
Sin duda, constituye un procedimiento mucho menos costoso para los conten-
dientes; ademas, los contribuyentes no se ven en la necesidad de gastar fondos, en
honorarios a abogados designados por el tribunal para la defensa, fiscales de
condado, y el recurso escaso del tiempo de los jueces, asi como los costos im-
plicitos en la alimentacién y el alojamiento de los agresores en prisién. Aunque
no estamos pronuncidndonos a favor del cese de arrestos por delitos graves, su-
gerimos que la disminucién de las hostilidades a través de la mediacién puede
ahorrar tiempo y dinero a todos.

Otro tipo de intervencién que con frecuencia se solicita al personal de poli-
cia para que actile como mediador, es en los casos de secuestro, rehenes, y ame-
nazas de suicidio. A pesar de que las amenazas de violencia pueden no ser te-
mas adecuados para la mediacién, el oficial puede actuar como agente de la
realidad y factor que facilite la comunicacién entre las personas que amenazan
con un acto determinado, y las personas con quienes deben negociar. En caso de
rehenes o0 secuestro, el FBI, o el equipo de negociacidn tictica pueden constituir
la autoridad, mientras que el oficial de policia local sefiala el proceso de me-
diacion. Si las negociaciones entre la autoridad y el agresor se llevan a cabo a
través de la mediacién dirigida por la policia local, es posible delinear un plan
que resuite ideal para una solucién rapida, aunque desde luego no estamos
pronunciidndonos a favor de un compromiso hacia la violencia o las amenazas
(Véase el Capitulo 10). En los casos de suicidio, el oficial de policia puede necesi-
tar constituirse en mediador entre la persona que lanza la amenaza de suicidio, y
aquélla hacia la cual la primera sostiene sentimientos fuertes de ira, remordi-
miento, o dependencia.

Otra aplicacién de la mediacién con que la policia y los trabajadores en
casos de crisis deben familiarizarse es su uso en problemas de delincuencia me-
nor (Salius, 1983), agresiones civiles, y otros delitos juveniles (Vorenberg, 1982).
Numerosas comunidades estdn investigando los servicios de mediacién, como
es el caso del Near West Side of Cleveland s Community-Youth Mediation Pro-
gram (Programa de Mediacién mas Préximo de la Comunidad Juvenil de Cle-
veland) (Kavalec, 1983). Algunos Programas Juveniles de mediacién/desviacién
se basan en el Scottish Children’s Hearing System (Sistema Escocés de Au-
diencias Infantiles), que se instituyé en Escocia mediante un decreto del parla-
mento hace 10 afios (Children’s Hearing Project, 1982) (Proyecto de Audiencias
Infantiles). Numerosos proyectos en todo el pais usan la mediacidn, asi como los
servicios de asesoria y trabajo social, para que acticn como programa de desvia-
cién para aquellos que se adaptan a algunos criterios (primer delito, sin anteceden-
tes, etc.). Estos son ideales en los casos de robos en almacenes, vandalismo, y
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cargos menores en lo que se refiere a bienes personales, porque permiten que la
victima tenga la oportunidad de negociar la restitucién adecuada.

En estos programas dictaminados por autoridades, o relacionados con tribu-
nales, la mediaci6én proporciona a los jueces la opcidn de conciliar conflictos
derivados de los delitos, sin litigios costosos y absorbentes en tiempo. Los ofi-
ciales de policia, cuyos arrestos concluyen con estos programas, probablemen-
te no tienen que rendir testimonio en estos trdmites de tribunal, y por lo tanto, se
ven liberados para realizar su trabajo de hacer cumplir la ley sin tener que
intervenir en el aparato judicial.

Mediacion en el lugar de trabajo

Gran parte de la literatura méas antigua sobre la teoria y las técnicas de media-
cién se desarroll6 en relacién con las desavenencias laborales.

Debido a la riqueza del material y los antecedentes en al 4rea de mediacién
laboral, no revisaremos los recursos y los procedimientos disponibles sobre di-
cho tema. No obstante, existen numerosas desavenencias en el lugar de trabajo
que no se someten a mediacién porque no se relacionan de manera directa con
los contratos colectivos de trabajo. Es la aplicacién de la mediacién a este tipo
de desavenencias en el lugar de trabajo, lo que deseamos exponer aqui.

La experiencia de los gerentes de personal, los supervisores y los ejecutivos
en general, respalda la misma conclusidn: los conflictos no resueltos entre tra-
bajadores, o entre los trabajadores y la gerencia, dan como resultado una pérdi-
da de productividad. Las personas de todas las ocupaciones van a afirmar que los
aspectos més incomodos y que generan tensiones en sus empleos residen en
los conflictos interpersonales que experimentan de manera cotidiana entre si, y
con sus colegas o supervisores. Ha habido una lamentable ausencia de mecanis-
mos efectivos para reducir, abordar o eliminar conflictos en el lugar de trabajo. La
mayoria de los adultos dedica gran parte de su vida a trabajar dentro de organiza-
ciones. Si los conflictos son inevitables (véase ¢l Capitulo 2), las organizaciones
deben trazar planes al respecto, y desarrollar estrategias de resolucién de con-
flictos.

Muchas personas carecen de las habilidades personales de negociacién y
comunicacién para hacer frente con éxito a otros contendientes con sus percep-
ciones de los problemas, generar una discusion Wtil, examinar las opciones, y
efectuar negociaciones. Con frecuencia, no estin en posibilidades de hacer mas
que una solicitud cortés de que se realicen cambios, sin tener la autoridad para
producir los cambios que estdn buscando. Las personas que intervienen en
desavenencias dentro del lugar del trabajo, tienen dos opciones: pueden perma-
necer en sus empleos, o bien pueden marcharse. Si se quedan, 1a tendencia sue-
le ser a intentar el alivio de las tensiones, fingiendo que el conflicto no existe, o
manipulando a otras personas para que incurran en acciones que, segin su opi-
nién van a reducir el conflicto. Si estos dos enfoques para hacer frente al conflic-
to no dan resultado, ¢l dltimo recurso es dejar el empleo, un riesgo que pocas
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personas pueden tomar en épocas de dificultades econémicas. Al verse condena-
das a situaciones pasivas, las energias de las personas se canalizan hacia enfo-
ques negativos como la evasién, el no acatamiento, y otras conductas obstruc-
cionistas o destructivas que proporcionan una satisfaccién temporal, pero suelen
conducir al despido no voluntario u otras consecuencias indeseables.

Para romper este ciclo negativo, es necesario dejar que los conflictos de un
trabajador asomen a la superficie en los momentos adecuados, y que un super-
visor con empatia y apoyo los reconozca. En lugar de estar sujeto a un juicio
personal como equivocado o malo por tener el conflicto (“'Vaya, simplemente es
un alborotador™), el trabajador en cuestién debe recibir la ayuda del supervisor
para especificar el conflicto, e intentar separar el conflicto manifiesto de los pro-
blemas ocultos o internos. Un pequefio esfuerzo de mediacién puede contribuir
notablemente a alcanzar 1a paz y la productividad en el lugar de trabajo.

Esta explicacion considerablemente abstracta, puede ilustrarse mediante el
siguiente ejemplo. Un consejero era empleado en una gran organizacién no lu-
crativa con diversas sucursales, una de las cuales se dedicaba a ayudar a ado-
lecentes alcohdlicos. Este consejero se preocupaba por los derechos de los clien-
tes al sigilo, y por su responsabilidad personal de seguir criterios federales
estrictos al informar sobre los datos que debia anotar en una forma requerida
por el estado en cuanto a responsabilidad. Debido a que los criterios federales
imponian una multa personal de $5,000 délares en caso de no acatamiento, el
consejero discutié este asunto con su superior inmediato, que provenia de otra
sucursal que ocupaba ese puesto desde época reciente. Dicho coordinador no
estaba consciente de las dimensiones de la situacién conflictiva, legal y ética, y
no podia, o no estaba dispuesto, a familiarizarse mas con estos aspectos. En lu-.
gar de aprobar la conducta del consejero al poner este asunto bajo su considera-
cién, lo consideraba como una amenaza a su incipiente autoridad, y catalogé al
consejero como un alborotador en las reuniones privadas que sostuvo con otros
coordinadores del programa. Insensible al dilema ético, y evitd que avanzara la
resolucién sobre el problema, dejando al consejero y a otros trabajadores de
servicio directo con la indicacion de rendir sus informes ante el estado.

Dado que el coordinador era considerado inaccesible, €l consejero informé
a los demds acerca del problema, ¢ intenté obtener la atencién del director eje-
cutivo. Al sentirse atrapado en el dilema de tener que reconocer la falta de peri-
cia de su coordinador en un asunto bdsico, ¢l director ejecutivo tratd de eludir el
conflicto mediante la reconsideracion del patron de su personal, con el propésito
de eliminar el puesto del consejero, con el pretexto de estar atravesando por
problemas presupuestales en la dependencia. Se planted al consejero la opcién
de cambiarse a otro puesto (que no estaba bajo los reglamentos federales), o de
aceptar el reajuste. El conflicto manifiesto -como proteger los derechos de los
clientes éticamente, sin dejar de cumplir con las reglas del estado-, nunca se
resolvid. El conflicto se distorsiond con la explicacién de que la medida lateral
se debia a aspectos presupuestaies y “problemas de personalidad” entre los dos
individuos; si bien esto no era verdad en el origen, si acabé siendo cierto al final.
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El estado de 4nimo general de los empleados se vié adversamente afectado, y el
desempeiio personal disminuy6, dando como resultado recortes presupuestales
en realidad.

En este caso, la mediacién del conflicto manifiesto habria evitado las dis-
torsiones posteriores y las pérdidas de la dependencia que surgieron debido a la
supresion del conflicto. Si la organizacién sin fines de lucro hubiera tenido ac-
ceso a los servicios de mediacién -ya fuera como servicio intemo por indica-
ciones del director ejecutivo o de algiin otro funcionario de alto nivel, o bien
suministrados a través de un servicio de resolucién de desavenencias de empleo
por contrato, con base en una asesoria-, el coordinador no se habria sentido tan
amenazado por su propia falta de conocimientos, el consejero no se habria visto
obligado a tener que pasar sobre la autoridad de su coordinador, y el director
ejecutivo no hubiera tenido que encubrir la situacién, creando cambios maquia-
vélicos en el sistema.

Ouos ejemplos de desavenencias en el lugar de trabajo, que pueden dis-
traer la atencién del propdsito primordial de la empresa, sefialan la necesidad
de que los gerentes y supervisores se conviertan en mediadores efectivos para sus
empleados. Un gerente comercial de una clinica médica puede requerir la
capacidad de someter a mediaci6n una desavenencia entre doctores sobre 1a for-
ma de distribuir los activos de la corporacién profesional, asi como conflictos
entre enfermeras sobre qué suministros pedir, y ademds conflictos entre el per-
sonal de oficina respecto a la forma de presentar las cuentas a las compafiias de
seguros, o programar las vacaciones. Dejar sin solucién cualquiera de estos con-
flictos podria significar la disminucidn de la eficacia del equipo de profesiona-
les y el personal de apoyo, y por lo tanto, la capacidad del personal de ofrecer a
los pacientes una atencién médica de funcionamiento satisfactorio. Dejar sin
solucién cualquiera de estos conflictos daria lugar a condiciones que llevarian a
la pérdida de empleados bien capacitados, en especial si los conflictos se
convirtieran en patrones rigidos.

Las desavenencias patronales suelen caer en las categorias que describe la
Figura 5. Segiin dichas categorias, es posible que se desarrolle un conflicto entre
un supervisor y un empleado respecto a la percepcion de éste sobre sus necesi-
dades financieras, su compensacion real, y 1as normas de la industria relativas a
compensacion con respecto a los antecedentes y la perspectiva actual del emplea-
do en cuanto a sus necesidades financieras. Si el empleado antiguamente pen-
saba necesitar un sueldo de $20 mil ddlares para tener un nivel de vida adecuado,
pero ahora piensa que éste nivel de vida no es factible con dicho sueldo, estd atra-
vesando por un conflicto del nivel Il que puede traducirse en un conflicto del nivel
Il entre dichas necesidades financieras percibidas, su sueldo, y las normas in-
dustriales que evitan que reciba un sueldo mayor. Si é] no es capaz de resolver
este conflicto -ya sea mediante un contrato colectivo cuyo propdsito es elevar
las normas industriales para sueldos de este puesto, o percibiendo este sueldo co-
mo sélo una parte de su compensacién total-, puede convertirse en un empleado
amargado que tenga discusiones constantes con un supervisor inmediato (o sus



Figura 5. Areas comunes de los conflictos del empleo.
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compafieros). Un mediador que llega al escenario de este tipo de conflicto debe
ser cuidadoso para no permitir que los conflictos ocultos del nivel II signifiquen
que la gerencia culpe al empleado por no producir de acuerdo con sus capacida-
des, aunque dicha situacién sea consecuencia adicional del conflicto de nivel I.

Algunos conflictos patronales son simplemente lo que parecen, y permane-
cen tinicamente en un nivel, mientras que otros comprenden dos o tres niveles.
No es posible someter exitosamente a mediacién conflictos que se originan en el
nivel III, a menos de que la persona, hombre 0 mujer esté dispuesta a hacer fren-
te a sus propias creencias y posiblemente a cambiarlas. Dado que es socialmente
aceptable tener “problemas con el jefe”, o esperar que surjan conflictos persona-
les entre el personal de oficina, numercsos conflictos que se originan en el nivel
1 se ocultan bajo la terminologia del nivel 1. Los conflictos del nivel II son més
dificiles de resolver con respuestas simplistas.

En lo que se refiere a la totalidad de conflictos, mientras mas niveles in-
tervengan, mis tensa ser4 la situacion. Todos esperan que exista cierta cantidad
de fricciones entre determinados puestos, como por ejemplo una secretaria y un
jefe. Es frecuente que estos conflictos estén centrados en una discrepancia, entre
la descripcién de puesto del o la subordinada, y sus intereses. Esto puede ser to-
lerable para ambas partes, pero son pocos los empleados que pueden tolerar un
conflicto continuo entre la descripcién del puesto y las habilidades del emplea-
do, o su desempeiio.

Una secretaria inepta, que fue contratada para mecanografiar, y que, si no
encuentra otra cosa en la cual ser (itil, es despedida. Un empleado que tiene
capacidades, pero no estd desempefiando su papel de manera adecuada, o cuya
productividad ha decaido por conflictos en el lugar de trabajo, necesita ayuda
del gerente de personal, y no debe ser despedido hasta que se haya reconocido
el conflicto, y el patrén haya intentado un cambio o la eliminacién de los pro-
blemas que dan lugar al conflicto.

Cuando se evita que los empleados desempeifien adecuadamente sus ta-
reas mediante restricciones, es necesario permitirles que recurran a sus supervi-
sores en busca de ayuda para modificar las restricciones. Los empleados que
sienten estar pagando un costo emocional, fisico, financiero o personal demasia-
do elevado para mantener su puesto, tienden a renunciar. Ni siquiera una
compensacion mayor logra detenerlos. De igual manera, los empleados cuyas
metas difieren de los propdsitos actuales, probablemente van a marcharse, en
especial después de cobrar conciencia de que son impotentes para cambiar las
creencias de los demds empleados, o de los gerentes.

(De qué manera encaja la mediacién en este marco conceptual? Los media-
dores pueden ser factores iitiles para facilitar las solucién de conflictos en de-
savenencias patronales que se adaptan a conflictos de puesto o condiciones (ni-
veles I y II). Pueden ofrecer mediacion para conflictos entre dos individuos.
Pueden ofrecer mediacién dentro de una gama mucho mayor de desavenencias,
que simplemente aquéllas de contratos colectivos para las cuales se han usado
tradicionalmente arbitros y mediadores. Al someter a mediacion los aspectos im-
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plfcitos en condiciones de puestos, o entre condiciones personales y del puesto,
pueden resolver conflictos de una manera més répida,los cuales, si se ignoran,
dan como resultado una interrupcién, pérdida de productividad, y el pago de gas-
tos adicionales de faitas por enfermedad y costos médicos para empleados bajo
tensién. Los mediadores pueden evitar los costos y el tiempo que requiere una
recapacitacién del personal por larotacién de empleados. A finde cuentas, todos
estos factores redundan en una mayor satisfaccién del trabajo, asi como en una
mayor eficiencia.

Con el propésito de que los mediadores faciliten dicha resolucién de con-
flictos, las empresas deberian implantar programas de mediaci6n efectivos, y
sistemas que puedan contribuir a resolver los conflictos del nivel gerencial, asi
como accesibles e incluso para el empleado de menor nivel de sofisticacion. Los
gerentes de personal y funcionarios relacionados podrian proporcionar media-
ci6én a los empleados, después de una capacitaciéon adecuada en el proceso de
mediacion. Seria posible crear un nuevo puesto de gerencia, con el objeto de que
un mediador profesional pudiera recibir un readiestramiento para actuar en los
€asos necesarios, Como ocurre con consejeros y las enfermeras en los servicios
de seguridad industrial. Las empresas mas pequefias podrian tener un mediador,
0 bien contratar servicios de mediacion de acuerdo con las necesidades. Seria
conveniente proporcionar servicios de mediacién a las empresas, en formas que
se relacionaran con sus estructuras de la actualidad y del futuro. Esto es compa-
tible con la asesoria legal que ofrecen los sindicatos a sus agremiados. Incluso,
seria posible ofrecer servicios de mediacién como parte de un paquete modemno
de prestaciones: una forma de “seguro de conflicto”.

El futuro de las empresas y el empleo se vera modificado hacia una mejoria
mediante la introduccién de mediacién para resolver conflictos entre empleados,
asi como conflicto entre empleados y supervisores o entidades corporativas. Es
posible aliviar los altos niveles de tensién a que estdn sometidos los empleados
y el costo de los servicios de mediacion puede ser recuperable debido a la re-
duccion de las ausencias por enfermedad, y al incremento de la productividad de
los empleados que pueden trabajar libres de conflictos que tienen solucién.

Mediacion de relaciones de minoria

Nuestra sociedad ha constituido como legislacion que los grupos de minoria,
como negros, indios de Estados Unidos, personas de habla hispana, y los mi-
nusvélidos, deben tener como garantia un trato igualitario bajo la ley. La
legislacién adicional y Ias energias sociales se han centrado en eludir la discri-
minacién en contra de personas con base en la edad, la religidn, la preferencia
sexual, el lugar de origen nacional, o las creencias. Aunque parte de esta le-
gislacién también ha designado un mecanismo para resolver conflictos que se
derivan de su aplicacién, casi todos los miembros de minorfas u otros grupos
designados que se sienten menospreciados deben perseguir sus derechos a un
trato igual a través del proceso de resolucién de conflictos de litigio/arbitraje, que
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ofrece el sistema judicial. Como numerosas victimas de la discriminacién han
descubierto, dicho sistema suele hacer de ellas victimas por segunda vez, al
obligarlas a demostrar que han sufrido discriminaci6n, de acuerdo con criterios
estrictos. El engranaje de tales sistemas de resolucién de conflictos se ajusta de
manera lenta y produce tensi6n adicional, y gastos para aquéllos que, por lo ge-
neral, disponen de menos medios para afrontarlos (Sander, 1977). Como Malcom
Feeley (1979) observd, el proceso constituye el castigo para quienes menos me-
recen ser castigados. A pesar de que algunos estados, como Colorado, han ins-
titucionalizado la mediaci6n para los casos de discriminacién por edad, y de-
rechos civiles, la disponibilidad de estos servicios ailin no se ha generalizado
dentro de los mecanismos de ofensa.

Una alternativa para los grupos de minoria es desarrollar servicios de me-
diacion dentro de sus propias comunidades, donde, no solo los problemas entre
los miembros encontrarian resoluciones, sino también los conflictos entre miem-
bros de ese subgrupo, y 1os no miembros, podrian tener solucién. Las comunida-
des y los grupos de minoria también podrian implantar capacitacioén para perso-
nas dentro de ellos mismos, con ¢l objeto de que actuaran dentro de un servicio
de mediacién voluntario, con capacidad para abordar los conflictos de cualquie-
ra de sus miembros, como un primer paso antes de comenzar el proceso de litigio.
Los centros de justicia de vecindario, y alternativos que hemos estado describien-
do, podrian servir para este propdsito. Los servicios nuevos de mediacién tam-
bién podrian incluirse en las actividades de dependencias locales, de los estados
o federales. Independientemente de cudl sea el sistema de apoyo que se desarro-
lle, 1a mediacién que hace énfasis en su solucién de problemas de no adversario,
contribuiria a crear un clima positivo entre los miembros de minorias y otros, la
intencién original y el impulso de la legislacidn.

Veamos, por ejemplo, el caso de los negros que se preocupan por la dis-
criminacién potencial en su contra que podria manifestar una empresa de alta
tecnologia en proceso de construir una fibrica, y comenzar a contratar. Para en-
trar en un litigio, es necesario que exista la prueba de actos de discriminacién,
no sélo la sospecha o el posible desplazamiento de grupos de minoria durante
la contratacidn. Para resolver este problema de acceso al empleo, la comunidad
negra debe esperar hasta que toda la contratacién haya terminado; no obstante,
en ese momento es demasiado tarde para obtener empleos, si de hecho existié
discriminacién. Incluso si se emprende el complicado proceso de litigio, que re-
clama un tiempo considerable, es probable que el tnico resultado sea la pro-
mocidén de sentimientos negativos, y, en el mejor de los casos, el derecho de los
negros a que se les tome en cuenta en primer lugar, cuando hayan nuevos em-
pleos disponibles. Si la rotacién o los planes de expansién son bajos en esa in-
dustria, es probable que los negros tengan que esperar 5 afios 0 més, antes de
presenciar un verdadero avance.

Esto no es necesariamente el caso, si la mediacién comienza por acuerdo
voluntario entre los lideres de la comunidad negra y la empresa aun antes de que
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empiece la contratacién. La motivacién de los negros para estar de acuerdo en
la mediaci6n, es obvia, pero la compafifa puede requerir que los grupos de pre-
sién la ayuden a ver las ventajas que representaria estar de acuerdo en la me-
diacién. Sin duda, la imagen de la empresa puede mejorar a través de la media-
cién, en lugar de verse dafiada; m4s atin, los trabajadores que no forman parte de
grupos de minoria sentirian menos prejuicio, amenaza y tension, y, por lo tanto,
serian mas productivos si los problemas raciales disminuyeran; finalmente, la
planta fisica y el personal no estarian en peligro de actos de violencia o vandalis-
mo ocasionados por las fricciones persistentes.

Existen otros ejemplos de conflictos en grupo de minoria que amenazan la
estabilidad y la eficacia de todos los miembros al perseguir sus derechos dentro
de la sociedad en conjunto. Supongamos que un grupo religioso, como las iglesias
de pentecostés, se divide en facciones, como reaccion a la nueva legislacién
respecto a las designaciones, limites de 4rea, y gravamenes de las pequeifias igle-
sias de 4reas residenciales. A menos de que estas facciones puedan resolver sus
diferencias de manera efectiva, no van a tener la capacidad de lograr un efecto
unificado en los legisladores y en el piiblico votante. Como grupo de minoria,
su voz colectiva ya es pequeiia, pero lo serd alin mayor, si se le divide todavia
mds. Requieren un proceso, como el que puede ofrecer la mediacion, para ayudar-
les a reducir sus puntos de vista conflictivos a solamente algunas reacciones
convergentes. Es posible ofrecer mediacidn a este grupo, ya sea a través de per-
sonas de su propio grupo que hayan recibido capacitacién para proporcionar
dichas funciones, o bien mediante la contratacidn de mediadores profesionales.

Un ejemplo més se basa en la necesidad de los individuos de un grupo de
minoria de recibir ayuda efectiva para resolver sus conflictos interpersonales,
que son tnicos o particularmente aplicables a su identidad de grupo. Las parejas
de homosexuales que se han casado en forma emocional, si no es que legal, se
encuentran con que requieren la misma ayuda al separarse, que las parejas tra-
dicionales de marido y mujer; asimismo, pueden necesitar ayuda para determinar
la custodia de los hijos que han adoptado en conjunto , 0 que permanecen bajo su
custodia como resultado de matrimonios anteriores. No obstante, con frecuencia
descubren que los consejeros y abogados que no son homosexuales, suelen no
entender los papeles que ellos han desempefiado mutuamente, los conflictos
ocultos, o las opciones disponibles dentro del estilo de vida de los homosexuales.

Los mediadores no tienen que pertenecer a los mismos grupos de minoria, ni
defender los mismos problemas de los participantes, para poder ofrecer el proce-
so de mediacién de 7 etapas que hemos sefialado. Las organizaciones de auto-
ayuda dentro de la comunidad homosexual (u otras minorias), pueden capacitar a
personas que tengan sensibilidad y comprensién especiales para convertirse en
mediadores efectivos. (Véase el Capitulo 13 para obtener mayor informacién
respecto a la mediacién y las minorias).

En suma, los miembros de minorias siempre estardn expuestos a conflictos
con el resto de la sociedad o mds simplemente por ser parte de un subgrupo y no
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del grueso de la sociedad. Sin duda, algunos teéricos piensa que las tendencias
recientes indican que no existe un verdadero grueso establecido, ninguna curva
establecida predecible de normas y desviacién. Todos somos miembros de sub-
grupos, ya sea por opcién o por atribucién no voluntaria, como Boulging (1962,
pags. 105-109), sefal6. A partir de los conceptos de este autor elaboramos la
siguiente lista:

Grupos Involuntarios Grupos Voluntarios
1. Sexo 1. Grupos religiosos
2. Edad 2. Grupos sociales
3. Raza 3. Partidos Politicos
4. Posici6n familiar 4. Grupos de clase
5. Parentesco 5. Estatus civil
6. Categorias econémicas: ocupacion,

consumidor y asi sucesivamente.

Todos estos grupos tienen conflictos entre ellos mismos, ¢ incluso entre ellos y
los intereses de otros grupos que se inclinan en diversas direcciones. La media-
cidn, ya sea a través de miembros dentro de cada grupo, o bien de servicios por
contrato o mayores entidades sociales a cada grupo, puede prometer una resolu-
cién m4s constructiva o manejo de los conflictos, y es conveniente hacer el in-
tento de aplicarla, antes de imponer procesos de litigio de adversario.

Desavenencias sobre el ambiente

Segiin un observador muy astuto expresé6 “los buenos planetas son dificiles de
encontrar”. Muchas de las decisiones que enfrentamos, y de las desavenencias
con que estamos encontrdndonos como nacién y como planeta, son a largo pla-
zo, consecuencias irreversibles para todos nosotros, asi como efectos a corto
plazo en sociedades especificas, subpoblaciones, o 4reas adyacentes. Ejemplos
de éstos son el uso, el almacenamiento, y ¢l desecho de materiales nucleares, ya
sea que se usen en centrales de fuerza motriz, conos de combate, centros de ser-
vicios médicos o submarinos, y la degradacién de nuestros sistemas fluviales.

El uso y desecho de sustancias téxicas, como ¢l PBB, PCB, ¢l Agente Na-
ranja y el dioxin, plantean una amenaza potencial a numerosos aspectos de nues-
tro ambiente local y global. Estos problemas del ambiente requieren que re-
visemos nuestros valores basicos, nuestras suposiciones, y nuestros sistemas de
creencias acerca de nuestros “derechos” de la humanidad de crear y destruir, la
naturaleza del progreso, el valor relativo y las prioridades que concedemos a las
necesidades de diversos grupos, y los procesos y mecanismos mediante los cua-
les debemos tomar estas decisiones.

Laexplicacidn que presentamos a continuacién solamente tiene el propésito
de dar al lector un breve resumen de las definiciones pertinentes, los problemas,
los pardmetros, y las perspectivas que forman la base de la mediacién del
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ambiente. Intentaremos integrar la informacién de este campo con el proceso de
mediacion sefialado en el Capitulo Tres. '

Esta seccién no es sino una sintesis de este incipiente uso de la mediacién,
que viene siendo m4s esencial cada dia. Nos concentramos aqui en los pro-
blemas de este campo, y no en técnicas especificas, y es necesario referir a los
lectores a capitulos anteriores para descripciones generales de los papeles y las
tareas. También sugerimos que el lector revise los libros que recomendamos al
final del capitulo.

Aunque el panorama més amplio de las preocupaciones sobre el ambiente
es importante, un cambio de enfoque a nuestras propias esferas individuales de
conciencia e influencia asimismo resulta til para comprender el verdadero
nicleo de los problemas sobre el ambiente a que nos enfrentamos. Tan solo al
abrir un diario local, escuchar las noticias por la radio o Ia televisién, u observar
lo que nos rodea en forma mds préxima, basta para descubrir qué tan penetran-
tes, posiblemente aiin arraigados, son los problemas y conflictos del ambiente
en la trama de los seres humanos. Muchos de estos conflictos sobre el ambien-
te podrian someterse a mediacion. Por ejemplo, en ¢l Noroeste de Estados Uni-
dos se presentan numerosas desavenencias y conflictos sobre ¢l ambiente que
no encuentran solucién: las necesidades de una industria de ingenieria y tala
forestal, versus 1a necesidad de conservar los bosques; las necesidades de las
tribus de los indios norteamericanos, versus aquéllas de los pescadores por
recreacion , y la industria pesquera; 1a necesidad que tienen 1as personas de cortar
y encender lefios como combustible para estufas para conservar la energia
petroquimica versus la necesidad de los ambientes urbanos de reducir la conta-
minacién de particulas provenientes de dicha quema; la necesidad de las perso-
nas de conducir vehiculos en forma conveniente hacia los lugares de trabajo y
diversion, desde sus ubicaciones suburbanas, versus las necesidades de los
propietarios residenciales y los tenderos de evitar la perturbacién de sus vecin-
darios y mercados como consecuencia de vias de circulacion masivas. Estos y
otros conflictos que afectan nuestro ambiente deben, manejarse de manera mas
efectiva que en épocas pasadas.

La seccién de la legislacion que establece las bases para el desarrollo de la
mediacién sobre el ambiente en Estados Unidos, es la National Environmental
Policy Act (Decreto Nacional sobre Politicas del Ambiente ), de 1969, que por lo
general se menciona por su sigla, NEPA. NEPA rige las acciones de la rama
ejecutiva, y sus dependencias federales, y solicita las funciones del Council for
Environmental Quality (CEQ) (Consejo para la Calidad del Ambiente), como
asesor y asistente del Presidente en la aplicacion del decreto. Todas las depen-
dencias federales deben sujetarse a NEPA, y los reglamentos, las normas y las
interpretaciones se establecen de acuerdo con NEPA, mediante el CEQ. El1 CEQ
elabora informes para el Congreso, y recomienda la legislacién necesaria,
aunque en si mismo no rige a las dependencias gubernamentales. La Environ-
mental Protection Agency (EPA) (Agencia de Proteccién del Ambiente) es la
dependencia federal reglamentadora que tiene la responsabilidad primordial de
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vigilar y proteger el ambiente. Revisa todas las declaraciones con efecto en el
ambiente que requiere NEPA. La EPA, ademds, tiene a su cargo la aplicacién de
la siguiente legislaci6n sobre el ambiente: Clean Air Act; Clean Water Act; Safe
Drinking Water Act; Resource Conservation y Recovery Act; Toxic Substances
Control Act; Federal Insecticide, Fungicide, y Rodenticide Act; Marine Protec-
tion, Research & Sanctuaries Act; Noise Control Act; Energy Supply & Envi-
ronmental Coordination Act.

Aunque NEPA no especific6 la mediacién como un método de resolucién
de conflictos, contiene lenguaje que permite el uso o el desarrollo de la media-
cién por su requisito explicito de 1a exploracién de alternativas y la participacién
del ciudadano. EPA, en su papel de hacer cumplir esta legislacién, comenzé a
reconocer esta necesidad de negociacion, si no es que de mediacién, para resol-
ver desavenencias que se relacionan con la violacién de sus normas (Harter,
1983).

Los reglamentos federales sobre el ambiente son superiores a los reglamen-
tos del estado, aunque existe considerable actividad del estado en lo que se refie-
re a establecer reglamentos y supervisar asuntos sobre el ambiente. Las agen-
cias del ambiente, locales y del estado, son responsables por los reglamentos
del estado, el desarrollo y la planeacién por ejemplo, el Department of Envi-
ronmental Quality (DEQ) en Oregon puede permitir la opcién a sus ejecutivos
parareducir las multas cuando se demuestran esfuerzos de buena fe. Aunque estos
ejecutivos pueden negociar las multas, por lo general someten las desavenencias
a mediacién. Algunas no consideran esto iltimo como parte de su papel, dado
que, en su opinién, ¢s tarea de sus agencias mantener control y funciones de toma
de decisiones.

Las acciones de EPA estin estrechamente vigiladas por grupos de intereses
especiales, como el National Resources Defense Council (NRDC), (Consejo Na-
cional de Defensa de los Recursos), el Sierra Club, y otros que representan los
intereses con frecuencia mutuamente antagonistas de la industria y los defenso-
res del ambiente. Cuando estos grupos piensan que EPA, o agencias similares
locales o del estado, tomaron decisiones contradictorias a sus intereses o su
interpretacién de la intencién estatutaria, ya han iniciado litigio sobre dichas
desavenencias, retrasando los esfuerzos de EPA. La EPA opina que su defensa de
dichas desavenencias es costosa en lo que se refiere a los itinerarios para
cumplimiento de las partes afectadas, y asimismo costosas en relacién con sus
propios recursos financieros internos y de personal. Al someter estas desavenen-
cias a litigio, los grupos de intereses especiales en ocasiones logran obstacu-
lizar la eficacia de las dependencias piiblicas, y llevan decisiones de politica
importantes a un foro de adjudicacién.

La adjudicacion lleva a participantes de buena intencién hacia posturas de
adversario, y en general se consideran insatisfactorias (Golten, 1980). El litigio
es una forma inconveniente y limitada de conformar la politica del ambiente, y de
determinar los efectos en el ambiente a largo plazo.



218 Aplicacién a diversas situaciones de conflicto

Ellitigio coloca la interpretacién de la politica y su puesta en practicamas all4
del control de las facciones en desavenencia y de las manos de un juez. Las
decisiones resultantes no se ajustan a los deseos generales. Constituye una for-
ma lenta y costosa de resolver asuntos de aplicacién especifica de la politica del
ambiente.

La mediacién puede ofrecer un manejo del conflicto, y la resolucién de
conflictos (véase el Capitulo 2) para desavenencias sobre el ambiente de una
manera mucho menos costosa, en lo que se refiere a tiempo y dinero, en com-
paracién con el litigio. Ademads, puede proporcionar a todos los participantes un
mayor sentido de satisfaccién, por su papel activo. Permite a los participantes
mantener un grado de control. Permite la consideracion de opciones sobre el
ambiente m4s creativas, en comparacién con el litigio. Lo m4s importante es que
la mediacion promueve la cooperacién, que es el elemento faltante en la solu-
cién de la mayoria de los problemas sobre el ambiente. Permite la conside-
racién de una gama més amplia de conocimientos y datos técnicos que afectan las
decisiones del ambiente, en comparacién con el litigio. La mediacién sobre el
ambiente es un intento por administrar recursos y tomar decisiones que incor-
poran tantos factores pertinentes y consecuencias como sea posible. Como
Mernitz (1980, pag. 42) describe, la mediacién del ambiente es una intervencién
en una serie, que tiene las caracteristicas tinicas de ser voluntaria, informal, y
cooperativa, y no un proceso que fuerce la conciliacién.

La mediacién ofrece un proceso para toma de decisiones en conflictos del
ambiente y los recursos. Proporciona una respuesta positiva a las dos “perspecti-
vas centradas en el mundo” (la convencida neo-Malthusiana, y la pesimista me-
surada), que resumen Kahn, Brown, y Martel (1976, pags. 10-16): 1a mediacién
es un intento de crear en forma cooperativa un efecto positivo (1) la rapidez del
cambio y la complejidad creciente, (2) el nimero cada vez mayor de intereses en
conflicto que estamos experimentando. La mediacién da lugar a una administra-
cién mis efectiva de los recursos, el control de la contaminacién, y 1a resolucién
de conflictos sociales, en comparacién con la legislacion, el litigio y el arbitraje
tradicionales, asi como otros mecanismos sociales, algunos legitimos y otros no.

Asimismo, la mediacién permite el uso constructivo de conocimientos y da-
tos técnicos, en lugar de la postura de adversarios y el obstruccionismo que en
general despliegan los expertos contratados para rendir testimonio en acalora-
dos trdmites del tribunal. Segun resume Memitz (1980), Ia mediacién tiene las
siguientes ventajas sobre la respetada tradicién del sistema judicial estado-
unidense:

Puede ser tan rapida como los participantes lo deseen.

. Es menos costosa que el litigio.

3. Proporciona flexibilidad y un enfoque directo, porque no estd bloqueada por
las restricciones del contrario legal.

4. Dado que es voluntaria, suele ser mas duradera, y dar lugar a una mejor

implantacién.

BN =
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Aunque la mediacién en la actualidad no se usa tanto como se podria, debe exis-
tir un mayor papel para el proceso de conciliacién de conflictos que abarque
normas de organismos piblicos y desavenencias sobre reglamentos. La media-
cion podria reducir el tiempo necesario para resolver dichas desavenencias sin
perturbar el sistema saludable de verificacion y balance que rodea a {as depen-
dencias piiblicas. Las organizaciones privadas de mediacion sobre el ambiente
podrian utilizarse para proporcionar una forma neutral para facilitar el proceso
con base contractual, o bien seria posible desarrollar un servicio federal o de los
estados de mediacidn sobre el ambiente para proporcionar mediacién en casos
de desavenencias relacionadas con érganos piiblicos. El sistema actual de litigio
de desavenencias entre dependencias piblicas y grupos de intereses privados po-
drfa asf utilizarse solo en circunstancias en que la mediacién, como método de
primer recurso, no haya dado resultado.

El término ambiente, practicamente incluye todo. Desde el punto de vista
histérico, €l “movimiento ambiental” que se originé de desavenencias sobre la
destruccién y la degradacion de los bosques, y en especial, de las dreas ecolo-
gicas. Los problemas de controversia sobre el ambiente hoy en dia incluyen
asuntos que comprenden fuentes y usos del agua, desperdicios sélidos y alcan-
tarillado, desperdicios t6xicos y sustancias peligrosas, y ruido. La mineria, la
perforacién, y la exploracién y asignacién de todos los recursos naturales tam-
bién se clasifican de manera mis amplia como problemas ambientales. Una
categoria mas de problemas que comprenden el uso de Ia tierra, el reciclaje de
materiales, la agricultura, y el uso de pesticidas y materiales radiactivos, se in-
cluyen bajo el encabezado general de problemas y conflictos ambientales.

Aunque esta lista crece cada vez mas con 1a percepcién mayor de los siste-
mas naturales y las ecologias, las categorias de problemas ambientales que se
han sometido, o que pueden someterse, a 1a mediacién, parecen ser ilimitadas.
Todos los siguientes problemas pueden considerarse categorias legitimas para
el uso de la mediacién: control de 1a contaminacién, decisiones y desavenen-
cias sobre el uso del suelo; conservacién de recursos naturales; planeacién
gubernamental o industrial del transporte y los desarrollos de sitio; establecimiento
de normas industriales o reglamentos para presérvar o restaurar el ambiente;
desarrollo y revisién de los propios mecanismos de reglamentacion; desarrollo y
utilizacién de fuentes de energia; remedios a las crisis tecnoldgicas o aloserrores
que afectan el ambiente; y factores, como la sobreutilizacién, que afectan la
calidad de los “ambientes sociales” urbanos. Ademads, con la apertura del espacio
exterior para usar naves espaciales y satélites, el propio espacio sin duda debe
incluirse bajo el encabezado “ambiente mundial” para los propésitos de la toma
de decisiones cooperativas, el manejo de conflictos, y la mediacion.

Algunos mediadores del ambiente creen que el proceso de mediacién puede
utilizarse antes de que un conflicto ambiental se haya convertido en una des-
avenencia reconocida (es decir, un conflicto que ya se ha comunicado). A este
uso de lamediacién, lo denominan conflicto previsto (Bellman y otros, 1981). Por
ejemplo, si una comisién de un estado sobre carreteras ha comunicado por es-
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crito la necesidad de ensanchar una via con objeto de alcanzar 1a capacidad para
el trafico actual y proyectado en forma m4s segura y eficiente, es probable que
este cambio entre en conflicto con los intereses de diversos grupos de 1a comuni-
dad. El proceso actual del comité de asesoria de los ciudadanos, las audienciag
piiblicas, las declaraciones de efectos sobre el ambiente -una secuencia que se.’
fialan los reglamentos federales, de acuerdo con el NEPA, contiene disposiciones
solamente para recibir informaciones de grupos o individuales, y no para toma de
decisiones. No obstante, el NEPA contiene medidas para un proceso llamado de
alcance, que se explica m4s adelante en esta seccién, y que indudablemente tiene
algunas similitudes con el conflicto previsto. Ademds, o en lugar de la tipica
secuencia de aviso y audiencia, la mediacién puede ofrecer un papel més acti-
vo, participativo y fuerte para los grupos de la comunidad afectados por el re-
sultado de 1a toma de decisiones. Segiin Bellman y otros (1981, pag. 4): “Las dreas
potenciales de desavenencias pueden identificarse, y es posible compartir la
informacion y los puntos de vista y responder las preguntas en una etapa lo
suficientemente temprana de la planeacién del proyecto, que el propio disefio
propuesto puede reflejar soluciones mutuamente aceptables™.

Existen numerosas similitudes entre 1a mediacién laboral y la mediacién
del ambiente, debido a que existen miltiples participantes, marcos estatutarios
y reglamentarios, y contactos continuos o relaciones entre los participantes. Sin
embargo, la necesidad de esclarecer la facultad de los representantes de un gru-
po de votantes o un grupo de intereses en conflictos del ambiente, contrasta con
las partes bien definidas en una desavenencia laboral. Ademds, las desavenen-
cias del ambiente suelen comprender problemas complejos, a diferencia del
alcance estrecho y bien definido de las desavenencias laborales. Aunque parte
de sus antecedentes se vinculan con la mediacién de las desavenencias labo-
rales, lamediacién del ambiente como tal, que se desarrollé més tarde, durante los
tltimos afios sesenta y los primeros de la década de los setenta, cuando los
procesos sociales convencionales amenazaban llegar a un punto crucial bajo la
tensién de nuevos conflictos y conciencia del ambiente. A medida que estos
conflictos ambientales hicieron crisis en los tribunales, las deficiencias del liti-
gio salieron a la superficie.

La mediacidén puede funcionar en el caso de problemas del ambiente cuan-
do existe una gama de opciones, soluciones, o procesos; es iniitil en aquellos ca-
$0s en que no hay espacio para negociacién. Un excelente ejemplo del conflicto
de “cualquiera de los dos/o”, lo presenta Charles Warren (1978, pags. 10-11),
expresidente del Council for Environmental Quality (Consejo de Calidad del
Ambiente), respecto al reactor reproductor cuyos oponentes rechazan rotunda-
mente toda consideracién de los argumentos para su uso. Cormick (1981, pag. 9),
concluye: “por lo tanto, la mediacién puede, en el mejor de los casos, conside-
rarse Como un proceso para conciliar desavenencias y no para resolver diferen-
cias basicas”.

Ladiferenciacién de Deutsch (1973), entre los conflictos ocultos y manifies-
tos, que se resumen en al Capitulo Dos, esclarece este punto. La mediacién del
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ambiente puede contribuir a tomar decisiones necesarias, y a resolver los con-
flictos manifiestos inmediatos; empero, no puede resolver los conflictos ocultos
filoséficos o tecnoldgicos. Desde este punto de vista, la mediacién puede no
eliminar todos los conflictos del ambiente, pero si puede ser un proceso efectivo
para resolver o0 manejar determinadas desavenencias. La meta de mediacién del
ambiente suele ser para acercar posiciones divergentes lo suficiente para crear
un punto de equilibrio que permita a todos los participantes para evitar dafios mu-
tuos. Se trata de dirigir los conflictos mas que de una resolucién de conflictos.

Numerosas organizaciones de prestigio han respaldado el desarrollo de la
mediacién para resolver problemas del ambiente. La Ford Foundation ha desti-
nado fondos para el desarrollo de los programas de resolucién de desavenen-
cias, con el objeto de solucionar, no sélo desavenencias sobre ¢l ambiente y
recursos naturales, sino también otras sociales, institucionales, de la comunidad,
¢ interpersonales. La Conservation Foundation (Fundacidn para la Conservacion),
establecida en 1977, asi como la Atlantic Richfield Foundation, la William &
Flora Hewlett Foundation, 1a Andrew W. Mellon Foundation, la Rockefeller
Foundation, y otras fuentes privadas, establecieron numerosos programas ante-
riores para el uso de la mediacién en desavenencias del ambiente, La Kettering
Foundation desarrollé un método denominado el tratado de inversién negocia-
da, para atender los problemas de desarrollo urbano de mayor importancia (Tal-
bot, 1983 pdg. VIII).

En 1978, tres grupos -el Center for Environmental Conflict Resolution
(Resolve), el Aspen Institute for Humanistic Studies, y ¢l Sierra Club-, se unie-
ron a pesar de sus distintos enfoques, para explorar, promover y desarrollar el
campo de la mediacion ambiental a través de una conferencia (Resolve, 1978).
Muchas otras organizaciones, como la American Arbitration Association y la
National Academy of Conciliators, estdn desarrollando en la actualidad la capa-
citacién y uso de la mediacién para desavenencias del ambiente, asi como el
desarrollo de la participacién de ciudadanos informados en la toma de decisio-
nes. Hoy en dia, ocho estados, ademads, del Distrito de Columbia, tienen organi-
zaciones que ofrecen mediacién neutral para desavenencias del ambiente (Tal-
bot, 1983, pag. VIII).

Como todos los demds usos de la mediacion, 1a mediacién del ambiente sue-
le seguir el proceso que sefialamos en el Capitulo Tres. La mediacién es una for-
ma de lograr que las partes interesadas, o aquéllas estrechamente relacionadas o
afectadas, comiencen a trabajar para alcanzar un acuerdo que sea aceptable para
ellas. Consiste en un proceso que requiere que los participantes negocien y so-
lucionen problemas, con el objeto de alcanzar una serie de convenios aceptables
y précticos.

La etapa 4, negociacién y toma de decisiones, es ¢l paso crucial de la
mediacién del ambiente. Cormick (1981, pag. 3) observa que las negociaciones
pueden llevarse a cabo sin un mediador, pero la mediaci6n nunca puede tener lu-
gar sin negociacién.

A pesar de que el proceso basico de la mediacion ambiental sigue las etapas
sefialadas en el Capitulo Tres, es posible utilizar un conjunto inico de técnicas.
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Mernitz (1980) resume dichas técnicas en las siguientes categorias: diplomacia
de vaivén, donde el mediador sostiene reuniones privadas con los participantes,
llevando y trayendo ofertas como intermediario; obtencién de un consenso no
orientador, donde se proporciona instruccién acerca del propio consenso, y se
ofrece apoyo para el avance de grupo; negociaciones bilaterales de fuerza de
trabajo que establecen ejercicios educativos o de creacién de conciencia, y
discusiones subsecuentes; revision dialéctica, que es la etapa de localizacién de
hechos y aislamiento de problemas, donde se examinan los conflictos en busca
de malentendidos sobre hechos y diferencias en las percepciones o valores de
causa y efecto; y de alcance, definido por la CEQ, en su revisién de 1978 de re-
glamentos para NEPA, como *‘un proceso temprano y abierto para determinar el
alcance de los problemas que deben abordarse, y para identificar los problemas
significativos que se relacionan con una accién propuesta” (Reg. Fed. 43-55, 978).
Este proceso de alcance debe seguir la determinacién de que débe requerirse una
declaraci6n de efecto en el ambiente (DEA); todas las partes interesadas deben
recibir invitacién a asistir. ’

Aunque estos términos pueden ser itiles para algunas personas, podrian
distorsionar €l proceso bésico de mediacién. La diplomacia de vaivén simple-
mente requiere que el mediador lleve a cabo la mayor parte del proceso de siete
etapas en reuniones privadas, en lugar de sesiones conjuntas. Tanto la obtencién
de consenso no impositivos, como las negociaciones bilaterales de fuerza de tra-
bajo, parecen similares a 1o que llamamos la primera etapa del proceso de me-
diacidn: la creacién de estructura y confianza. Al lograr que los participantes
compartan expectativas comunes, terminologia y perspectivas, sus propias estruc-
turas van a esclarecerse, dando lugar a la confianza entre grupos, asi como a un
foro seguro para el intercambio entre grupos. El simposio de Columbia River,
celebrado en junio de 1982, bajo los auspicios del Natural Resources Law Insti-
tute of Lewis & Clark School, es un ejemplo de programa que reflej6 conceptos
de obtencién de consenso y negociaciones bilaterales de fuerza de trabajo. El
simposio no tenia la intencion de convertirse en etapa del proceso de mediacién,
y, por lo tanto, no habia expectativas de que pudiera dar como resultado un acuer-
do y resolver la desavenencia acerca de la preservacion del Columbia River
Gorge. Los conflictos que surgieron de la tensidn entre la percepcion de una
necesidad por preservar el Gorge, y las intenciones expresadas de desarrollar
parte de esto plantean una oportunidad desafiante para la mediacién.

La mediacidén de las desavenencias del ambiente asimismo comprenden el
uso de negociacién durante la cuarta etapa. La EPA ya reconoci6 la necesidad
de valerse de otros métodos ademads del litigio para resolver desavenencias en
lo que se refiere a su funcién de formulador de reglamentos, y recientemente
instituy6 un proceso de mediacién. El prop6sito de demostracién del proyecto es
crear una serie de acuerdos sobre las reglas para limpieza y desecho, que sean
“aceptables para una amplia gama de intereses, de una manera mds rdpida y sin
1a necesidad de litigio”, (Cannon, 1983, pag. 11). Debido al Federal Advisory
Committee Act (FACA), que se aplica a todas estas negociaciones, tanto las se-
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siones abiertas como cerradas deben ser permitidas. La EPA estar4 utilizan-
do una tercera parte como interventor facilitador para llevar a cabo dichas
sesiones. De acuerdo con nuestras definiciones anteriores de los Capitulos dos
y tres, creemos que es adecuado para la mediacién de estas desavenencias de
formulacién de reglamentos, y felicitamos a la EPA por promover dichos es-
fuerzos.

La etapa seis de la mediaci6n (revision legal), asi como la etapa siete (pues-
to en prictica, anilisis y revisién), también tiene precedentes histéricos en las
desavenencias del ambiente. Un tribunal* podria aprobar mediante sentencia
ejecutoria una conciliacion negociada (sujeta a mediaci6n), y proporcionar una
jurisdiccion continua para el camplimiento posterior de sus términos. Dichoa sen-
tencia, por lo tanto, permite que se desarrolle un papel de vigilante legal para el
cumplimiento, de manera que garantice que el convenio voluntario es aceptable
y respetado. Una sentencia de esta naturaleza se expidi6 en el caso entre la EPA
y el NRDC en 1976 (con el nombre de Toxis Consent Decree), respecto a su
desavenencia sobre los contaminantes del agua. Bajo este tipo de sentencia, la
funcidn de revision potencial y el andlisis de la etapa siete son respaldadas por
los tribunales. Esta sentencia de aprobacidn en particular constituye la base de la
legislacidn que se establecié en 1977, y que mostré la conexién potencial entre
mediacion, litigio y legislacién.

Los criterios para el éxito en la mediacién del ambiente ain no se encuen-
tran totalmente desarrollados. Talbot (1983) describié los estudios de seis casos
que, por otra parte, dan un inicio adecuado de éxito. Un excelente articulo que
escribi6 Lee (1982) indica que los criterios de los participantes en cuanto al éxi-
to pueden diferir de aquéllos que sostiene ¢l mediador. El autor piensa que la
mayoria de los mediadores utiliza por lo menos dos criterios como pruebas de
éxito: un resultado mutuamente aceptable para los participantes y un proceso
que da lugar a igualdad, justicia y consecuencias no coercitivas. Otro criterio, que
puede no surgir sino hasta la etapa siete (puesta en practica) se refiere a si el
resultado mutuamente convenido es prictico y aplicable a cualesquiera sean las
contingencias que pucdan surgir. Otra forma en la que la mediacién se ha usado
en desavenencias del ambiente es después de haber llevado a cabo el litigio. En lo
que se refiere a la totalidad de los litigios legales piiblicos, el remedio de la
situacién no fluye automéaticamente del derecho que se ha determinado segun el
juez. La autoridad del tribunal puede determinar quién gané la demanda, con base
en ¢l pasado, y alin requerir que ambas partes redacten un convenio o indique al
tribunal acerca de la conducta futura. Segdn Chayes (1976, pag. 1299):

Alguna forma de negociacién de manera casi inevitable es consecuen-
cia de haber sometido el borrador para comentarios de las partes. El

* Del inglés “a consent decree”, traducido como decreto de aprobacidn, en la legislacién mexicana conviene
utilizar el concepto de sentencia - o laudo para significar la aprobacién judicial de un convenio celebrado
entre partes, y que por tal aprobacion adquiere la fuerza de cosa juzgada.
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proceso de negociacién debe disminuir cuanto sea posible la necesidad
de resolucioén judicial de los problemas que deben remediarse. Cada una
de las partes reconoce que debe manifestar alguna respuesta a las exi-
gencias de la otra parte, dado que los problemas que no se resuelvan
serdn sometidos a consideracién del tribunal y pueden dar como resul-
tado una solucién menos aceptable de la que podria alcanzarse median-
te una negociacién astuta.

Las negociaciones posterioresal litigio podrian llevarse a cabo de una manera més
constructiva con la asistencia de un mediador capacitado.

Para desavenencias del ambiente que no se clasifican bajo los requisitos del
NEPA existe también un precedente y la legislacion que fomenta el uso de la
mediacién. En el Coastal Zone Management Act, Seccién 307, se ofrece la pro-
mesa de que todas las acciones federales subsecuentes serdn congruentes con el
requerido y aprobado State Coastal Management Program. Si existe una desave-
nencia entre los 6rganos de los estados y el federal en cuanto a si dichas acciones
son congruentes, es posible someter el asunto a mediacién. El proceso de me-
diaci6én, denominado servicios secretariales de la mediacion, y las sesiones de
mediacion se lleva a cabo bajo esta ley, con la intervencién del secretario del
Departamento de Comercio (15 C. F.R. 930, Subparte G).

Algunos mediadores creen que sélo un pequefio porcentaje, posiblemente
tan bajo como el 10 por ciento, de los casos del ambiente que se les presentan
pueden someterse a mediacion de manera efectiva (Resolve, 1978). Esta modes-
ta tasa de éxito puede ser atribuible a la necesidad que existe en los casos de me-
diacion del ambiente de que todos los participantes compartan una serie similar
de expectativas, y al requisito de que los problemas se ajusten a un conjunto de
criterios como los siguientes criterios que propuso Jerome T. Barrett, director
del desarrollo profesional para el Federal Mediation and Conciliation Services.
Estos criterios se expiden a partir del extremo trabajo del servicio en desavenen-
cias relacionadas con el trabajo, pero se aplican a desavenencias del ambiente
(Resolve, 1978, pags. 18-19):

1. Las partes claramente identificables de la desavenencia con la autoridad para
efectuar cambios y obligar a otros.

2. Ladisposici6n de todas las partes de la desavenencia, de realmente negociar
respecto a por lo menos alguno de los problemas.

3. El deseo de aquellos que estdn negociando y de sus representados de llegar
a un acuerdo.

4. Un entendimiento y aceptacion de quienes estdn negociando y de sus re-
presentados sobre el concepto de las caracteristicas de la negociacidn.

S. Los negociantes que comprenden y se ajustan a los pardmetros de su auto-
ridad de sus representados.

6. Los negociantes responsables que estdn dispuestos a guiar y a seguir a sus
representados.
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7. Los problemas que las partes est4n en posibilidad de observar, no como
derechos sino como una puesta en préctica de los derechos.

8. Cierto grado de confianza en el proceso de negociacion, y en la habilidad
de las partes de negociar con éxito.

Algunos mediadores simplemente declaran que cada desavenencia del am-
biente tiene su propia oportunidad tnica de solucién. Aunque la mediacién pue-
de no ser necesaria 0 deseada en un determinado momento, aquellos sostienen
que posteriormente puede tener mucho mayor semejanza con un método de
resolucién de conflictos cuando la toma de decisiones judiciales se ofrece o sur-
ge como respuesta desesperada a la desavenencia no resuelta, como es el caso
de la controversia 90 entre estados, en el drea de Seattle (Talbot, 1983). Si sola-
mente el 10 por ciento de las desavenencias del ambiente pudiera someterse a
mediacién en un momento determinado, no necesariamente llegamos a la con-
clusién de que el 90 por ciento restante esté permanentemente fuera de las po-
sibilidades de mediacidn.

A medida que el campo de mediacién del ambiente crece, hay quienes in-
sisten en que sélo deben aceptarse los casos ¢con mayor probabilidad de dar
resultados favorables. Aunque esta desigualdad mediante seleccién puede haber
sido justificable tanto ética como profesionalmente durante las primeras etapas
de su desarrollo, el campo no puede avanzar con esta actitud de detencién, de
rechazo a tomar riesgos, y de temor a conclusiones desfavorables. La fuerte ur-
gencia de numerosos conflictos ambientales que rechazan el proceso costoso y
absorbente de tiempo del litigio, habla de la necesidad de crear centros de me-
diacién privados o piiblicos que hagan frente a los casos més dificiles, asi como
a los problemas sencillos bien definidos.

Al entender el proceso de la mediacién que hemos propuesto, los mediado-
res del ambiente pueden establecer sistemas que aborden incluso los casos més
complejos. Para aumentar la probabilidad de éxito, 1as siguientes tcticas propor-
cionan equipos de mediacién con conocimientos sobre el tema especifico que se
estd sometiendo a mediacion: facilitacién de grupo, observacién de proceso, ins-
truccién del participante, y obtencién del consenso. Al expandir los itinerarios o
el alcance de las etapas 1 y 2 (establecimiento de estructura; localizacién de he-
chos y aislamientos de problemas), los casos de desavenencias del ambiente
pueden prepararse de una manera mds fécil para la negociacién real en la mesa
de juntas, y la toma de decisiones en la cuarta etapa del proceso de mediacién.

Dado que 1a mayoria de las desavenencias del ambiente comprenden am-
plias cantidades de informacién técnica, el uso de computadoras para manejar,
almacenar y proporcionar los datos, asi como para hacer proyecciones, se han
convertido en un procedimiento comin. Sin embargo, los resultados que se ob-
tienen a través de los datos solo pueden ser tan adecuados como lo haya sido la
informacién de entrada y el programa que se utiliz6, asi que algunos autores
(Strauss, 1977) han sugerido que los participantes eviten la “batalla de la im-
presién”, mediante la negociacion de las reglas que conciernen a la seleccién, uso
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y validacién de los datos y las computadoras, antes de comenzar la mediacién
real. Este punto no debe sobreenfatizarse: la mediacién de hechos es crucial en
numerosas desavenencias del ambiente que comprenden incertidumbres cientf-
ficas o proyecciones futuras. Este punto serd estrechamente relacionado con el
contexto del proceso de alcance que exige el NEPA, y que se explica en este
capitulo. Strauss, (1977, pigs. 106-107) denomina esto mediacién de datos.
Pero nosotros preferimos considerarlo como parte del establecimiento de reglas
y de estructura que debe realizarse en la etapa 1, con el objeto de evitar el recha-
zo de los “hechos” de la etapa dos o la negociacién continua acerca de dichos
puntos durante la etapa cuatro.

La multiplicidad de problemas y derechos “asi como el nimero de jurisdic-
ciones comprendido dentro de los Estados Unidos en el ciclo de vida del pez
anadromo (como el salmén y Ia trucha arcoiris, que comienza su vida en agua
dulce, emigran a aguas saladas y regresan a agua dulce para procrear), hace des-
tacar la necesidad de un mejor proceso de litigio para 1a resolucién de desave-
nencias. El Salmon & Steelhead Enhancement Act (Decreto para 1a Proteccién
del Salmén y la Trucha Arcoiris), de 1980, cre6 un comité de asesoria (SSAC),
el cual establecié un Equipo para las Tareas de Resolucién de Desavenencias
“para asistir en el desarrollo de sistemas y procesos de resolucién de desave-
nencias que pueden ser aplicables para la administracion de pesquerias de sal-
mén y truchas arcoiris en el Pacifico Noroeste” (SSAC Draft on Dispute Reso-
lution). La mediacién parece ser adecuada para este grupo y muchos otros como
¢l en todo el pais, que estin preocupados respecto a problemas complejos del
ambiente.

Los intereses conflictivos de los indios de Estados Unidos, los pescadores
por aficién, las compaiifas de energfa, los constructores de centros residenciales,
y las industrias pesqueras en 10 que se refiere al pez anadromo pueden conciliar-
se mediante el uso de la mediacién y no de litigio, aunque una solucién final al
problema podria verse obstaculizada por la constante contaminacién, o la de-
gradacién del ambiente debido a otros intereses en diferentes jurisdicciones. Es-
tados Unidos debe ser un pais capaz de resolver los conflictos referentes a las
cantidades permitidas de pesca y a la proteccién del habitat en sus 4reas de cria
de agua dulce, y en aguas marinas, a través del uso de la mediacién y la legisla-
cién, como el Salmon & Steelhead Act. Sin embargo, nuestros reglamentos se
verén distorsionados y menoscabados si el pez debe atravesar un océano conta-
minado por paises distantes que no respetan nuestros reglamentos y normas so-
bre el ambiente,

Aunque la mediacién del ambiente todavia se encuentra en pafiales, su he-
rencia a partir de leyes y politicas internacionales ya resulta clara. El problema
oculto en numerosas desavenencias del ambiente, es el efecto global potencial.
La interrogante es cémo detener la lluvia 4cida, contaminacién que se crea en
Estados Unidos pero que se envia a Canad4 mediante los sistemas meteo-
rolégicos, sefiala la causa y efecto internacional de muchos problemas y desa-
venencias del ambiente. Nuestro mundo tiene solamente un sistema de agua y
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aire. Finalmente, reconoceremos que todos somos parte de la misma red ecold-
gica del orbe,

Los mediadores internacionales podrian proporcionar el proceso para re-
solver desavenencias acerca del desarrollo y la destruccién de 4reas que tienen
no solamente un resultado nacional a corto plazo, sino un efecto mundial. Por
ejemplo, los bosques tropicales del Amazonas en la actualidad, segiin se cree,
constituyen un suministro de oxigeno de vital importancia para el planeta. A
menos de que este interés global se tome en cuenta en el alcance de 1a desave-
nencia sobre la agricultura devastada, incluyendo a los participantes de esfuer-
zos de conservacién internacionales, Ia resolucién de la desavenencia a través
de la mediacién puede satisfacer las necesidades de solamente el gobierno local,
en este caso Brasil. Es indudable que se dedicardn mayor reflexién y energias a
las perspectiva internacional en el futuro cercano (Edon, 1971). El problema de
vivir en el “mundo nuclear” esta claramente delineado en los escritos de Jona-
than Schell (1982, pag. 177):

La unidad de la tierra como sistema de apoyo a la vida ya es visible a
nuestro alrededor. Hoy en dia, sin importar qué tan vigorosamente los
estadistas puedan afirmar la potencia “soberana” de sus naciones, el
hecho es que se encuentran atrapados en una fina malla creciente de vi-
da global, en la que la supervivencia de cada naci6n depende de la
supervivencia de todos.

La mediacién constituye un enfoque fresco a la resolucién de conflictos que
puede, con un mayor desarrollo, ayudar a conciliar desavenencias, las cuales, de
no resolverse, podrian amenazar esta fina malla de vida. Como Kahn, Brown, y
Martel (1976) afirma, “hasta podria ser que el hombre del futuro se maravillara
con la paraddjica combinaci6n de arrogancia y modestia del hombre del siglo
veinte, quien, al mismo tiempo, de tal manera exagerd su habilidad para causar
dafio, y de tal manera subestimé su propia habilidad para adaptarse o para so-
lucionar dichos problemas”. La aplicacién de la mediaci6n alas desavenencias na-
cionales e internacionales del ambiente constituye posiblemente el uso m4s apre-
miante del proceso, debido a la proximidad de los conflictos y las consecuencias
a largo plazo de sus resultados.

La mediacién ya est4 funcionando en forma adecuada para ofrecer mejores
decisiones y resolucién de conflictos en 1a unidad social bésica, 1a familia. Debe
perfeccionarse y adaptarse para su uso la mis amplia unidad social: el propio
sistema ecolégico planetario.

Sugerencia de lecturas

“Environmental Mediation” J. L. Watson & L. J. Danielson. Natural Resources
Lawyers, 1983, 15 (4).
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Proporciona un resumen excelente del caso de mineria Homestake y en
el proceso define los tres tipos de mediacién en el ambiente. Problemas amplios
de politica, problemas mixtos de politica y especificos de sitio, y problemas es-
pecificos de sitio.

Environmental Mediation: An Effective Answer? Resolve, Center for Environmental
Conflict Resolution (Eds.), Palo Alto: Resolve, 1978.

Este informe de la conferencia de 1978, copatrocinada por Resolve, el
Aspen Institute for Humanistic Studies, & el Sierra Club Foundation, ofrece a los
lectores una comprensién general de los problemas en la mediacién del ambiente.

Mediation of Environmental Disputes: A Source Book, S. Memitz, Nueva York:
Praeger, 1980.

Como tinico manual de pasta dura sobre este tema, explica la naturaleza
de las desavenencias del ambiente, la fundacién de la mediacién, el papel del
mediador y sus técnicas, y las conclusiones que es posible alcanzar a partir de los
casos de andlisis.

Settling Thing: Six Case Studies in Environmental Mediation. A. R. Talbot,
Washinghton, D.C.: The Conservation Foundation & The Ford Foundation,
1983.

El orden cronoldgico de 1a informaci6n en este breve libro de relatos de
mediacién del ambiente, muestra los puntos criticos y proporciona una lectura
interesante.



Instruccion y capacitacion de
mediadores

Capacitacion y formato

Existe gran preocupacién en cuanto a la instruccién y el adiestramiento en la
mediacién. Hay quien-cree que la mediacién es una nueva profesién que exige
un curriculum de graduados con aprobacién y prerequisitos académicos para
reingresar. Otros piensan que se trata de una competencia en la prictica, o una se-
rie de habilidades que deben agregarse a través de la continua instruccién a una
base profesional existente, como leyes, consultoria, 0 administracién. Otros mas,
arguyen que la mediacién no necesita ser una practica profesional, y que puede
ofrecerse a través de personal no profesional con vinculos hacia el tema o el
ambiente de la desavenencia. No debemos excluir ninguna de estas sendas en el
servicio de la mediaci6n, hasta después de haber estudiado cada una, y de saber
algo mas acerca de lo que mejor puede funcionar, (Véase la explicacién sobre
licenciamiento y certificaci6n, en el Capitulo 10).

No obstante, no parece haber desacuerdo sobre la necesidad que existe de
alguna forma de instruccién o capacitacién para quienes actdan como mediado-
res. El consenso sobre 1a necesidad de instruccién de mediacién y capacitacién
no resuelve asuntos acerca de los prerequisitos, ¢l curriculum, y la naturaleza del
estudio; si deberia ser conceptual o conforme a experiencia, académico o précti-
co. En relacién con dichas consideraciones estén los aspectos de si los programas
de capacitacién de un dia son adecuados, si un curso de varios afios de estudio
seria necesario, y si existe 1a necesidad de supervisién y revisién de caso, inicial
0 continua.

Hay mucho espacio para una diversidad de enfoques de capacitacién, de tal
manera que quienes buscan habilidades y comprensién sobre mediacién pueden
tener una opcién de recursos y programas. La capacitacién de las personas de la
comunidad para ayudar a resolver desavenencias locales, o de personas prove-
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nientes de un ambiente de trabajo para resolver conflictos en el lugar de trabajo
podria lograrse de una manera razonable en un programa practico, disefiado pa-
ra un formato de un dfa. Este taller podria introducir conceptos y habilidades
bésicos sobre mediacién, especialmente para su uso en los papeles existentes.
De igual manera, un programa de un dia deberia ser suficiente para orientar a
los abogados en su actuacién como mediadores en casos menores de litigio
comercial o de demandas por dafios personales, que son causas por juzgar que
en un tribunal se convierten en cuellos de botella. La instruccién corta y conti-
nua, asi como los programas de refuerzo de habilidades para aquellos que ya
participan de alguna manera en la préctica de la mediaci6n, también tienen un
papel legitimo.

Los programas de capacitacién intensivos, de dos dias a una semana, hacen
énfasis en los ejercicios y las demostraciones participativas de las técnicas de
mediacién, para quienes tienen antecedentes profesionales relacionados, estdn
encontrando una amplia difusién, y por lo general tienen una asistencia adecua-
da. Estos programas llenan un papel importante: el orientar a los profesionales en
cuanto a las caracteristicas tinicas de la prictica de 1a mediacién, permitiéndoles
transponer sus habilidades a un formato de mediacién, y guidndolos hacia los
problemas de mediacién. Aquellos que cuentan con experiencia en mediaci6n,
suelen recibir solicitudes para que compartan lo que han aprendido en su pricti-
ca con quienes estdn apenas comenzando. Estos seminarios, talleres e institutos
orientados a las habilidades, proporcionan una estructura sistemética para que
los mediadores experimentados demuestren sus estilos y compartan sus reflexio-
nes con los demds, recibiendo cierto reconocimiento y compensacién por su
tiempo. Dichos programas asimismo facilitan la formulacién de las redes del
mediador. Es posible obtener informacidn sobre programas de capacitacion dis-
ponibles en algunas de las organizaciones nacionales que se enumeran en el
Recurso E, en la parte final de este volumen.

Aunque los talleres mencionados proporcionan una valiosa oportunidad de
capacitacién, no es conveniente sobrevenderlos. Las restricciones de tiempo que
se imponen en un formato de capacitacién de una semana o menos, limitan su
papel para laorientacién de mediacién, una introduccién a un conocimiento subs-
tancioso, y al perfeccionamiento de las habilidades. No deben considerarse como
curricula profesional extensos.

Un componente de seguimiento de estos talleres s¢ requiere para ayudar a
los asistentes a establecer sistemas de capacitacién en servicio, supervisién de
caso, 0 revisién con los coetdneos, de tal manera que las habilidades aprendidas
en los talleres puedan aplicarse y perfeccionarse a través de la prictica supervi-
sada. Escuchar una conferencia, leer este libro, o participar en un simulacro, no
va a transformar en forma instantdnea al mediador, ni aun a alguien que tenga
considerables aptitudes. Dicha transformacién deber4 surgir a través de una com-
binaci6n de entendimiento, observacion, préictica y supervision.

Una razdn por la que los talleres, los seminarios y los institutos se ofrecen o
tienen el respaldo de organizaciones, como 1a American Arbitration Associa-
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tion (Asociacién Estadounidense de Arbitraje), o la Academy of Family Media-
tors (Academia de Mediadores Familiares), y de expertos de capacitacién privada
sobre mediacién, es debido a que llenan un vacfo; existen muy pocos cursos aca-
démicos y curricula en la mediacion. Las escuelas de derecho, y las escuelas para
graduados en consultorfa, trabajo social, educacidn, direccién, administracion,
enfermeria, y otros campos de servicio humano, estin comenzando a ofrecer cur-
sos sobre resolucién de conflictos. Hoy en dia, se estdn desarrollando algunos
curricula con la licenciatura o certificados en mediacién o resolucién de conflic-
tos, en universidades respetadas, incluyendo la Catholic University of America,
1a University of Colorado, 1a University of Illinois, y 1a University of Maryland.
Es indudable que otras instituciones seguirdn esta tendencia.

El interés actual de la mediacién puede estimular la creacién de programas
académicos conjuntos entre escuelas de derecho, y trabajo social y consultoria.
Es probable que se unan al desarrolio de programas conjuntos previos como los
que hay en el campo del derecho o de la planeacién urbana, el derecho y el co-
mercio, el derecho y la psicologia, y el derecho y la criminologia. Estos progra-
mas que conceden licenciaturas conjuntas, después de satisfacer los propésitos
de promover organismos complementarios de conocimientos, el desarrollo de
nueva investigacién y su aplicacién, la sensibilidad hacia nuevas necesidades e
intereses, y la preparacién de materiales de ensefianza, suclen ser reemplazados
con ofrecimientos més ricos en los curricula regulares de cada una de las escue-
las. Con frecuencia, se integran nuevos campos de especializacién e individua-
les de estudio nuevamente a curricula més tradicionales después de satisfacer
propdsitos similares a los de los programas de licenciatura conjunta. Estudios
sobre los negros, estudios sobre 1a mujer, y estudios sobre el ambiente, por ejem-
plo, en la actualidad forman parte de las ofertas de numerosos departamentos
distintos 0 programas para graduados en algunas universidades, a pesar de que
pueda haberse requerido el establecimiento de una concentracién individual de
cursos, antes de encontrar su sitio adecuado en otros curricula.

Se prevé que mis escuelas de derecho y otros departamentos para graduados
y estudiantes universitarios vana ofrecer cursos sobre los conceptos y las ha-
bilidades de la mediacién. Esta tendencia puede desarrollarse de manera para-
lela a programas individuales de licenciatura o certificado en la resolucién de
conflictos. En otras palabras, veremos a algunos estudiantes incorpordndose al
desarrollo de una especialidad académica en la mediacién, mientras que otros
las estudian como parte integral de la administracién piblica, la psicologia, el
ramo empresarial, el derecho, la educacién, o los campos de servicios humano. A
medida que ésto ocurre, la mediacién va a convertirse en un ramo con mayor
credibilidad y m4is profesionales participaran en la oferta de servicios de media-
cién dentro de numerosos formatos y ambientes distintos. Este acontecimiento
dar4 lugar a servicios de mediacién mediante el incremento de los conocimien-
tos interprofesionales, y referencias més eruditas, no s6lo entre los prestadores de
los servicios de mediaci6n, sino también de otros profesionales.
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Al examinar lo que es adecuado en instruccién y capacitacién dentro de la me-
diaci6n -ya sea para un individuo que desea convertirse en mediador, una ins-
titucién que estd disefiando un curriculum de mediacién o bien contendientes
que evalian la opcién de un mediador-, por lo menos deben incluirse cinco te-
mas: el entendimiento del conflicto, el procedimiento y las suposiciones de me-
diacidn, las habilidades de mediaci6n, un conocimiento significativo, y la ética y
las normas de la mediacién.

Entendimiento del conflicto. La mediacién constituye un enfoque holistico
a la resolucién de conflictos. Con el objeto de resolver conflictos sin la impo-
siciébn de una autoridad cxterna, es importante que ¢l mediador entienda la
naturaleza del conflicto, cuél fue su origen, su dindmica, la forma en que se ma-
nifiesta en desavenencias particulares, y cémo puede manejarse y resolverse,
(Estos temas se presentaron en el Capitulo 2). Aunque un medidor sin conoci-
miento sobre 1a naturaleza del conflicto puede ser capaz de contribuir a resolver
algunas desavenencias, las oportunidades para resolver desavenencias de mane-
ra congruente y permanente se incrementan en forma notable si se tiene la po-
sibilidad de colocar el conjunto en perspectiva.

Procedimiento y suposiciones de la mediacién . La mediacién es un método
de resolucion de conflictos que difiere de la resolucién de adversario, la terapia,
y otras alternativas que explicamos en el Capitulo 2. Para promover una resolu-
cién exitosa a través de la mediacién, el mediador debe familiarizarse con las
etapas basicas del proceso que explicamos en el Capitulo Tres, y las proposicio-
nes basicas que cubrimos en ¢l Capitulo 1. Aunque otros profesionales pueden
definir las etapas de la mediaci6n en forma diferente, el entendimiento de un
enfoque etapa por etapa y el aprendizaje de la dindmica de la mediacidn, tanto
desde el punto de vista cognoscitivo como experimental, son aspectos importan-
tes de la instruccién en mediacién.

El aprendizaje sobre la mediacién comprende dos elementos: el primero, es
el aspecto positivo de entender la funcién de 1a mediacién, y cudles son las ne-
cesidades que deben cubrirse en cada etapa. El segundo, es una disociacién de
hébitos y suposiciones, promovida por la profesidn original del mediador. Es-
te paso requiere un cambio en el mapa interno que nos orienta hacia nuestro
destino filoséfico. Por ejemplo, se ha sefialado que el mapa filosdfico de los
abogados incluyen las suposiciones de que los contendientes son adversarios, y
que las desavenencias se resuelven mediante la aplicacién adecuada de reglas
legales. Riskin (1982, pdg. 44) se refiere a estas suposiciones como los “opuestos
polares de aquellas que permanecen debajo de 1a superficie en la mediacion: (1),
que todas las partes pueden beneficiarse a través de una solucidn creativa con la
cual cada uno estd de acuerdo; (2) que la situacin es unica, y por lo tanto no debe
regirse por cualquier principio general, a excepcion del grado en que las partes lo
acepten”.
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El mapa filos6fico estandard del abogado para resolver un conflicto, hacien-
do énfasis en un panorama estrictamente racional, debe modificarse en favor de
un mapa filos6fico m4s adecuado para la mediacién. De igual manera, el mapa
filoséfico del terapeuta que hace hincapié en el hallazgo y el tratamiento de las
causas del conflicto, permitiendo que se sometan a consideracién las decisio-
nes individuales, debe integrarse a las decisiones conjuntas y la orientacién de
tarea que tiene la mediacion.

Los cientificos, los educadores, los prestadores de servicios de salud, los
padres, y otros que desean convertirse en mediadores efectivos, deben aprender
un nuevo mapa, con el objeto de alcanzar su destino. El mapa de mediaci6n pue-
de cubrir el mismo territorio que su mapa familiar, pero los pasos de la media-
cién tienen sefiales diferentes. Aceptar una orientacién distinta y aprender nue-
vos procedimientos para la resolucién de conflictos, representan el paso mis
importante en la instruccién de un mediador.

Habilidades de la mediacién. El nivel y la mezcla de habilidades de quienes
se estdn convirtiendo en mediadores, necesariamente va a variar, al igual que la
pericia de los mediadores experimentados. La fuerza en una habilidad puede
compensar la debilidad en otras, y no existe mediador que domine de manera
uniforme todas las posibles herramientas de la mediacién. Un profesional en
salud mental que entra a la mediacién puede contar con técnicas bien desarro-
lladas para abordar aspectos de ira, asi como habilidades para escuchar, clinica-
mente perfeccionadas.

Un abogado que entra a la practica de 1a mediacién puede no haber desarrolla-
do estas habilidades, pero debe tener una capacidad igualmente importante para
aislar los problemas, poner a prueba la realidad, evaluar las necesidades, y orien-
tar las negociaciones. Los educadores deben tener habilidades adecuadas para
compartir informacién y generar motivaciones; los administradores tienen pric-
tica para esclarecer, planear, y delinear presupuestos. Cada serie de experiencias
y aptitudes trae consigo habilidades itiles para la mediacién, junto con faculta-
des no desarrolladas que también pueden ser titiles.

El componente de aumento de capacidades de la capacitacién de mediacion
debe permitir flexibilidad, de manera que cada persona pueda concentrarse en el
desarrollo de habilidades que no se habian reforzado en sus antecedentes y su
trayectoria educativa, sea hombre o mujer. Un terapeuta experimentado no ne-
cesita reaprender habilidades en cuanto a escuchar activamente y parafrasear.
Un abogado sabe la forma de plantear preguntas para obtener informacién y
probar la informacién. Aunque un curriculum de mediacién puede tener elemen-
tos comunes, independientemente de los antecedentes profesionales o 1a expe-
riencia previa, la capacitacién actual debe estar afinada para complementar las
habilidades existentes. Segun Riskin (1982, pag. 45), sugirid, una capacitacién de
mediacién podria alimentar las facultades emocionales de un abogado, y desarro-
llar ain mas las capacidades cognoscitivas de un terapeuta.

Aunque cada uno de nosotros tiene una ventaja inicial en ciertas habilidades,
y algunos pueden tener una facilidad bien desarrollada para las habilidades de
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mediacién, dichas habilidades deben aplicarse en un paquete dinsmico diferen-
te para que la mediaci6n sea exitosa. Un abogado de prestigio debe ser h4bil pa-
radesarrollar afinidad y obtener 1a confianza de un cliente. Sin embargo, el mismo
abogado puede verse obligado a aplicar dicha habilidad en forma diferente, al
atender a dos 0 m4s partes con intereses conflictivos. Un clérigo adepto en ayudar
alos demds a evaluar opciones y tomar decisiones, puede verse obligado a aplicar
dichas habilidades de una manera menos moralista de lo que serfa adecnado en un
ambiente de consultoria pastoral. Para la mayoria de quienes se convierten en-
mediadores, la mediacién requiere una combinacién de aplicaciones nuevas pa-
ra habilidades antiguas, y el dominio de competencia adicionales. Nuevamente,
la capacitacién que utiliza un enfoque de equipo interdisciplinario de manera
natural retine diferentes orientaciones y habilidades para el beneficio mutuo de
cada participante de la capacitacion.

Un grupo de mediadores experimentados proveniente de distintos antece-
dentes recibid laconvocacién de la Association of Family and Conciliation Courts
en Diciembre de 1982, para considerar la instruccién y la capacitacién adecuadas
para mediadores. Este grupo, comprendia la siguiente lista revisada de habilida-
des y técnicas de mediacién recomendada:

«  Habilidades de escuchar
* Habilidades de creacién de confianza y afinidad

» Habilidades de evaluacién de intereses y necesidades
* Habilidades de opcién de inventario

*  Técnicas para tratar la ira

« Habilidades para facultar

» Habilidades de sensibilidad

+  Habilidades para replanteamiento y reformulacién

» Habilidades para poner a prueba la realidad

=  Habilidades relativas a parafrasear

* Habilidades de negociacién

» Habilidades para compartir informacién

*  Técnicas para interrumpir un estancamiento

+  Habilidades para permanecer neutral

* Técnicas de autoconciencia

» Habilidades para romper patrones y esterotipos

» Técnicas para incluir a otras partes

»  Habilidades respecto a sentido del humor

* Habilidades para establecer metas

= Técnicas para entrevistas a nifios

»  Identificacién de puntos para orden del dfa, y habilidades para establecer un
orden

+ Habilidades de planeacién de estrategias

« Habilidades para disefiar planes temporales

» Técnicas de recompensa y afirmacién
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Uso h4bil de abogados y otros profesionales
Técnicas para crear momentos de fmpetu

Técnicas para celebrar reuniones

Técnicas para equilibrar el poder

Habilidades para identificar conflictos y analizar
Habilidades para redactar acuerdos

Habilidades para fomentar credibilidad

Técnicas para desarrollar normas de procedimiento
Técnicas para consultoria en casos de afliccién
Técnicas para referencia

El mismo grupo elaboré una lista de los siguientes conceptos de mediacion, entre
otros, que es preciso aprender, como parte de la instruccién del mediador:

Etapas de la negociacién

Naturaleza y papel del poder (de los contendientes y del mediador)
Aceptacién del fracaso y definicién del éxito

Parametro de ética profesional

Normas de la comunidad en cuanto a criterios razonables versus orden
privado

Formulacién de presupuestos

» Responsabilidad hacia partes no representadas

» Negociacién con base en intereses versus con base en posiciones

«  Momentos oportunos (disminucién de la oportunidad)

+ Influencia de los grupos de decisién sobre las partes

*  Duracién de los acuerdos

» Negociacién de distribucion versus de integracién

»  Proceso de postmediacién y seguimiento

» Rituales de acuerdo

= Definicién de una comunicacién efectiva

Todos seguimos 1a tendencia a hacer lo que mejor conocemos. Nuestro estilo de
mediacién depende del énfasis que damos a las habilidades y a los conocimientos
con los cuales nos sentimos m4s c6modos. Un abogado dificilmente actuard en la
mediacién en forma exacta a como lo harfa un terapeuta; es probable que un mi-
nistro no se comporte en la mediacién en forma similar a un cientifico; y un
maestro no va a utilizar estrategias de mediacién idénticas a aquellas que utili-
zaria el funcionario de un sindicato. Los mediadores con cada uno de estos
antecedentes pueden aprender y utilizar habilidades de diferentes maneras. Esta
saludable diversidad también puede reflejarse en la estructura de los programas
de capacitacién e instruccion de 1a mediacion.

Conocimientos significativos. Los mediadores tienden a especializarse en
desavenencias que comprenden individuos, organizaciones o ambientes, relacio-
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nados con sus 4reas de interés, experiencia 0 conocimientos, Aunque las habi-
lidades de mediacién perfeccionadas pueden ser efectivas independientemente
de los temas o los ambientes, estas habilidades con toda probabilidad van a dar
como resultado acuerdos al combinarse con los conocimientos significativos res-
pecto al tema en desavenencia, el ambiente de la organizacién en donde ocurra,
y el grado de comodidad respecto al entorno tnico del conflicto.

Con el objeto de someter a mediacién una desavenencia laboral, el media-
dor, ademaés de las habilidades de resolucién de conflictos debe tener una ex-
periencia de conocimientos sobre leyes y reglamentos obrero/patronales, ciertos
conocimientos sobre la organizacién y la dindmica de los sindicatos, y un enten-
dimiento de la estructura y las preocupaciones administrativas, y un sentido de
fa relacion entre gerencia y la unidad de negociacién. Seria dificil someter a
mediacién una desavenencia educativa que comprendiera el caso de un estudian-
te con problemas de aprendizaje, sin conocer lo referente al curriculum, los pa-
trones de desarrollo del nifio, el problema especial del nifio con dificultades de
aprendizaje, los datos financieros del distrito escolar, y las leyes respecto a los
programas de educacion especial.

El grupo de mediadores que reunié la Association of Family and Concilia-
tion Courts (Asociacién de Tribunales de Familia y Conciliacién), en Diciem-
bre de 1982, también consideré los conceptos especificos y el conocimiento
substancial que los mediadores deben poseer para ejercer una custodia infan-
til efectiva y la mediacién de divorcio. La lista incluia, en una proporcion de casi
partes iguales, conceptos psicolégicos, como la “intimidad negativa”, y también
el conocimientolegal sustancial, como “problemas tributarios™. Por lo general, no
es préctico y tal vez resulta innecesario que los mediadores reciban una capacita-
cién cruzada como psic6logos clinicos, 0 abogados, o cientificos, o edu-cadores,
o cualquiera de las demds combinaciones que podrian postularse. No obstante, el
mediador debe tener un conocimiento de trabajo respecto al 4rea sustancial yala
dinamica interpersonal referente a 1a desavenencia, con el obje-to de ayudar a los
participantes a identificar los problemas, desarrollar las op-ciones, y reconocer la
necesidad de consulta con expertos o referencia a otros.

Un mediador sin preparacién en una escuela de derecho puede tener los
suficientes conocimientos acerca de aspectos tributarios, para reconocer cudndo
existe un problema acerca del tratamiento a ganancias de capital o asignaciones
de ingresos, sin que necesariamente tenga que aconsejar a las partes sobre la
manera de disminuir cuanto sea posible las consecuencias impositivas o la es-
tructura del acuerdo para establecer el trato impositivo mas favorable. Un abo-
gado-mediador puede aprender a reconocer y sefialar la conducta generadora de
tensiones o de afliccion, sin que por fuerza deba saber la forma de tratarla. Impar-
tir la instruccién a mediadores para que reconozcan los indicios de numerosas
ireas sustanciales distintas, y para que estén conscientes de lo que es posible lo-
grar mediante dichas disciplinas diferentes, debe constitnir una de las metas
principales de capacitacién de mediacién. La conciencia de los problemas mas
importantes en la mediacién, mds que el nivel sobresaliente en la oferta de conse-
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jo o tratamiento de la causa de la conducta, cs el objeto de la preparaci6n en la
mediacién.

La capacitacién de mediacién puede proporcionar ciertas habilidades identi-
ficadas con una terapeuta o un abogado, y cierto conocimiento sustancial de te-
mas que con frecuencia se someten a mediacién, como el divorcio, los problemas
del ambiente, y las relaciones obrero/patronales.

Sin embargo, los mediadores deben estar prevenidos en cuanto a la seduc-
cién de pensar que pueden practicar en dichas dreas, mis all4 de lo que es nece-
sario para ayudar a resolver la desavenencia inmediata en la mediacién. Apren-
der los trucos del comercio, no significa que una persona conozca el comercio en
si. Conocer la forma de escuchar de una manera activa y parafrasear declara-
ciones de sentimiento, no quiere decir que se tenga una competencia profesional
para abordar perturbaciones emocionales. De igual forma, conocer el tratamien-
1o impositivo bésico de la manutencién del cényuge, en comparacién con la
manutencién de los hijos, no significa que una persona se convierta en planifi-
cador tributario. Es indispensable que el mediador sea precavido para no utilizar
los conocimientos disciplinarios cruzados, fuera del contexto limitado de la me-
diacidn. El propésito més importante debe ser ayudar a los participantes para que
desarrollen opciones, y sepan en qué momento buscar la ayuda de un experto.

Etica de la mediacién y normas de prdctica. Cualquier programa de capaci-
tacién que implique preparar personas para un servicio profesional, debe imbuir
en ellas un entendimiento de las restricciones éticas y las normas mediante las
cuales deben orientar su préctica. Incluir la ética y las normas en un curricalum
de capacitacién es un hecho que cumple con una obligacién ante el piblico, y un
compromiso hacia la incipiente profesionalizacién de la mediacién.

Quienes llegan a 1a mediacién, provienen de otras profesiones, traen sus
propias tradiciones para lograr la justicia y la dignidad de la préctica. Dichas tra-
diciones sirven como un patrén que va a conformar sus nociones del compor-
tamiento justo en lamediaci6n. Sin embargo, dicho patrén no se aplica de manera
perfecta a la mediacién; requiere una nueva conformacion, perfeccionamiento, e
incluso un nuevo planteamiento. Quienes dan un enfoque a la prictica de 1a me-
diacion, sin la experiencia o la capacitacién de otra profesién, requieten una
instruccién a la importancia de la auto-restriccién, al tratar con aquellos que es-
tan sujetos a su poder de sugestion, o vulnerables a su posicién de autoridad. Las
normas de préctica proporcionan una expectativa compartida de competencia, y
un enfoque justo, solamente cuando quienes prestan un servicio relacionado
tienen cierta linea comun de instruccidn, capacitacién, y entendimiento sobre
dichas expectativas.

La mediacién, como un servicio hibrido, no encaja de manera perfecta den-
tro de un estante convencional de normas profesionales, o c6digos éticos exis-
tentes. Aunque los cédigos existentes y las normas profesionales pueden ser
informativos para establecer criterios para la prictica de la mediacidn, que van a
contribuir a garantizar relaciones éticas y justas con los participantes y los cole-
gas, la mediacién constituye una tarea diferente, con una necesidad de contar con
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su propio cédigo ético y sus normas. Dichas normas se explican en el siguiente
capftulo. '

Sugerencia de lecturas

Dispute Resolution Training: State of the Art.C. Gold and R. Lyons (Eds.). Nueva
York: American Arbitration Association, 1978.

Procedimientos seleccionados de una conferencia celebrada en Racine,
Wisconsin, en 1977, sobre el tema de la capacitacién de “interventores impar-
ciales” para todos los tipos de desavenencias. Contiene ponencias sobre capacita-
cién para la mediacién de conflictos de la comunidad, laborales y comerciales,
incluyendo la capacitacién que se imparte para mediadores del Federal Conci-
liation Service (Servicio Federal de Conciliacién).

“Legal Education and the Dispute Resolution System”. A. Sacks. In A. Sacksand
F. Sander (Eds.), The Lawyer’s Changing Role in Resolving Disputes.
Cambridge: Harvard Law School, 1982.

Presentacién de un proyecto de trabajo del ex-Decano de la Harvard Law

School (Escuela de Derecho de Harvard), en el cual dicha personalidad examina

en forma critica el curriculum de la escuela de leyes, sobre c6mo se relacionacon

la capacitaci6n para resolucién de desavenencias, y sugiere cambios.

“Training Mediators for Family Dispute Resolution”. C. W. Moore. In J. A,
Lemmon (Ed.), Successful Techniques for Mediating Family Breakup.
Mediation Quarterly, no. 2. San Francisco: Jossey - Bass, 1983.

Una extensa discusion de la capacitacioén necesaria para proporcionar
una mediacién familiar efectiva.



10

Problemas éticos,
profesionales y legales

Los propios elementos que hacen a la mediacién tan atractiva, en comparacién
con ¢l modelo de adversario, también crean peligros potenciales y plantean
substanciales problemas profesionales, éticos y legales. La mediacion se lleva a
cabo en privado, con frecuencia sin la presencia de abogados. Dado que no estd
regida en forma rigida por reglas de procedimiento, leyes verdaderas, ni prece-
dentes, se presenta la interrogante de si €l proceso es justo y produce resultados
equitativos. Debido a que la mediacién representa una “alternativa” al sistema de
adversario, carece de las verificaciones y balances precisos y perfeccionados,
que constituyen el beneficio principal del proceso de adversario. El caricter
deliberadamente “alegal” de la mediacién, crea un riesgo constante de dominio
ejercido por la parte con mayores conocimientos, poder, 0 menor contenido
emocional.

Debido a que la mediacién constituye una prictica nueva que rebasa los li-
mites profesionales tradicionales, y reconoce los aspectos legales, emocionales
y técnicos de los conflictos, existen preocupaciones acerca de la coopéracién
interdisciplinaria, las luchas por territorio, y las aseveraciones de dominio profe-
sional a través de las exigencias de derecho, experiencia y 1a pericia. Las épocas
econémicasdificiles pueden agregar practicantes marginales provenientes de mu-
chos campos de lo que se considera una industria en crecimiento. En la actua-
lidad, se estdn externando aspectos referentes a normas, €tica, certificacién y
licenciamiento, y estdn surgiendo a la superficie problemas delicados sobre sigi-
lo y responsabilidad. Ahora examinemos estos problemas importantes.

Justicia

Existen preocupaciones legitimas en cuanto a que la mediacién puede no ser un
proceso justo para algunos participantes, y que su uso difundido puede obstacu-



240 Problemas éticos, profesionales y legales

lizar la imparcialidad. Estas preocupaciones merecen consideracién, y los media-
doresdeben estar preparados paraenfrentarla. Intentaremos definir las preocupacio-
nes y responder a ellas.

Las tradiciones de adversarios y el litigio proporcionan una estructura para
resolver desavenencias dentro de un conjunto determinado de procedimientos,
que serd sometido a prueba y serd perfeccionado para alcanzar la imparcialidad.
La mediacién, como alternativa al sistema de adversario, estd menos limitada por
reglas de procedimiento, derecho substantivo, y precedente. Carece de las verifi-
caciones y balances precisas y perfeccionadas, que constituye el principal bene-
ficio del propésito de adversario. Aunque algunos acuerdos sometidos a media-
cién, comoson los acuerdos maritales, requieren aprobacion de los tribunales, éste
no es el caso de la mayoria. Incluso los convenios maritales tienen una minima
probabilidad de estar sometidos a escrutinio judicial en detalle, debido a su na-
turaleza consensual. Los convenios privados que requieren la intervencién pos-
terior de un tribunal para su cumplimiento, podrian estar sometidos a revisién
judicial en ese momento, pero la norma de revision, por lo general establece la
busqueda de “falta de escriipulos™.

Los tribunales, en forma correcta, se muestran renuentes a hacer a un lado o
reformar acuerdos privados y contratos, de tal manera que la norma referente a
la falta de escniipulos proporciona la liberacién solamente de las estipulaciones
més opresivas o notablemente injustas. La naturaleza privada de la mayoria de
los trdmites de mediacién también impide cualquier punto de vista pablico sig-
nificativo del proceso o de evaluacion del resultado, a menos que posteriormente
pueda surgir un problema de dimensiones piiblicas.

Estas preocupaciones sobre la imparcialidad, aunque son serias, rodean la
caracteristica dominante y el valor de compensacién que tiene la mediacin;
constituye un proceso consensual que procura resoluciones autodeterminadas. La
mediacién, contrariamente al litigio, puede reconocer 1a colisién de las normas
“legales, con las normas orientadas a las personas”. Estas normas o principios
personales, aunque no son legalmente vélidos en el tribunal, pueden ser impor-
tantes para que los participantes alcancen un convenio justo, dentro del contex-
to de los problemas y las caracteristicas de su desavenencia inica. Intercalar estas
normas de choque puede dar como resultado un convenio con no menos princi -
pios para los contendientes de 1o que se derivaria de un resultado de litigio,
decidido solamente conforme a normas o principios legales aceptados. Por
ejemplo, es posible intercalar una norma personal que considera importante la
culpa para el resultado financiero del divorcio, en la mediacidn, a pesar de que
este principio ya no es legalmente pertinente en los tribunales de nuestros esta-
dos. Si resulta pertinente al intercalar los principios personales de las partes,
sabiendo que la culpa no va a ser tomada en cuenta en el tribunal, ;podria decirse
que el convenio resultante contiene menos principios, o es injusto? Suponga-
mos que dos empresarios cristianos tienen una desavenencia respecto a las mul-
tas que deben pagar por un embarque de mercancia, no efectuado a tiempo. ;Estd
el célculo de 1a multa excluyendo el dia de descanso al considerar el mimero de
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dfas de retraso, de una manera injusta, debido a que un tribunal no haria el cdlculo
de la misma manera? Incluir estos principios no legales constituye una de las
propias ventajas del orden privado que puede hacer un convenio mas aceptable y
duradero para las partes en desavenencia (Mnookin & Komhauser, 1979). La
mediacién, en contraste con el litigio, permite la consideracién de un mayor
universo de normas y principios, y es mas flexible que los procesos en tribunal
(Gultiver, 1979 ). El papel y la evaluacién de las normas en la resolucién de
desavenencias estd lejos de ser un simple asunto de comparar cuantitativa-
mente los resultados del tribunal, con aquellos de las formas alternativas de la
resolucién de desavenencias.

La preocupacién expresada acerca de los aspectos de justicia de los conve-
nios de mediacion, tienden a comparar la mediacién con una nocién de indole
roméntica sobre la justicia formal. Al considerar si los convenios obtenidos por
mediacién van a ser justos ¢ imparciales, debemos preguntar, ;en comparacién
con qué? El enfoque de adversario a la resolucién de desavenencias no requiere
que las partes estén representadas por abogados, y en muchos casos, no lo estén.
Asimismo, no impone a un mediador o una “audiencia” cuando se utiliza la
negociacién privada para resolver una desavenencia. Es necesario recordar que
aproximadamente el 90 por ciento de todos los casos archivados en tribunales se
negocian hasta llegar a un acuerdo, antes de entablar un juicio. Muchos de los
casos restantes se declaran en rebeldia, debido a la ignorancia del demandado, o
a la falta de recursos para preparar una defensa.

El aspecto de justicia en el resultado de una desavenencia debe plantearse de
manera igual a todas las formas de resolucién de desavenencias, incluyendo los
acuerdos mediante negociacion y el litigio. Numerosas desavenencias resueltas
fuera de lamediacién son resultado de un poder de negociacion desigual, debido
a los distintos niveles de experiencia, los patrones de dominio, las diferentes
propensiones hacia el rechazo de riesgos, las mayores necesidades emocionales
de un contendiente, o los obstaculos psicolégicos en la ruta de la conciliacién.
En caso de que el asunto continie hacia un litigio, los mismos puntos pueden
desviar la justicia del resultado en el tribunal, como en la fase de negociacién; y
ademas, pueden existir recursos desiguales al asumir los costos de litigio, dife-
rentes niveles de sofisticacion a elegir los mejores abogados, y simplemente suer-
te en cuanto a cudl juez es asignado para tomar la decisién. Estos comentarios no
tienen el propésito de ser meras criticas a nuestros sistemas de adversario o
judiciales; ningiin mecanismo de resolucién de desavenencias se aparta de los
problemas relativos a los resultados justos, ni ninguna de las alternativas es la
mejor para cada desavenencia.

Existen diversas protecciones en relacién con la justicia de los resultados
de mediacién. La principal proteccién es la presencia de un mediador habil y
razonable; una tercera parte del discernimiento para ayudar a los contendientes a
que evalien sus posiciones relativas, de tal manera que puedan tomar decisiones
con base en la razén, que les parezcan justas después de considerar todos los
factores pertinentes. El mediador actia como un freno, aunque no necesaria-
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mente como una garantia, en contra de la intimidacién o el engafio. El mediador
también actiia como un agente de la realidad para ayudar a las partes a sondear si
sus posiciones son realistas, y qué efectos practicos van a derivarse de su eleccién
de resultados. El mediador, a pesar de ser imparcial en lo que se refiere a los
participantes, tiene la responsabilidad de fomentar las actitudes razonables; en
especial dado que los resultados de un conflicto pueden afectar a otras partes,
como el publico o los hijos del divorcio. Existe una diferencia entre no ser parcial,
y ser indiferente.

Para algunos, la mediacién significa solamente un proceso de compromiso,
en el cual se insiste a cada participante que avance hacia una posici6n central. Los
mediadores deben reconocer que las exigencias y las expectativas que dividen a
algunos contendientes son tan descabelladas o productivas, de dafios o males, ya
sea de propésito, ceguera emocional o codicia, que no debe hacerse compromiso
alguno hacia su realizacién.

Aunque la mayoria de las posiciones estd sujeta a compromiso razonable,
algunas cosas no pueden y no deben comprometerse. El mediador esti ahi para
facilitar el reconocimiento de sus posibilidades, y no para esconderse detras de
la nibrica simplista de que todas las posiciones pueden comprometerse. El pa-
pel del mediador es orientar el proceso de la resolucién y el manejo de conflic-
tos, y no ser un mago que haga desaparecer los conflictos y origine un acuerdo
en cada caso.

La segunda verificacién sobre la justicia de un acuerdo como resultado de
la mediacidn estd comprendida en la etapa a la que hemos denominado revisién
y proceso legal (Véase el Capitulo 3). La revisién legal independiente consti-
tuye una necesidad en los acuerdos de divorcio, los contratos laborales, los pro-
blemas del ambiente, y otras desavenencias complejas y orientadas a aspectos
legales. Los abogados que realizan la revisién actian como verificadores para
cerciorarse de que todos los puntos necesarios se han sometido a la considera-
cién de los participantes, y de que el acuerdo propuesto enuncia de manera pre-
cisa su entendimiento. Estos abogados que realizan la revisién pueden informar
a los participantes de manera individual acerca de otras alternativas a los térmi-
nos sugeridos, y si los puntos de acuerdo entran en las normas legales aceptables.
Dichas normas con frecuencia se presentan en el contexto de la gama probable de
decisiones de tribunal, cuando no se alcanza un acuerdo. La probabilidad de un
resultado de tribunal diferente al acuerdo propuesto, debe ponderarse a continua-
cién en relacién con los costos en tiempo, dinero, y tensién emocional que pueden
derivarse de una mayor negociacién, medicién o litigio. El propésito basico de
esta revision legal independiente, es determinar si el acuerdo es “lo suficiente-
mente justo” para que no exista un retroceso a la etapa de redaccion, y si todos los
puntos necesarios quedaron cubiertos.

Todos los acuerdos derivados de 1a mediaci6n, incluso cuando no se revisan
desde el aspecto legal, deben someterse a un proceso, de manera que permitan una
doble verificacién, una segunda opini6n, o por 1o menos el paso del tiempo, con
el objeto de ayudar a evitar decisiones precipitadas o bajo presién. Este proceso



Justicia 243

puede comprender consultas con amigos, asesores, comitentes, o superiores. Pue-
de abarcar la puesta en préctica en un juicio, el registro, o, en algunos casos, la
revisién judicial.

Una tercera verificacién en relacién con el resultado de mediacién injusto,
es que la mediacién, como proceso cooperativo, sirve como modelo para la
resolucién de conflictos futuros, y el ajuste entre los participantes. Es mucho méis
probable que los participantes se encuentren en una situacién de mediacién para
revisar y analizar un acuerdo injusto en nuestro proceso de mediacién de siete
etapas (Capitulo 3), sugerimos que los mediadores estén disponibles y alienten la
revisién periddica y, cuando resulte adecuado, larevision del acuerdo. La mayoria
de los acuerdos de mediacion por escrito estipula que, si los participantes tuvieran
cualquier desavenencia futura en relacién con los términos del acuerdo, o si se
vieran en la incapacidad para llegar a un acuerdo acerca de la revisién en caso
de que cambien las circunstancias, recurririn a la mediacién. En contraste, el
proceso de adversario tiende a exacerbar las hostilidades y a dificultar 1a coope-
racién futura. Es particularmente improbable que la orden o el juicio del tribunal
sufran modificaciones por estipulaciones posteriores. La doctrina legal de res
Jjudicata, a excepcién de los casos de custodia infantil y de aquellos de manuten-
cién doméstica, evitan las demandas para modificacién de juicios previos. Incluso
en los casos de manutencién y de custodia de los hijos, se imponen reglas que
requieren un cambio substancial de circunstancias, antes de reconsiderar el
asunto.

Se expresa la preocupacion de que la mediacién para crear un sistema de
justicia “de dos pistas™. La resolucién de desavenencias informal debe estar
disponible para personas de escasos recursos, y aquéllas con quejas menores y
desavenencias poco importantes; la justicia, de acuerdo con la ley y con las
protecciones de procedimientos, se reserva para las personas acaudaladas.” Es
irénico que la preocupacién opuesta también se nivela en cuanto a que la me-
diacién se convierta en un procedimiento cada vez més costoso, impidiendo su
uso en los casos de personas de escasos recursos, y relegando a éstas a proce-
sos tradicionales de resolucién de desavenencias. Posiblemente, aquellos que
temen que la mediacién puede atribuirse falsamente a las personas de escasos
recursos como un substituto de litigio, se estdn centrando en los programas pu-
blicos de mediacién, mientras que quienes temen que los pobres estén excluidos
de la mediacidn, por aspectos econémicos, estin recibiendo a estos grupos en
cuestion, a mediacién privada sujeta a honorarios por cada servicio.

Estas preocupaciones respecto a que la mediacion s6lo va a estar disponible
para los ricos, o que la disponibilidad de los programas piiblicos de mediacién
puedan impedir el acceso a los tribunales a los menos acaudalados, también ad-
judica matices romdanticos al litigio y pasa por alto la realidad. La realidad es que
los pobres nunca han tenido el acceso igual a los tribunales; el alto costo actual de

* Por disposicién constitucional, en México, la justicia es gratuita, quedando prohibidos los cos-
tos judiciales (Arn. 17). Existen, ademds, defensores de oficio.
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los procedimientos legales, aunado a los inmoderados retrasos de las causas por
juzgar en los tribunales, ha limitado de manera efectiva la opcién del litigio,
reservéndola a los adinerados. Es interesante que las empresas gigantescas no
estdn més felices con los gastos y las demoras en los procedimientos de los tri-
bunales que otras de ellas, y numerosas corporaciones y fuertes usuarios de los
tribunales se han unido a la bisqueda de alternativas al litigio, cuando desean
resolver desavenencias entre ellos (Alternatives, 1983).

Indudablemente, existe la preocupacién de que la mediacién privada con
base en honorarios por servicio, no esté disponible para los grupos de escasos
recursos. No obstante, esta preocupacién no debe limitarse a la mediacion, sino a
todas las formas civiles de resolucién de desavenencias. El hecho de que los
pobres no puedan darse el lujo de cubrir los costos de los mediadores privados
debe ser una preocupacién paralela a aquélla de que los pobres no pueden cubrir
los costos de abogados, terapeutas, y otros profesionales privadosv, que podrian
tener la capacidad de ayudarles con sus conflictos. Resulta mé4s facil criticar a la
mediacién, que eliminar 1a pobreza o idear mecanismos extensos para propor-
cionar un acceso més equitativo a servicios profesionales. Con toda seguridad, la
mediacién puede proporcionar una forma més efectiva en costos de subsidiar los
servicios de resolucién de desavenencias para los pobres, satisfaciendo, al mismo
tiempo, a los mas acaudalados como alternativa superior a otros mecanismos de
resolucién de desavenencias.

Normas de prictica y limitaciones éticas

A medida que la mediacién lucha por convertirse en una profesion, se incre-
menta la importancia de desarrollar normas para establecer practicas aceptables
minimas, y formular limites éticos referentes a la conducta inadecuada de un
mediador. La aceptacidn piiblica y profesional del papel de 1a mediacién sera ma-
yor, una vez que las normas de la préctica de la mediacién se desarrollen y se
den a conocer.

Diferenciacidn entre normas y ética. Por conveniencia, separamos las normas
de prictica de las limitaciones éticas. La diferenciacion entre normas y ética puede
ser s6lo académica, pero resulta util para nuestro andlisis. Por lo general, un c6-
digo ético se impone a los miembros de un grupo profesional a través de su
organizacién dirigente, o0 como una condicién de licenciamiento o certificacién.
Es probable que existan normas profesionales fuera de un cédigo ético, o, en su
ausencia quienes ejercen pueden procurarlas, o bien, el piiblico buscarlas y los
tribunales también como una serie de expectativas o practicas comunes para el
servicio ofrecido. Las normas protegen a quienes reciben este servicio en lo que
se refiere a cualquier dafio, y garantizan la integridad del proceso. La observacién
de las normas de manera competente también debe proteger al profesional de
responsabilidades legales mediante la aclaracién de los limites de “cuidado
razonable”, dado que los tribunales utilizan ese término. El enfoque que usamos
para nuestra explicacién de las limitaciones éticas, es el de *“lo que no se debe



Normas de préctica y imlitaciones éicas 245

hacer”, que imponen los cédigos existentes y los reglamentos para otras profesio-
nes, que, o forman parte de los antecedentes del mediador, o se relacionan con
aspectos de la prictica de 1a mediacion. Consideramos que las normas son un
enunciado positivo de lo que se espera, moral o socialmente, del proceso de
mediacién, y de los mediadores.

Limitaciones éticas. La mediacidn, segiin explicamos antes, constituye un servi-
cio hibrido que absorbe practicantes de diferentes antecedentes y profesiones.
Abogados, psiquiatras, psic6logos, trabajadores sociales, consejeros, enfermeras,
arbitros; en general, cuentan con cédigos éticos para orientar sus respecti-vas
précticas. El codigo de los abogados en cuanto a responsabilidad profesional, se
basa en procedimientos de adversario y en requisitos de que el abogado re-
presente s6lo a una de las partes. La ética de los médicos esta vinculada con
diagndsticos de enfermedad y tratamiento. Los cédigos de los diversos pro-
fesionales de salud mental, se basa en la orientacidn de servicio de evaluacién y
terapia. El c6digo de ética de 1a American Arbitration Association (Asociacién
de Arbitraje de los Estados Unidos) para 4rbitros, tienen como fundamento la
justicia de procedimientos y Ia toma de decisiones del &rbitro. Aun no se ha de-
terminado qué partes, si es que existen, de esos cédigos individuales, se aplican
a la prictica de la mediaci6n, que difiere de las pricticas tradicionales de cada
profesién, hasta cierto punto. Cada conjunto de cédigos contiene un enunciado
acerca de los papeles sociales e institucionales, y las expectativas de la practica
profesional a la cual se dirige. Dichos papeles y expectativas no siempre encajan
en ¢l ambiente de la mediacidn.

Los c6digos para cada profesion, y sus interpretaciones oficiales sirven co-
mo indicios para los mediadores de dichas profesiones. Cuando se aplican a otras
précticas profesionales, estos c6digos tinicamente puede proporcionar una sefial
de advertencia sobre los procedimientos en que un mediador puede cometer
errores, y 1os puntos que representan un peligro. No proporcionan protocolos de-
tallados para la mediacion. Los c6digos profesionales existentes transferidos a la
mediacién, no aportan gran criterio respecto a lo que se espera al informar a los
mediadores 10 que deben evitar.

Los abogados constituyen el grupo profesional m4s activo que ha planteado
interrogantes éticos acerca de la mediacién. Los abogados consideran que la
resolucion de desavenencias es un asunto de abogados. Han observado que nu-
merosos conflictos sometidos a mediacién tienen un contexto legal, asi como un
aspecto emocional o técnico. Los abogados, en su propésito de preservar el sis-
tema de adversario, y salvaguardar las verificaciones complejas y los balances en
los que éste descansa, han intentado imponer restricciones, tanto sobre los
abogados como los no abogados que ofrecen servicios de mediacién.

Acontecimientos como el divorcio, la creacién de una sociedad, la prepara-
cién de un testamento, la redaccién de documentos sobre bienes raices, e innu-
merables aspectos adicionales entre las personas, suelen crear intereses conflic-
tivos. La mayoria de las transacciones comprenden intereses adversos asi como
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complementarios. El proceso de enfrentar estos acontecimientos no necesaria-
mente es de adversario.

Un proceso de adversario tiende a hacer énfasis a intereses conflictivos, a
expensas de intereses complementarios o conjuntos. Un proceso cooperativo
tiende a hacer hincapié en los intereses complementarios, al mismo tiempo que
hace a un lado los intereses conflictivos. Ambos enfoques presentan riesgos
€ticos, para los abogados y para otros que actian como mediadores. Estos ries-
gos pueden disminuirse enormemente mediante la identificacién de los intereses
en conflicto, manejindolos a través de mediaci6n y posteriormente insistiendo en
una revisién independiente fuera del proceso de mediacion antes de haber con-
cluido el acuerdo.

Restricciones sobre los abogados

Opiniones del Colegio. El colegio se preocupa de que los abogados no se con-
fundan con el Cddigo Modelo de Responsabilidad Profesional de 1a American
Bar Association (Asociacién del Colegio de Estados Unidos), (1969), particular-
mente el canon 5. Este canon, que prohibe la representacién de intereses conflic-
tivos, presupone la funcién de los abogados en una forma de adversario. El
ejercicio de la profesion de abogado en una modalidad de no adversario, aparece
solamente de manera ocasional en este c6digo. El modelo de adversario estrecho
del cédigo en cuanto al papel de un abogado, niega la realidad de que numerosos
abogados principalmente aconsejan a clientes en formas no relacionadas con
conflictos legales, tribunales o litigio. Los abogados suelen aconsejar y orientar
a los clientes en el contexto de la planeacién para aumentar al méximo las ga-
nancias y eludir las desavenencias.

Existe tensién entre las normas de adversario del Cédigo Modelo y la
percepcién popular de que los abogados exacerban los conflictos, por su fijacién
de adversario. Los comités de ética del Colegio, en Boston, Oregon, Maryland,
Virginia, Connecticut, y la Ciudad de Nueva York, emitieron cautelosos regla-
mentos de responsabilidad profesional que han permitido 1a mediacién, ejercida
por abogados, bajo condiciones circunscritas, Cada una de estas opiniones se ba-
s0 en cuestiones que conciernen a la mediacién de divorcio.

Los comités de ética de estados, en Minnesota, Washington, Wisconsin y
New Hampshire, son més cuidadosos, si no es que prohibitivos, acerca de que los
abogados actiien como mediadores, aunque cada una de esas opiniones puede
revisarse para indicar que algunos enfoques de mediacién pueden proporcionar
protecciones éticas adecuadas.

El mensaje que surge de la opinién ética en jurisdicciones que permiten
que los abogados actiien como mediadores,o aconsejen a los participantes antes
de que se concluya un acuerdo de mediacién, es que los participantes deben estar
conscientes del papel limitado del abogado, y-de los riesgos de 1a mediacién. Los
participantes de 1a mediacién deben entender de manera explicita, que un abo-
gado que ofrece mediacién no puede hacer progresos en los intereses de una de
las partes por encima de los intereses de la otra, y puede dar solamente asesoria
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legal no parcial a cada una de las partes, en presencia de la otra. Es necesario
explicar que el papel del abogado depende de la revelacién completa de todos
los hechos pertinentes, explicados por los participantes, y de que, en un caso de
divorcio sin revelacién completa de los hechos, el acuerdo puede hacerse a un
lado en el tribunal, por insistencia de la otra parte. Es importante insistir a los
participantes que obtengan una revisién independiente del convenio, y que deben
estar conscientes desde el principio, de que el abogado no puede representar a
alguno o a todos ellos en ningiin tramite que se relacione con el conflicto, o en
ninguna capacidad postérior.

Reglas de un modelo nuevo de conducta profesional. Las reglas éticas a las
que acabamos de referirnos se basan en adaptaciones de los estados, e inter-
pretaciones del Cédigo Modelo de Responsabilidad Profesional. La American
Bar Association (Asociacién del Colegio Estadounidense) (ABA), aprobé el c6-
digo en 1969, y actualmente sirve como norma ética para los abogados en la
mayoria de los estados, aunque el Colegio de cada estado tiene la libertad de
escribir su propio c6digo,o adoptar modificaciones. La ABA Commission on
Evaluation of Professional Standards (Comisi6n de la ABA sobre Evaluacion de
Normas Profesionales) (que popularmente se conoce como l1a “Comisién Kutak™
en honor de su fallecido presidente), emitié un nuevo c6digo modelo de ética que,
después de afios de debate, fue aprobado por 1a ABA en Agosto de 1983. Las
nuevas Reglas Modelo'de Conducta Profesional, a diferencia del c6digo anterior,
reconocen la funcién diferente de un abogado como “consejero” y como “aboga-
do”. La regla 2, actualmente divide la funcién de consejero del abogado en tres
partes: “‘asesor”, “intermediario”, y “evaluaci6n para el uso de terceras perso-
nas”, El papel de asesor se describe como la asesoria a un solo cliente, aunque los
comentarios y notas que acompafian a las reglas propuestas aparentemente no
evitan la asesoria a una familia, o 1a funcién de dar asesoria a miiltiples partes.
Algunos abogados que actian come mediadores se consideran asesores para to-
dos los participantes, en lugar de representarlos legalmente. La mediacién, si se
define como la actividad de dar asesoria cominmente a clientes en lugar de re-
presentarlos, podrian permitirse dentro de la esfera de accién de la regla propues-
ta en relacién con el abogado como asesor.

Sin embargo, atender a miiltiples clientes como intermediario constituye un
tema que se trata por separado en las nuevas reglas modelo. La regla 2.2, “In-
termediario”, seccién (a), establece las siguientes condiciones requeridas antes de
que un abogado pueda actuar como intermediario:

1. El abogado consulta a cada cliente en lo que se refiere a las con-
secuencias de la representacién comuin, incluyendo las ventajas y
los riesgos implicitos, y el efecto en los privilegios de abogado/
cliente y obtiene el consentimiento de cada cliente para la repre-
sentacién comiin.

2. Elabogado piensa razonablemente que el asunto puede resolver-
se con base en términos compatibles con los intereses mdximos de
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los clientes, que cada cliente tendré la capacidad para tomar decisio-
nes sobre informacién adecuada respecto al tema, y que existe poco
riesgo de perjuicio material para los intereses de cualquiera de los
clientes, en caso de que la resolucién que se procura no tenga éxito.

3. El abogado piensa razonablemente que la representacién puede
emprenderse de manera imparcial, y sin el efecto impropio de otras
responsabilidades que el abogado tiene hacia cualquicra de los
clientes.

La seccién 2.2 (b), asimismo requiere que el abogado actué como intermediario
entre los clientes, para “consultar con cada cliente acerca de las decisiones a to-
mar, y las consideraciones pertinenies para tomarlas, de tal manera que cada
cliente pueda tomar las decisiones con base en la informacién adecuada”.

El comentario de 1a comision, sobre la Regla 2.2, enuncia que un aboga-
do actia como intermediario, cuando “representa” a todas las partes en la bis-
queda de establecer o ajustar una relacién “entre clientes”, con base amigable
y mutuamente ventajosa. Presenta una lista como ejemplo de “mediacién de una
desavenencia entre clientes” como conjunto con otros ejemplos incluyendo la
ayuda para organizar un negocio entre dos partes, elaborar la reorganizacién
financiera de una empresa, y otras formas de “representacién comin”. El comen-
tario, declara “laregla no se aplica a un abogado que actiia como ...mediador entre
las partes que no son clientes del abogado, incluso cuando éste ha sido nombrado
con la concurrencia de las partes. Al desempefiar este papel, el abogado puede
estar sujeto a (otros) codigos aplicables de ética”.

Esta nueva regla, y el comentario correspondiente, distinguen entre atender
como un intermediario entre clientes, y presentar servicios, como mediador entre
aquellos que no son clientes. La ABA aparentemente reconoce en ¢l modelo re-
glas en las que no directamente rige 1a actuacién de los abogados como mediado-
res, entre aquellos que no estdn representados por el abogado-mediador, como
cliente. La palabra clave clientes se utiliza para desencadenar la aplicabilidad de
las reglas del modelo. No obstante, no queda clara cuando un abogado representa
a participantes en mediacidn, de tal manera que éstos se convierten en clientes,
y en los casos en que los participantes pueden buscar la ayuda del abogado como
mediador, pero nunca llegan a ser clientes.

Supuestamente, un abogado que actia como mediador fuera de las ins-
talaciones de la ley, no da asesoria u opiniones legales, y no redactan un acuerdo,
no estd actuando en capacidad legal alguna, y por 1o tanto no esté regido por el
cédigo para abogados. Sin embargo, éste seria un caso raro. Es mas frecuente que
¢l abogado ofrezca asesoria legal imparcial, o explique la ley a los participantes,
(Entonces el abogado-mediador (representa) a los participantes como “clientes™?

Las opiniones en Boston, la Ciudad de Nueva York y Connecticut, que per-
miten la mediacién de abogados, define al abogado-mediador como quien no
representa a ninguna de las partes, aunque estas opiniones preven y permiten al
abogado que de asesorfa legal imparcial, en presencia de los participantes. Una
opinién similar en Oregon, que permite la mediacién imparcial del abogado,
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aunque definiendo el papel de} mediador como de “representacion” para to-
dos los participantes, de la impresién de ser un accidente semantico. Las opi-
niones de los colegios en los estados, que prohiben a los abogados prestar sus
servicios como mediadores, parecen suponer que un abogado-mediador debe re-
presentar a todos los participantes, como una forma de “representacién comin”.
Es probable que la adopcidn de nuevas reglas modelo de ABA en estos estados
requiera un planteamiento de las opiniones prohibitivas de sus colegios.

Restricciones en los equipos de co-mediacidn. Es sorprendente que los clinicos
que hacen equipo con los abogados, en parte eviten el ir més all4 del campo de
pericia del abogado, sea hombre o mujer, parezcan presentar problemas més
éticos, que si el profesional actuara por si mismo. Una opinién de la Oregon Bar
Association (Asociacién del Colegio de Oregon) (1980). Indica que un abogado
puede ofrecer cautelosamente sélo servicios de mediacién sin enredarse en
restricciones éticas. No obstante, cuando el mismo abogado hace equipo con un
profesional de salud mental, se presentan graves preocupaciones acerca de po-
sibles violaciones del canon 3, que requiere que un abogado ayude en la pre-
vencién de la prictica legal no autorizada, y prohibe al abogado que practique en
sociedad o con honorarios divididos con un profesional no abogado. Sin duda
parece extrafio que las restricciones del canon 3 impidan el uso de equipos
interdisciplinarios, dado que uno de los propios propésitos del enfoque de equi-
po, es evitar la “practica no autorizada”. Asimismo, existen problemas potencia-
les del canon 2, en cuanto a 1a solicitud y el uso de un nombre comercial cuando
¢l abogado participa en un centro o clinica de mediacién de divorcio. Por lo ge-
neral, estos problemas pueden evitarse mediante la cuidadosa estructuracién de
la practica, y la sensibilidad en cuanto a las preocupaciones legitimas del colegio,
como en el caso de Oregon.

Restricciones a los no abogados. Un consejero, psicélogo, u otro profesional no
abogado que preste servicios como mediador de divorcios, no estdn regidos por
el cédigo de abogados de la ética profesional. Sin embargo, si el mediador es
miembro de otra disciplina profesional, deber4 observar el cédigo de ética de esa
profesién. Dichas normas no estdn codificadas con tanto detalle como las de los
abogados, en donde abundan los cédigos y las reglas, y proporcionan menos res-
puestas a los problemas éticos inicos que presenta la mediacién familiar. ;Pue-
de un terapeuta actuar como mediador, antes o después de proporcionar servicios
a una o ambas partes, como terapeuta? ;Puede un mediador empleado por una
agencia o tribunal cumplir éticamente con el requisito de una agencia o tribunal,
de que el mediador ofrezca una recomendacién para una resolucién impuesta si
los participantes no llegan a un acuerdo? ;Puede un mediador privado hacer pu-
blicidad a sus servicios de mediacion junto con otros servicios? (Cudl es la
responsabilidad ética de un mediador no abogado respecto a saber si un acuerdo
propuesto puede hacerse cumplir de manera legal?
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Al ofrecer la mediacion, los no abogados corren el riesgo de comprometerse
en una prictica no autorizada de la ley, por lo tanto sometiéndose a cargos por fal-
ta menor, o desacato. El problema m4s importante en las investigaciones de la
préctica no autorizada, es si el no abogado se ha comprometido en actividades
que propiamente constituyen la prictica de la ley. Los casos proporcionan poca
orientacién sobre lo que considera como practica de la ley en esta 4rea.

Los profesionales de salud mental que ofrecen mediacién, podrian arguir
que cualquier asesorfa legal que proporcionan, y cualquier acuerdo que ellos ayu-
dan a redactar en la mediacién, son inicamente “incidentales o necesarios para la
prictica de su propia profesién, y que, por lo tanto, caen fuera de la prohibicién
de la practica legal no autorizada. Esta justificacién ha permitido a las compafifas
de seguros de titulo que expidan documentos legales relacionados con traspasos,
que los corredores de bienes raices llenen machotes de documentos como parte de
las transacciones de propiedades, y que los contadores aconsejen a sus clientes
sobre aspectos fiscales.

En general, se ha afirmado que la oferta de venta de un estuche preparado
para divorcio, contenga formas, explicaciones para el uso de las formas, e in-
formacién respecto a la ley de divorcio pertinente, usualmente redactada por un
abogado, y que estos procedimientos no estdn prohibidos. Sin embargo, los tri-
bunales de algunos estados se han pronunciado por lo contrario. También se ha
afirmado que proporcionar servicios de un escribano, es decir, llenar los es-
pacios en blanco segiin solicitan las parejas que se estdn divorciando, sin ofrecer
una asesoria legal individualizada-, no constituye una practica prohibida de la
ley. Por otra parte, cuando los no abogados ofrecen entrevistas, explicaciones,
asesoria, ayuda para seleccionar la forma adecuada, y otro tipo de asistencia a
las parejas que se divorcian, los servicios constituyen la prictica no autorizada de
la ley, que se puede prohibir o castigar. En la mediacién de divorcio, los no
abogados deben ser particularmente cuidadosos al preparar convenios de con-
ciliacién marital extensos. La redaccién de dichos documentos para someterlos a
un tribunal que los apruebe, tradicionalmente ha sido trabajo de los abogados y
puede ser muy técnico. Para evitar cargos respecto a la préctica de la ley, un no
abogado debe aconsejar claramente a cada participante que busque la revisién
del acuerdo por parte de un abogado, antes de firmarlo y que el acuerdonode a
entender que estd en su forma definitiva. La naturaleza no legal del documento
debe indicarse, colocando una etiqueta que diga “plan de mediacién”, o “memo-
randum del acuerdo”.

Los abogados se muestran renuentes a hacer cualquier cosa que pueda pare-
cer como una promocién de la prictica no autorizada de la ley. En la opinién de
1962, por ejemplo, Los Angeles Country Bar (Colegio del Condado de Los
Angeles), establecié que un abogado no podia adherirse a un servicio de consejo
familiar, para proporcionar asesoria legal a los clientes de la organizacién. El
comité advertia que el abogado podria estar promoviendo la prictica de la ley
no autorizada en 1a prestacién de servicios de consejeros matrimoniales que pro-
porcionaban asesoria a clientes, con referencia a las leyes que se relacionan con
las relaciones familiares.
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La asociaciones del colegio, posiblemente sensibles al cargo de que sus es-
fuerzos de polftica est4n motivados mas por la proteccién econémica de los
abogados, que por la preocupaci6n del bienestar piiblico, han emitido pocas opi-
niones —formales sobre el tema, no han favorecido las demandas hacia media-
dores no abogados. Es probable que surjan m4s opiniones y cargos del colegio,
a medida que la prictica de la mediacién de no abogados aumente. La North
Carolina State Bar Association (Asociacién del Colegio del Estado de Carolina
del Norte) (1980), a través de su Unauthorized Practice of Law Committee (de 1a
practica legal no autorizada), estableci6 que una organizacién no lucrativa que
ofrece servicios de mediacién de divorcio, pidiendo a las parejas participantes
que firmaran un acuerdo mediante el que se les solicitaria someter la desave-
nencias no resueltas a arbitraje obligatorio, estarfa comprometiéndose en la
préctica de la ley no autorizada. El New York City Bar Committee (Comité del
Colegio de la Ciudad de Nueva York) (1980), al aprobar un programa de me-
diacién emprendido por una organizaci6n de salud mental no lucrativa, supuso
qué seglares podrian llevar a cabo actividades de mediacién de divorcio, sin
ejercer juicio legal profesional, y sin comprometerse en la practica de la ley no
autorizada. Sin embargo, el comité liegé a la conclusién de que estaba fuera de
jurisdiccién la decisién de si los profesionales de salud mental en el programa
de mediacién de divorcio propuesto, estarian comprometiéndose en la prictica
de la ley autorizada.

Los mediadores no abogados con una pericia tinica en relacién con el tema
de desavenencia, los aspectos emocionales del conflicto, o el proceso de reso-
lucién de desavenencia, aparentemente presentan fuertes argumentos para que-
brantar las restricciones de la préctica legal no autorizada. La mediacién es
indudablemente un servicio distinto del que tradicionalmente ofrecen los aboga-
dos. La informacién legal constituye s6lo un componente incidental de la mayor
tarea de 1a mediacién que es ayudar a resolver conflictos. La mediacién puede no
ser menos costosa, en cuanto a honorarios profesionales, y no siempre se ofrece
como una alternativa para evitar los costos de la asesoria legal. Si se observa co-
mo un servicio distinto y valioso en su propio derecho, y no como un substituto
de la asesoria legal, la mediacién complementa los servicios legales y no debe
considerarse como una préctica de la ley no autorizada. Esta diferenciacién en-
tre la préctica de la mediacién y la préctica legal, puede quedar més clara me-
diante la formulacién de una posible serie de normas de préctica para los
mediadores, que reconoce la mediacién como una profesién individual, y de
sustentacién propia.

Normas de prdctica. Las normas de prictica ayudan a esclarecer las metas de un
servicio, mejorar su calidad, y reforzar la imagen piblica del prestador de ser-
vicios (véase Van Hoose y Kottler, 1977, pag. 103). Un elemento en la definicién
de una profesién es laaceptaci6n y el apego a normas comunes de practica. O sea,
normas que ayudan a diferenciar una profesién de otra, y separar las profesiones
de las actividades comerciales.
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Las normas profesionales son necesarias porque los resultados de 1os servi-
cios profesionales solamente pueden juzgarse por la integridad del proceso, y no
por los resultados inmediatos. Los servicios que se ofrecen, no pueden ponderar-
se o medirse ficilmente, y el beneficio o el dafio que se deriva del servicio, no se
conocerd sino hasta mucho después, cuando el error o 1a falta de integridad ya no
sea posible de corregir con facilidad. La calidad del servicio profesional proba-
blemente no se puede evaluar desde el punto de vista del cliente, excepto me-
diante la comparacién con las normas establecidas para la practica.

La dificultad de establecer normas de préctica para una profesién de surg:-
miento reciente, es que las normas deben emanar de la percepcién comiin de las
metas de la practica, asi como de su papel social.

Con el objeto de ser coherentes, y ampliamente aceptadas, las normas deben
delinearse en forma precisa, definiendo a qué se refiere la practica en su totalidad,
y qué es lo que le da la caracteristica de servicio con una necesidad de separar el
conjunto de las normas de préctica. Dado que la mediaci6n aidn no tiene una base
académica, con un curriculum aceptado, ni una organizacién profesional domi-
nante que puede declarar su propdsito o reglamentar la entrada a Ia préctica, no
existen criterios universalmente aceptados para dar una estructura alas normas de
prictica. Otros profesionales que tienen algin nexo con la mediacién han de-
sarrollado normas profesionales escritas. Dichas normas reflejan un limitado ni-
mero de horas de trabajo de comité, perfeccionamiento a través de la aplicacién
de la préctica, y, en algunos casos pruebas en el tribunal. La mediacién y las
organizaciones de mediacion pueden buscar las normas de su profesion de origen
para contar una orientacién hacia normas para la practica de la mediacién pero no
deben detenerse ahi.

Algunas asociaciones nacionales, y algunas organizaciones locales de me-
diadores han propuesto o adoptado un c6digo de conducta profesional, ya sea
para mediadores en general, 0 como normas de practica de las especialidades de
mediacién. El efecto de estas normas de mediacion podria depender de si se tra-
tan solamente de suscripciones personales, o si estdn impuestas como requisito
para afiliacién profesional, especialmente declaraciones dentro de una profesién
reconocida, como la ley o 1a consultoria, la calidad de miembro dentro de una
organizacién o red local, de mediadores, la condicién de empleado de una agen-
cia o tribunal, licenciamiento o certificacién.

Aunque existen diversos conjuntos de normas o cédigos de conducta para
los mediadores actualmente en circulacién, son dos los que parecen estar es-
pecialmente meditados como posibles enunciados de lo que se espera de los
mediadores. El primero es el Code of Professional Conduct for Mediators (C6-
digo de Conducta Profesional para Mediadores), que desarroli6 Christopher W.
Moore y qued6 adoptado en el Center for Dispute Resolution (Centro para la
Resolucién de Desavenencias) (1982), en Denver, Colorado. Consiste en un cédi-
g0 general, aplicable a todos los tipos de mediacion (Véase el Recurso D). El
segundo, Standards of Practice for Divorce Mediators (Normas de Préctica para
Mediadores de Divorcio), est4, como su nombre lo indica, dirigido a la creciente
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especialidad de mediaci6n de divorcio. El Council of Family Law Section of
American Bar Association (Consejo de la Seccién Legal Familiar), de 1a Ameri-
can Bar Association, lo adopté en principio en 1983, y posteriormente se de-
sarroll a través de una fuerza especial de trabajo. La preocupacién respecto al
papel de la asesoria legal independiente, y la consultoria, es, y asi se entiende,
evidente en particular segin las normas de la asociacién del colegio. Resulta
interesante que las normas de la fuerza de trabajo de ABA tuvieron como base
inicial la elaboracién de Thomas A. Bishop, quien recibié simultdneamente el
nombramiento para ayudar a preparar las normas de mediacién para la Associa-
tion of Family & Conciliation Courts (Asociacién de Tribunales Familiares y de
Conciliacién), y para la Academy of Family Mediators (Academia de Mediado-
res Familiares). El tipo entrelazado de actividad, que no es atipico entre las or-
ganizaciones interesadas entre la aplicacion profesional incipiente de 1a media-
cién, constituye una forma para lograr un conjunto comiin de expectativas y
normas similares.

Licenciamiento y certificaciéon

Existe en la actualidad cierto reglamento de las calificaciones de los mediadores
en el sector publico. Se cuenta con requisitos estatutarios y administrativos en
relacién con las credenciales y la experiencia de los mediadores relacionados
con los tribunales y otros empleados piblicos que actian como mediadores. Se
requiere una maestria en consultoria, trabajo social o algiin campo relacionado o
experiencia de trabajo substancial para tener empleo como mediador familiar
en los tribunales de California, Connecticut, Nevada y Oregon. Algunos estados
permiten que ciertos tipos de experiencia adicional sean substituidos por la maes-
tria requerida, y el estado de Michigan, en su legislacién para los amigos de la
legislacion de tribunal expresamente autoriza los abogados capacitados en me-
diacién, para que actiien como amigos del tribunal. (Véase Comeaux, 1983). Al-
gunas reglas administrativas que establecen criterios de procedimiento para la
mediacién ordenada en casos de reclamaciones por prictica médica inadecuada,
desavenencias laborales de empleados piiblicos, y reclamaciones en contra de
organismos gubernamentales, establecen requisitos de educacién o experiencia
pertinente en el 4rea que se trata, con el propdésito de calificar como mediador en
estas desavenencias. De igual manera, algunos programas de mediacién, estable-
cidos mediante regla de tribunal para ayudar a hacer mas expeditos los asuntos
por juzgar en litigio, cuando se tropieza con un congestionamiento de proceso,
requieren que los mediadores sean miembros del colegio, con experiencias de
préctica o que establezca su pericia en el tema de la desavenencia.

En la actualidad no existen reglamentos legales de mediacién en el sector
privado. Aunque ha habido una discusién considerable sobre la necesidad de
contar con estos reglamentos, son muchos los que ponen en tela de juicio el be-
neficio que podria tener el piiblico como resultado de los reglamentos de media-
cién en este momento.
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Antes de considerar los pro y los contras de ese debate, veamos cudles son los
métodos méds comunes para establecer reglamentos sobre la prictica de otros
servicios profesionales.

Decretos sobre licenciamiento. Los estatutos de licenciamiento tfpicamente
definen la préctica profesional, y describen la naturaleza de las actividades per-
mitidas. Un verdadero estatuto de licenciamiento también excluye a aquellos que
no tienen licencia, evitando que ejerzan la profesién de que se trata. La admi-
nistracién del examen y 1a determinaci6n de calificaciones para obtener licen-
cia, asi como la tarea préctica de delinear politicas para la prictica no autorizada,
en ocasiones se delega, por decisién del estado, a una organizaci6n profesional.
Este es el caso en numerosos estados que contemplan 1a licencia de abogados
(Véase Cathcart y Graff, 1978).

Decretos de certificacién. Por lo general, la legislacion sobre certificaciones
autoriza el uso de ciertos titulos o palabras descriptivas para catalogar los ser-
vicios que ofrecen los individuos con certificacion. Estos decretos expresamen-
te, o de manera implicita, prohiben el uso de estos titulos o palabras descriptivas
en aquellos casos en que los individuos en cuestién no estin certificados. Al-
gunas veces, la certificacion de especialidades existe dentro de profesiones
con licencias mas amplias. Lo estatutos de certificacién suelen no proporcionar
sanciones criminales. Estos decretos, como asunto prictico, tienen solamente un
efecto indirecto al reglamentar la forma en que los profesionales pueden anun-
ciarse o hacerse publicidad, y al ayudar a determinar la norma de atencién que
puede imponerse en una demanda legal, que se basa en la responsabilidad civil
por negligencia. Ademds, la certificacién puede ser un requisito previo para el
seguro del pago a terceras partes, por servicios prestados. Las recomendaciones
para certificacion, o certificacién real, pueden corresponder al manejo de un
consejo o agencia del estado, o, como en el caso del licenciamiento, puede dele-
garse a una asociacién profesional.

Otros controles reglamentarios. Existe una serie de mecanismos diferentes que
reglamentan la entrada a la prictica profesional, o delinean a aquellos con cierta
capacitacién o experiencia. Otros métodos de reglamentar y controlar en raras
ocasiones tienen tanto efecto como el licenciamiento y la certificacion. Algunas
agencias de los estados, tribunales, u organizaciones privadas, pueden mantener
un registro de mediadores que satisfacen algunos requisitos minimos para su
empleo o caso de referencia.

Otras agencias, tribunales, u organizaciones de lacomunidad, pueden reque-
rir la suscripcién aunanorma de practica o c6digo de ética, antes de incluir aun
mediador en su lista, o recurrir a sus servicios. Ciertos departamentos guberna-
mentales, agencias privadas, y organizaciones profesionales, pueden acreditar
cursos educativos o programas de capacitacién de mediacion, y posteriormente re-
querir determinados cursos acreditados, como condicién para emplear o referir a
mediacién. Los criterios asimismo pueden establecerse para incluir al profesional
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en cuestién en un directorio o lista, privado o patrocinado por el gobierno, de ser-
vicios de mediacién. (Véase Milne, 1982.)

Pros y contras de los reglamentos. Hay quienes argumentan que el piblico tiene
el derecho a la proteccién del licenciamiento o 1a certificacion de mediadores. La
falta de reglamentos alienta a charlatanes e incompetentes de todos los campos a
ofrecer sus servicios como mediadores a un piblico no conocedor que puede no
tener informacién adecuada o criterios para tomar una opcién inteligente de un
mediador.

Sin embargo, existen interrogantes sustantivas, de procedimiento, territoria-
les y constitucionales acercade lacertificacion, y ain m4s acercadel licenciamien-
to. Carl Rogers (1973) piensa que el licenciamiento para terapeutas ha tenido el
efecto de préctica profesional estancada.

El autor afirma que los asuntos sobre examen de licenciamiento suelen lle-
varse a cabo utilizando material que data de diez a veinte afios, y que existe la ten-
dencia a que los examinadores hayan recibido su capacitacién quince a veinte
afios atrds. Otros argumentan que los sistemas de licenciamiento tienen ¢l efecto
de reducir la competencia, y de establecer barreras cuya intencion es restringir la
entrada a un profesional. Esta critica surge en parte de la observacién de que la
legislacién de licenciamiento suele estar propuesta y presentada por grupos pro-
fesionales que se beneficiarian econémicamente del licenciamiento (Cathcart y
Graff, 1978).

Los procedimientos de licenciamiento y certificacién, en el grado en que son
efectivos, tienden a impedir a algunos profesionales la practica, o a negarles los
mismos beneficios que tienen quienes consiguieron el licenciamiento o la certifi-
cacién. Por lo tanto, estos procedimientos pueden verse desafiados como viola-
ciones a la debida cldusula del proceso de la Cuarta Enmienda a la Constitucién
de los Estados Unidos. Se han presentado frecuentes desafios a otros estatutos de
licenciamiento, sujetdndolos a revisi6n del tribunal, y a declaraciones ocasiona-
les de invalidez. (Véase, en general, Cathcart y Graff, 1978.)

Debido a que la prictica de 1a mediacién como la conocemos, atin es rela-
tivamente nueva, no podemos tener la certeza de las calificaciones exaétas ne-
cesarias para proporcionar el servicio de manera efectiva, y de la garantia de
proteccién del interés piiblico. Existen pocos programas académicos en el cam-
po de la mediacién. Solamente se tiene noticia de algunos ejemplos de dafios
ocasionados por la aplicacién incompetente de la mediacién. Actualmente, esta-
mos presenciando algunas luchas por la préctica de la mediacién, entre asocia-
ciones profesionales establecidas, y nuevas organizaciones dedicadas a promover
el interés de sus mediadores miembros. Ninguna organizacién individual en la
actualidad parece ser capaz de proporcionar unidad y orientaci6n para la profe-
sién. Por todas estas razones, parece prematuro limitar la entrada a este campo
debido a la sancién de los estados sobre el licenciamiento o la certificacién.

Debemos dar 1a bienvenida a la diversidad que est4 surgiendo, de nume-
rosos individuos, agencias y organizaciones deseosos de intervenir en la ofertade
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servicios de mediacién. Los verdaderos riesgos de 1a practica no reglamentada,
y los pocos ejemplos de dafio y abuso que pueden derivarse, son, en esta primera
etapa, mis importantes que las recompensas para el piiblico de la diversidad de
servicio y la opcién para el consumidor. Después de todo, una de las proposicio-
nes bdsicas de la mediacién, es que las personas pueden tomar decisiones m4s
adecuadas acerca de sus propias vidas, en comparacién con lo que puede lograr
1a autoridad externa (Proposicién 3, en el Capitulo Uno). ;No debemos, enton-
ces, promover también la libre opcidn en decisiones sobre un mediador, por
lo menos hasta que esté claro que el dafio de la falta de reglamentos importa m4s
que los beneficios de las opciones para el consumidor?

La mayoria de los esfuerzos para otorgar licenciamiento y certificacién a
aquellos que proporcionan otros servicios profesionales, han creado estructuras
burocraticas que han sido victimas de la autoproteccién econémica por parte de
quienes se benefician de la construccién de protecciones reglamentarias alrede-
dor de su practica. El sentimiento piblico a la postre responde con llamados pa-
ra la eliminacién de las protecciones, que inicialmente tenfan la intencién de
beneficiar al piblico.

Es probable que pronto veamos llegar la época en que la certificacién o el
licenciamiento de los mediadores sea necesario para evitar abusos, aunque toda-
via no se conoce lo suficiente acerca de la mediacidn para restringir la préictica
mas alla de la prohibicidn de las reclamaciones exageradas y los procedimientos
poco éticos. Esto no debe interpretarse como un argumento en contra de las cali-
ficaciones estatutarias, para quienes ofrecen mediacién al sector piiblico, particu-
larmente cuando la mediacion es obligatoria por estatuto, reglamento, o reglas de
tribunal.

Es probable que los pasos menos restrictivos de establecer protocolos de me-
diacién, que requieren suscripciones a normas aceptables de prictica, acreditan-
do los programas educativos y de capacitacién, y enlistando las calificaciones y
la experiencia de los mediadores, pueden proporcionar una proteccién adecuada
para el piblico hasta que exista una mayor evidencia de la necesidad de licen-
ciamiento, y un mayor conocimiento acerca de lo que en forma més adecuada
protegeria al publico.

Ademas, pareceria que existe cierto beneficio y poco dafio en alentar las
profesiones con licenciamiento, para certificar a los especialistas en la media-
cion. La certificacién podria estructurarse para no impedir a otros el ejercicio de
la mediacién, pero los especialistas certificados serian reconocidos como profe-
sionales que cumplen, no solo con los requisitos de licenciamiento dentro de una
profesion tradicional, sino también por su pericia especial en la teoria y las ha-
bilidades de la mediacidn.

Sigilo

Elasunto del sigilo surge en dos contextos individuales. Es importante diferenciar
entre la proteccién de los asuntos privados de la revelacién publica, y el privilegio
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en contra del testimonio en tribunal. Un mediador puede no compartir con sus
amigos secretos intimos acerca de los participantes de la mediacién, o escribir
acerca de ellos en un periédico, incluso si el mediador se siente presionado para
revelar la misma informacién en el tribunal.

Proteccidn de los asuntos privados, y privilegio. Los mediadores estdn obliga-
dos a no discutir con otras personas lo que se les revela en 1a mediacién, a menos
de que dichas revelaciones tengan el asentimiento de los participantes, o deban
hacerse de manera obligatoria por orden de un tribunal, o por estatuto. La ex-
pectativa de la proteccién de asuntos privados surge de la naturaleza privada de
numerosas desavenencias sujetas a mediacion, de las restricciones profesionales
sobre el mediador, de las estipulaciones estatutarias en algunas jurisdicciones,
del derecho consuetudinario, de la politica piiblica, y con frecuencia del contrato
para ejercer mediacién. Cada una de estas razones para la expectativa de respeto
a los asuntos privados, s¢ considera de manera individual mas adelante.

Es posible suponer que los mediadores tienen la obligacion de no discutir
con otros lo que se les revela en la mediacién; no obstante, esto no necesariamen-
te significa que los comentarios hechos durante ¢l proceso de mediacién puedan
utilizarse en contra de cualquiera de las partes que testifica en el tribunal acerca
de lo que se dijo, o en contra de la revelacién como testimonio obligatorio en el
tribunal, a la que se somete al mediador. Un privilegio que protege, ya sea a uno
o a ambos clientes, de prestar testimonio en el tribunal acerca de lo que se dijo a
un confidente fuera del tribunal, constituye un asunto técnico determinado por
estatutos y por reglamentos de tribunal. No existe privilegio probatorio, a menos
que esté establecido por estatuto, y, en ese caso, solo dentro de los términos es-
trictos de la redaccidn estatutaria, o el propésito preciso de la politica piblica.

Necesidad de respeto a los asuntos privados. Existe un acuerdo general de que el
éxito de 1a mediacion depende de las expectativas del respeto a los asuntos y a los
tratos confidenciales. Si los participantes no confian en que la mediacién es pri-
vada, y en que el mediador va a mantener como confidenciales las revelaciones,
podrian mantenerse reservados para revelar informacién pertinente, y dudar en
la revelacién de asuntos potenciales que podrian aparentemente comprometer
posiciones anteriores. En general, se piensa que el ausencia de confianza sobre la
reserva en los asuntos privados de una sesién de mediacién “se condena al fra-
caso la conferencia, antes de que ésta comience” (Pottmeyer, 1983).

Una de las tareas del mediador es ayudar a los contendientes a abrir posicio-
nes anteriores, que evitan conciliaciones, y a avanzar hacia el acuerdo sin perder
imagen o sentir perturbacién ante el retroceso de las posiciones fijas. El temor a
que la revelacién de las avenencias los haga parecer débiles, poco comprometi-
dos, o faltos de sinceridad, pueden inhibir el intercambio esencial para la me-
diacién exitosa. Los participantes no pueden tener la garantia de que la mediacién
va a dar como resultado una conciliacién. Sila mediacién se lleva a cabo bajo una
nube de que lo que se dice podra utilizarse en forma adversa en una batalla pos-
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terior, 0 en un trdmite de tribunal, la ingenuidad necesaria y la disposicién a
ofrecer compromisos o revelar debilidades queda razonablemente fuera de posi-
bilidad.

Como todo lo demés en la mediacidn, el respeto a los asuntos privados y el
sigilo, no son absolutos. Las desavenencias laborales y los conflictos del sector
puiblico pueden no siempre exigir o permitir la estricta reserva de los asuntos pri-
vados que acompafia a las desavenencias privadas. En algunos programas de re-
solucién de desavenencias de vecindario, se cree que la reserva de los asuntos
privados puede crear desconfianza. Los San Francisco Community Boards (Con-
sejos de la Comunidad de San Francisco) requieren que todas las sesiones de
mediacién sean publicas, y que los términos de los acuerdos de mediacién estén
disponibles para todos. No obstante, la exposicién piblica es una excepcién.
(Véase Vorenberg, 1982, pags. 31-32.) La sabiduria mas comiin, se expresa en
Simkin (1971, pag. 33): “Las caracteristicas confidenciales de la relacién del
mediador con las partes, son criticas para un desempefio itil. Violar una confi-
dencia real destruiria la efectividad del mediador™.

Al considerar si un mediador del Federal Mediation and Conciliation Ser-
vice (Servicio Federal de Mediacién y Conciliacién) podria recibir el citatorio
para rendir testimonio en un tramite de adversario, después de una mediacién no
exitosa, el National Labor Relation’s Board (Consejo Nacional de Relaciones
Laborales) reconoci6, de una manera congruente, la importancia de 1a mediacién
confidencial. En un caso notable, que se cité con frecuencia (Tomlinson of High
Point, Inc., 1947, pag. 688), el Consejo enuncié sus razones para no exigir el
testimonio del mediador:

Elresuitado inevitable, seria que 1a utilidad del Servicio de Conciliacién
en el asentamiento de desavenencias futuras, se veria seriamente im-
pedida, si no es que destruida. El dafio resultante para el interés piiblico,
claramente sobrepasaria el beneficio proveniente de la obtencién de su
testimonio en casos particulares.

Normas profesionales y sigilo. Los c6digos profesionales y las normas de practica
de las profesiones que contribuyen a la mediacién, segiin se explic6 en la seccién
anterior, hacen hincapi€ en la importancia de la reserva en los asuntos privados,
y la proteccién del sigilo. Dichos cédigos pueden o no aplicarse cuando una
persona capacitada en una profesién tradicional ofrece mediacién. En caso de
duda, 1a mayoria de los profesionales va a actuar de manera cautelosa, y a seguir
las restricciones impuestas por sus antecedentes profesionales; su profesién de
origen.

Las nuevas Model Rules of Professional Conduct (Reglas Modelo de Con-
ducta Profesional), adoptadas por la American Bar Association en 1983, siguen
requiriendo que los abogados guarden las confidencias y los secretos de un clien-
te, con una excepcién principal de evitar actos criminales, “la probabilidad de
dar como resultado una muerte inminente, o sustancial dafio corporal” (Ameri-
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can Bar Association, 1983, 1-6 (b) (1)). Incluso esta concesién de evitar la muer-
te o un dafio corporal serio, han estado sujetos a gran controversia entre los
abogados.

Los Principles of Medical Ethics (Principios de Etica Médica) que adopt6 la
American Psychiatric Association (Asociacién Psiquidtrica de Estados Unidos)
(1973), fomentar el sigilo, como sigue: “Un médico no puede revelar las confi-
dencias que se les hicieron en el curso de la atencién médica, o las deficiencias
que pueda observar en el cardcter de los pacientes, a menos que se le exija hacerlo
bajo la ley, 0 a menos de que sea necesario con el objeto de proteger el bienestar
del individuo o de la comunidad” (seccién VI).

La American Association for Marriage and Family Therapy (Asociacién de
los Estados Unidos para Terapia Matrimonial y Familiar), aprobd recientemen-
te un nuevo conjunto de principio ético (1982) que requieren que “los terapeutas
familiares respeten tanto la ley como los derechos de los clientes, y salvaguar-
den las confidencias de los clientes, segin permite la ley” (seccién IV). La
National Association of Social Workers (Asociacién Nacional de Trabajadores
Sociales) (1980) adopt6 un cédigo de ética que contiene admoniciones acerca de
la proteccion a los asuntos privados. No obstante, el camplimiento del respeto al
sigilo a través del uso de demandas por préctica inadecuada en contra de tra-
bajadores sociales, ha sido dificil. (Véase Martino v. Family Services Agency of
Adams Country, 1983, p4g. 2311.) El cédigo de ética de la American Personnel
and Guidance Association (Asociacién Estadounidense de Personal y Orienta-
cién) (1974) tiene restricciones con el propésito de preservar el sigilo, incluyen-
do una para el efecto de que la relacién de consultoria, y la informacién que de
ahi resulte, se mantendré confidencial, en congruencia con las obligaciones del
miembro como persona profesional.

El Canon VI del Code of Ethics for Arbitrators in Commercial Disputes
(Cédigo de Etica para Arbitros en Desavenencias Comerciales) (American Arbi-
tration Association, 1977), estipula que “un 4rbitro debe ser leal con la relacién
de confianza y sigilo, inherente en dicha actividad”. La Subseccion B, bajo el
Canon VI, procede: “A menos de que las partes acuerden lo contrario, o de las
reglas legales aplicables asi lo requieran, un 4rbitro debe mantener confidencia-
les todos los asuntos relativos al arbitraje y a las decisiones™. El Code of Pro-
fesional Conduct for Labor Mediators (C6digo de Conducta Profesional para
Mediadores Laborales) (1971), adopt6, conjuntamente con el Federal Media-
tion and Conciliation Service (Servicio Federal de Mediacién y Conciliacién), y
las diversas agencias de los estados, representadas por la Association of Labor
Mediation Agencies (Asociacién de Agencias de Mediacién Laboral), reconoce
la importancia de 1a reserva de los asuntos privados: “La informacién confi-
dencial que requiere el mediador, no debera revelarse a otros para cualquier pro-
pésito, ni en un trimite legal, o usarse directa o indirectamente para beneficio
personal o lucro del mediador” (seccién S). El progreso logrado hacia el alcance
de la conciliacién de desavenencias laborales, se reconoce como un grado
menor de la reserva de asuntos privados: “Se reconoce que las desavenencias
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laborales se concilian en la mesa de negociaciones; sin embargo, el mediador
puede revelar informacién adecuada en debida relacién a (1) los deseos de las
partes (2) si la informacién va a ayudar o a impedir la conciliacién de la de-
savenencia, y (3) las necesidades de un piblico informado” (seccién 4). La
Academy of Family Mediators (Academia de Mediadores Familiares) (1982),
como principal organizacién que representa a los mediadores de divorcio, pro-
puso normas que especifican el deber del mediador de proteger lareserva y el
sigilo del proceso de mediacion. Este deber estd expresamente limitado por la
falta de capacidad del mediador *de obligar a terceras partes en ausencia de
cualquier privilegio absoluto” (seccién 3 (b) ).

Privilegios estatutarios y de derecho consuetudinario. Abogados, médicos,
psicélogos, trabajadores sociales, enfermeras, el clero, y otros profesionales, pue-
den tener el beneficio en su trabajo, de los privilegios del sigilo protegido por
estatuto. Por ejemplo, en Nueva York, en 1828, se creé el privilegio médico/pa-
ciente, por estatuto (New York Civil Practice Act) (El Decreto de Practica Civil
de Nueva York) (1920, secciones 352 y 354), y, desde entonces, 1a mayoria de
los estados ha aprobado legislaciones similares. (Véase la lista de promulga-
ciones estatutarias, en *“Confidential Communications to a Psychotherapist”,
Comunicaciones Confidenciales a un Psicoterapeuta) (1952, pag. 385,n.7.) La
cobertura de estos estatutos varia de un estado a otro. (Véase “Privileged Com-
munications”, 1971, que recopila y analiza estatutos de los estados que crean un
privilegio para profesionales de salud mental).

Aunque los privilegios profesionales por lo general son asunto de creacién
estatutaria, algunos tribunales han estado dispuestos, como tema de politica pd-
blica, a reconocer un privilegio probatorio, en ausencia de un estatuto. La prueba
que con mayor frecuencia se usa en los tribunales para determinar si la informa-
cién comunicada en una relacién de ayuda debe recibir el impedimento de ex-
posicién en la sala del tribunal, es una encuesta de cuatro partes, que desarrollé
Dean Wigmore (1935, pag. 527):

1. La comunicacién debera haberse impartido con 1a confianza de que no se
revelaria a otros.

2. Lapresentacién del secreto debe ser esencial para el éxito de la relacién.

3. Larelacién debe tener la caracteristica de que la sociedad desea alentarla y
protegerla.

4. Cualquier dano a la relacién, ocasionado por la revelacion, debe sobrepasar
el beneficio esperado como resultado de la revelacidn obligatoria.

En algunos casos diferentes a la mediacién, los tribunales, ante la solicitud de
privilegio en ausencia del estatuto de proteccién, frecuentemente han afirmado
que los beneficios de una revelacién obligatoria eran mayores que el dafio de la
relacién profesional, y el privilegio se deneg6 (Véase “Underprivileged Com-
munications”, 1973). Las unicas dos decisiones de tribunal conocidas, que han
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ponderado el dafio al proceso de mediacidn, en relacién con el beneficio de la
revelacién obligatoria, segin sugirié Wigmore, establecieron la necesidad de
proteger el sigilo de la mediacién, de revelaciones en la sala del tribunal.

El Noveno Tribunal de Circuito de Apelaciones de Estados Unidos tuvo la
presentacién de una situacién clésica, donde el testimonio del mediador era cru-
cial en un caso de préctica laboral injusta, para determinar cudl de las partes ad-
versas estaba diciendo la verdad acerca de lo que habia ocurrido en las sesiones
de mediacién. El tribunal de apelaciones confirmé una orden del tribunal para
juicio, rehusindose a solicitar que el mediador federal atestignara. El tribunal
considerd la prueba de Wigmore de dafio a la causa de la verdad, versus ¢l da-
fio a un mayor interés publico (en este caso, 1a mediaci6n), y fallé en favor de
mantener el sigilo de la mediacién, (Véase National Labor Relations Board v.
Macaluso, 1980). El tribunal, en este caso del National Labor Relations Board
(Consejo Nacional de Relaciones Laborales), confirmé6 la importancia de que los
participantes de la mediacién “deban sentirse libres para hablar sin temor algu-
no de que el conciliador posteriormente pueda hacer revelaciones, como testi-
g0, en algiin otro trdmite, para posible desventaja de una parte de la conferencia”
(pag. 55). El tribunal lleg6 a la conclusién de que: “La completa exclusién del
testimonio del mediador es necesaria para la preservacién de un sistema efectivo
de mediacién laboral, y ... la mediaci6n laboral es esencial para una continua
estabilidad industrial, el interés piiblico suficientemente grande para sobrepasar
el interés de obtener la evidencia de cada persona” (pag. 56).

En Adler v. Adams (1979), el Tribunal de Distrito de Estados Unidos para
el Distrito Oeste de Washington, emiti6 una orden para proteger en contra de
revelaciones el testimonio y las notas de mediadores privados, que antes habian
ayudado a resolver una desavenencia sobre el ambiente. El tribunal sostuvo que
“exigir a un mediador que haga revelaciones de este tipo, inhibiria gravemente el
propio desempefio de sus deberes, y, por lo tanto, afectaria la efectividad del pro-
ceso de mediacién. Existe un interés piiblico sustancial en fomentar las técnicas
efectivas de mediacién en la conciliacién de desavenencias” (pag. 3). No obs-
tante, el tribunal si requiri6 que los mediadores presentaran documentos que los
participantes habian entregado en esas sesiones de mediacién abiertas al publico,
0 que habian hecho llegar al mediador, a través de fuentes ajenas a las partes de
la mediacién.

Limites sobre el privilegio testimonial. Un privilegio testimonial protege a la
parte declarante, de revelaciones en el tribunal acerca de lo que se dijo, sélo si las
declaraciones eran necesarias para la prestacion del servicio profesional que el
privilegio protege. Por ejemplo, si nuestra definicién de mediacién como proceso
no terapéutico es aceptada, el privilegio que protege el sigilo de los servicios
terapéuticos, nunca corresponderia. De igual manera, si un abogadonodaa en-
tender que estd practicando la ley al ofrecer sus servicios de mediacién, el
privilegio de abogado/cliente no existe. Los tribunales han establecido que un
abogado que actiia como amigo, asesor de negocios, albacea de bienes y raices,



262 Problemas éticos, profesionales y legales

o negociador, no entra en el privilegio estatutario que protege la relacién aboga-
do/cliente. (Véase, por ejemplo, Myles and Resiser Co. v. Loew’s, Inc., 1948).
Tampoco se aplica el privilegio de abogado/cliente en un tramite de tribunal en-
tre personas que antes estuvieron representadas de manera conjunta por el mis-
mo abogado. Esta iiltima regla parecerfa condenar definitivamente la aplicacién
del privilegio de abogado/cliente en la mayoria de los casos de mediacién de
abogados.

Por otra parte, es necesario observar que el privilegio en contra de revela-
ciones en la sala del tribunal, pertenece al cliente, y no al prestador de los ser-
vicios profesionales. El cliente puede renunciar al privilegio. En otras palabras,
si el cliente de un abogado o terapeuta elige que la informacién se ponga a
disposicién en un tramite de tribunal -o, de manera més precisa, no objeta el tes-
timonio acerca de la informacién-, el abogado o terapeuta no puede invocar el
privilegio.

Las declaraciones rendidas en presencia de una parte adversa también eli-
minan la mayoria de los privilegios tradicionales. En la mediacién, incluso si
se caracteriza como legal, terapéutica, u otra relacién privilegiada, la presencia
de una parte adversa que puede estar en el otro lado de un proceso en el tribunal,
de hecho anularia el privilegio. Las declaraciones rendidas en presencia de una
parte adversa, por lo general no dan lugar al privilegio, porque los labios de 1a par-
te adversa no estdn sellados respecto a lo que se escucha de la parte oponente. Si
la parte adversa estd en la capacidad de testificar acerca de lo que se declaré, no
existe politica derivada de evitar a otros presentes de testificar acerca de lo que se
dijo. También en este caso, debemos diferenciar entre la reserva de asuntos
privados en la revelacién piiblica general del mediador, que es de esperarse, y €l
privilegio contra testimonio en el tribunal, que se anula por la presencia de una
parte adversa. (Véase Cleary y otros, 1972, pags. 189-190).

En forma similar, si la que podria ser una comunicacion privilegiada se ha-
ce a sabiendas en presencia de personas que no son parte, 0 necesarias para la se-
sién, entonces la informacién no puede ser privilegiada. (Véase Cleary y otros,
1972, pdg. 187). Por lo tanto, la informacion presentada en sesiones piiblicas, en
el caso de mediacién del ambiente de Adler v. Adams no podia ser privilegiada,
ante la informacién presentada en sesiones privadas con los mediadores, estaba
protegida. Debe existir una expectativa razonable de sigilo, antes de que llegue
a existir de hecho.

Sigilo de conciliacidn. Otra base para mantener las declaraciones rendidas du-
rante la mediacién fuera de los tribunales, es que las ofertas de conciliacién y
declaraciones, asi como la evidencia presentada en el desarrollo de las nego-
ciaciones para conciliacidn, suelen ser inadmisibles, aunque la regla del dere-
cho consuetudinario puede haber sido de lo contrario (Cleary y otros, 1972, pags.
663-666). Lo que corresponderia a continuacién, es que, si la mediaci6n es un tipo
de negociacién de conciliacién entre las partes, las declaraciones rendidas para
facilitar dicho convenio sometido a mediacidn, deberfan estar bajo proteccién.
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Un estatuto podria definir 1a mediacién como proceso conciliatorio, y declarar
expresamente que es politica piblica que las discusiones durante la mediacién
sean confidenciales e inadmisibles. Dicho estatuto podria esclarecer la incerti-
dumbre considerable que existe en algunas jurisdicciones sobre este problema,
de si la mediacién encaja en las estipulaciones conciliatorias de las reglas de
sigilo.

Incluso en ausencia de una nueva legislacion, 1a politica piiblica existente de
promover conciliacién privada de litigio potencial podria ser persuasiva para
un tribunal que delibera sobre el problema de admisibilidad de testimonios que
revelan lo que se dijo durante la mediacién. El tribunal tendria que ponderar los
beneficios para la justicia de la obtencién de testimonio en contra del dafio al
proceso de la mediacién que representaria el temor de revelaciones posteriores.
(Véase, en general, Waltz y Huston , 1979),

La regla moderna sobre evidencias que impide las ofertas de compromiso,
asf como la evidencia de la gestién, o las declaraciones hechas en las negociacio-
nes de compromiso (Federal Rules of Evidence 408, 1975), por lo general estd
calificada para permitir el uso de evidencia que puede descubrirse, por otros me-
dios diferentes a la revelacién durante las negociaciones. En otras palabras, la
politica es evitar que un participante invoque inmunidad respecto de una evi-
dencia que de otra forma estaria disponible, presentdndola durante la mediacién.
Si, por ejemplo, la evidencia de mal trato infantil ya existia, no se convierte en
inadmisible por el hecho de que sea revelado adicionalmente durante la media-
cién de custodia. Existe también la cuestién de si las declaraciones hechas en la
mediaci6n estdn generalmente protegidas en contra de revelacién en un caso pos-
terior de juicio criminal (McGinness y Cinquegrama, 1982).

Sigilo de contrato. 1.a mayoria de los mediadores privados requieren que sus
clientes firmen un convenio estipulando expresamente que las sesiones de me-
diacién serdn confidenciales, y que el mediador no recibird citatorio para tes-
tificar acerca de lo que se dice, ni para externar opinién profesional alguna, en
relaci6n con el caso en el tribunal. Un tribunal no necesariamente estaria obliga-
do a acatar este contrato privado, pero podria persuadirsele mediante conside-
raciones de politica piblica para hacerlo.

Por lo menos una opinién de apelacién, Simrin v. Simrin (1965), sostuvo la
ejecucién de un convenio expreso en cuanto a que las comunicaciones realiza-
das durante la consultorfa matrimonial estarian bajo privilegio, y que ninguno de
los cényuges llamaria al consejero a un juicio de divorcio, aunque no existiera pro-
teccion estatutaria directa. La esposa argumenté que, para mantener su acuerdo
con el marido y el consejero, un rabino sancionaria un contrato para eliminar la
evidencia contraria a la politica piiblica, promoviendo la admisibilidad de la evi-
dencia pertinente a la custodia de los hijos. El Tribunal de Apelaciones de Ca-
lifornia reconocié que “para el conyuge imprudente que habla con toda libertad,
el repudio (del convenio de sigilo), seria una trampa; para el ladino, constituiria
un vehiculo para hacer declaraciones harto favorables” (pag. 95). El tribunal
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comparé la politica piblica que favorecia la consultoria matrimonial, con la
politica general evidenciaria que protegia “declaraciones rendidas en ofertas de
compromiso, y para evitar o conciliar litigio, que no son admisibles en la evi-
dencia” (pag. 95).

Otros tribunales han establecido como implicito un convenio obligatorio
mediante sigilo de mediacién, si la politica confidencial no escrita era el conoci-
miento razonable de los participantes. (Véase National Labor Relations Board v.
Macaluso, 1980). Ademi4s, un tribunal podria sostener que un firmante del con-
trato para mediaci6n con base en la confianza se veia equitativamente impedido
para llamar al mediador a testificar, 0 que no obligarfa al mediador, un profesio-
nal no litigante, a quebrantar el contrato. El ex-cényuge podria demandar al otro
por violar el contrato de mediacién en un proceso individual, en caso de que
fuera posible demostrar los dafios. Tal vez, uno de los principales valores de es-
ta estipulacién en contrato referente a sigilo, es 1a restriccién moral que sujeta
a cada una de las partes a cumplir su compromiso, y a reconocer la importancia
del sigilo, incluso cuando la mediacién no da como resultado una conciliacién
completa.

Estatutos de mediacidn y reglas de tribunal. 1.os privilegios profesionales tra-
dicionales no garantizan un privilegio evidente para el sigilo en la mediacién, y
no existen suficientes decisiones del tribunal favorables a la garantia del sigilo de
la mediacién. Hasta que la mediacion se convierta en una profesion reconocida
y con otorgamiento de licencia, es improbable que llegue a existir un privilegio
estatutario general, paralelo al de otras profesiones que dependen de la confianza.
La legislaci6n sobre licenciamiento contiene numerosos privilegios estatutarios
existentes. (Véase “Privileged Communications”, 1971).

Sin embargo, la legislatura podria crear un privilegio especificamente di-
sefiado para proteger el sigilo en la mediacién. Cuando se sanciona la mediacién,
o se le hace obligatoria por estatuto, dicho estatuto puede estipular la reserva de
los asuntos privados en las sesiones de mediacion, y también crear un privilegio
especial en contra del testimonio en tribunal, sobre lo que se revela en la me-
diaci6n. El nuevo estatuto de mediacién de Oregon, aunque aparece en ¢l c6digo
bajo la categoria de mediacion de custodia y visita, de una manera amplia estipu-
1a que *“todas las comunicaciones, verbales o escritas, efectuadas en procesos de
mediacion, deben ser confidenciales” (Oregon H. B. 2362, 1983). El estatuto de me-
diacién de Florida dice que *“todas las comunicaciones, verbales o escritas, de
la mediacién, o los procesos de conciliacién, deben ser confidenciales e inad-
misibles como evidencia en cualquier proceso legal posterior a menos de que
ambas partes convengan lo contrario” (Estatutos de Florida, Seccién 61.21 (3),
1982). La Ley de Resolucién de Desavenencias de Nueva York, estipula:

Todos los memordndums, productos del trabajo, o expedientes de ca-
so de un mediador son confidenciales y no estan sujetos a revelacion
en proceso judicial o administrativo alguno. Cualquier comunicacién
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relacionada con el tema de la resolucién efectuada durante el proce-
so de resoluci6n por cualquier participante, mediador, o cualquier otra
persona presente en la resolucion de desavenencia, debera considerar-
se comunicacién confidencial. (Capitulo 847, seccién 849 (b) (6) )

De igual manera, un estatuto de Michigan, de 1982, declara que:

una comunicacién entre un mediador de relaciones domésticas y
una de las partes de la mediacién de relaciones domésticas, es confi-
dencial. El sigilo de la comunicacién debe preservarse intacto como
comunicacién privilegiada. La comunicacién no se admitira en eviden-
cia, o proceso alguno. Se otorgard la misma proteccién a las comunica-
ciones entre las partes, en presencia del mediador. (Michigan H. B.
4870, 1982)

California, que decret6 el primer estatuto que ordenaba la mediacién de de-
savenencias de custodia, en 1981, parece proporcionar doble proteccién al sigilo
de 1a mediacién. El estatuto de California, Cédigo Civil & 4607 (c), enuncia:

Los procesos de mediacién se mantendran en privado, y serdn confi-
denciales, y todas las comunicaciones, verbales o escritas, de las partes
al mediador, efectuadas en procesos de acuerdo con esta seccién, se
considerardn como.informacién oficial dentro del significado de 1a Sec-
cién 1040 del Cédigo de Evidencias. [Se subraya con énfasis]

Ademas de lareserva expresa de asuntos privados y el sigilo de los procedimien-
tos de mediacién de custodia en California, la “informacién oficial”, segin se le
refiere en la seccién 1040 del Cédigo de Evidencias de California, no puede re-
velarse si un funcionario autorizado se rehiisa a autorizar esa revelacion. A di-
ferencia de otros privilegios, éste no es renunciable por parte de la persona que
hace las declaraciones, siempre y cuando exista una buena razén para rehusarse
alarevelacion. Esta estipulacién, segiin lo ha establecido el tribunal de apelacio-
nes de California, protege el sigilo de las comunicaciones de las partes en la
mediacion, en cuanto a la revelacién mediante examen cruzado del mediador.
(Véase McLaughlin v. Superior Court, 1983).

Otros estados, como Washington, tienen un estatuto que protege al “fun-
cionario publico” de examen en la sala del tribunal respecto a una “comuni-
cacién que se le haya hecho en confidencia oficial” (Cédigo Revisado de Wash-
ington, Seccién 5, 60.060 (5), 1974). Se ha deliberado que este estatuto seria
aplicable a la mediacion relacionada con tribunales, incluso en los casos en que
se hubiere establecido mediante regla de tribunal local, en ausencia de un esta-
tuto de autorizacion del estado (Pottmeyer, 1983).

El Departamento de Estados Unidos sobre Justice Community Relations
Service (CRS) (Servicio de Justicia de Relaciones de la Comunidad), que somete
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a mediacién conflictos de interés piiblico, y desavenencias de 1a comunidad, tie-
ne proteccién federal estatutaria de sigilo, en sus sesiones de mediacion:

Las actividades de todos los funcionarios y los empleados del Servicio,
que proporcionan asistencia de conciliacién, se realizardn como confi-
denciales y sin publicidad, y el Servicio mantendrd como confidencial
toda informacién adquirida en el desempeifio regular de sus deberes, en
el entendimiento de que asi se mantendra. [Cédigo de Estados Unidos
42, Seccién 200g-2 (b)]

Esta protecci6n estatutaria se ha mantenido en los tribunales federales. (Véase
City of Port Arthur, Texas v. United States, 1980).

En general, los tribunales tienen la facultad de controlar los procedimientos
necesarios para llevar a cabo sus funciones, y mediante las cuales toman deci-
siones, incluyendo decisiones evidenciarias. Diversas jurisdicciones de tribuna-
les locales han desarrollado reglas de tribunal para 1a mediacién de los casos
de relacién domésticas y desavenencias civiles menores (véase Comeaux, 1983).
Estas reglas de tribunales locales pueden proporcionar los detalles necesarios
para llevar a la prictica la legislacién de un estado sobre mediacién, o llenar el
vacio en ausencia de cualquier legislacién aplicable.

Asimismo, las reglas de mediaci6n locales pueden esclarecer el sigilo de los
programas de mediacién relacionados con tribunales, o inspirados por tribuna-
les. Las reglas locales del States Circuit Court en Portland, Oregon, por ejemplo,
establecen mediacién de custodia obligatoria. La regla del tribunal 6, proporcio-
na un “privilegio” de mediacién mas amplio que el que siguen los privilegios
estatutarios existentes.

Todos los procesos de mediacién serdn privados, y todas las comuni-
caciones serdn confidenciales.

Un c6nyuge, o cualquier otro individuo comprometido en un proceso de
mediacién, no se someterd a examen en accion civil o criminal alguna
en lo que se refiere a dichas comunicaciones, y dichas.comunicaciones
no se utilizardn en accién civil o criminal alguna, sin ¢l consentimiento
de las partes de la mediacion. Las excepciones a privilegios testimo-
niales que de otra manera se aplicarian, de acuerdo con ORS 40.225 a
40. 295 (abogado/cliente, médico/paciente, y otros privilegios estatuta-
rios) no se aplican a comunicaciones tomadas como confidencial bajo
esta subseccién. (Circuit Court of the State of Oregon for the County
of Multnomath-Dept. of Domestic Relations, Octubre 22 de 1982).

Es posible que las reglas de los tribunales locales entren en conflicto con los
estatutos de un estado en lo que se refiere al sigilo de mediacién. La regla local
como en Portland, puede indicar que los jueces de procesos locales podrén te-
ner mayor sigilo hacia las comunicaciones en la mediacion, de lo que requieren
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los estatutos del estado. Este ejercicio local de criterio con base en la politica de
alentar la mediacién, tiene la probabilidad de no ser pasado por alto en una de-
cisién de tribunal de apelaci6n. El Tribunal Superior de Arizona defendié una
politica del Tribunal de Conciliacién, que se rehusaba a recopilar informacién
obtenida a través de consultoria relacionada con el tribunal, disponible en un tri-
bunal de juicios, incluso si la revelacién era autorizada de manera conjunta por
los participantes de la consultoria. No existia un estatuto que concediera privi-
legio a la informaci6n. El Tribunal Superior de Arizona reconocio la facultad
inherente del tribunal local a rehusarse en cuanto dicha revelacién, si lo consi-
deraba necesario para cumplir con dichas funciones. (Véase Fenton v. Howard,
1978).

Por otra parte, una regla de tribunal que es més restrictiva del sigilo de lo que
permite un estatuto, estarfa sujeta a modificacién, con mayor facilidad. El esta-
tuto de mediacién del estado puede permitir expresamente una opcion de regla lo-
cal sobre sigilo, siempre y cuando la opcién local no viole otros estatutos o pro-
hibiciones constitucionales. (Véase la discusion de MacLaughlin v. Superior
Court, 1983).

Los tribunales federales también tienen reglas locales, y algunos han esta-
blecido programas de mediacién a través de dichas reglas locales. Por ejemplo, el
Tribunal de Distrito de Estados Unidos para el Distrito Occidental de Washing-
ton en Seattle, cred una mediacién obligatoria en algunos casos civiles. Sus
reglas especificamente estipulan el sigilo de los procesos de mediacidn, y el
memorindum al mediador.

Sigilo entre las partes. Un asunto particularmente sensible del sigilo, surge
cuando el mediador celebra reuniones con cada parte en ausencia de la otra. El
propésito de estas juntas es permitir a cada parte que revele informacién que no
desea revelar frente a la otra parte, permitir que el mediador discuta asuntos que
resultarian incémodos de tratar para las partes estando reunidas, e mterpretar las
preocupaciones y la perspectiva de cada parte en cuanto a 1a otra.

Las reuniones individuales constituyen 1a forma mas comiin en la media-
cidn laboral, la mediacién del ambiente, y la mediacién de desavenencias inter-
nacionales. La mediacién de vaivén, descrita en el capitulo anterior, por defini-
cién depende de las reuniones individuales. El mediador puede hablar en forma
separada a cada participante, y norevelar lo que se le dice al otro, solamente cuan-
do ambos explicitamente convienen con ese proceso. Algunos mediadores que
usan estas reuniones, son hdbiles y estdn acostumbrados a mantener la confianza
en ambos lados. Afirman que las juntas individuales constituyen una ayuda im-
portante para ¢l avance de los contendientes en caso de una diferencia grave.
Segiin parece, las claves son claro entendimiento desde el principio, en cuanto
a si las juntas van a estar permitidas, y la habilidad del mediador para juzgar
cuando el nivel de confianza asi lo permite,

No obstante, las juntas individuales tienen una enorme cantidad de cuestio-
nes y peligros sobre sigilo. Es extremadamente dificil para el mediador mantener
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la apariencia de imparcialidad absoluta, cuando se sabe que el mediador es parte
en la informaci6n acerca de la desavenencia que no se comparte por ambos lados.

Esta informaci6n puede contener datos cuantitativos pertinentes al conflicto,
u opiniones subjetivas en lo que se refiere a 1a negociacién de una parte, o de la
posicién de conciliacién. El participante de la mediacién que no comparte la
informacién “secreta” puede percibir parcialidad, o un vinculo entre el mediador
y la otra parte. Suponiendo, que, normalmente el mediador se redne en forma in-
dividual en cada lado, el contendiente que comparte la informaci6n privada pue-
de preocuparse acerca de 1a posible revelacién que el mediador haga de ella al
lado opuesto. Si la informacién parece haber sido revelada o utilizada de mane-
ra adversa a la otra posicion, el sentimiento de traicién, sin duda, va a frustrar
totalmente la mediaci6n.

Algunos mediadores se retinen con cada lado, sélo cuando se conviene en
que {a informacién revelada durante 1a reuni6n, va a compartirse en la siguiente
reunién conjunta. También este enfoque puede crear problemas de sigilo, por-
que en ocasiones es dificil comunicar las mutuas revelaciones, si durante una reu-
nién uno de los contendientes externa informacién, pero insiste en mantenerla
confidencial, o no estd de acuerdo con la forma en 1a que ¢l mediador represen-
ta la discusién de la reunidn al otro lado. Los participantes que no estin presentes
durante las reuniones pueden estar naturalmente desconfiados, y seguir dudando
si toda la informacién conocida a través de la reunidn, se reveld.

Cddigo de Conducta Profesional para Mediadores Laborales, al que nos
referimos antes, cubre las juntas y reuniones individuales, como sigue: “Las po-
siciones de negociacién propuestas o sugerencias que externa el mediador en
privado durante el curso de 1a negociacién para su informaci6n exclusiva, no
deberédn revelarse a la otra parte sin antes obtener el permiso de la parte o perso-
na que se la proporcion6” (Seccién 5). Esta estipulacion parece replantear el
problema, en lugar de ofrecer orientacién sobre la forma en que el beneficiode la
reunién individual puede reconciliarse con la dificultad del carécter no mutuo de
la informacién privada que se reveld al mediador.

Testimonio de opinidn y recomendaciones, Un problema relacionado con sigi-
lo, es el testimonio de opinién del mediador en lo que se refiere a recomendacio-
nes para la resolucién de la desavenencia. Si la mediacién no da como resultado
un convenio de conciliacién, ;jpuede el mediador estar autorizado v obligado a
ofrecer una recomendacién a un tribunal, o agencia administrativa, en relacién
con la forma en que la desavenencia debe resolverse? El mediador puede estar
en una posicién (nica para recomendar un resultado impuesto, debido a la pro-
bable pericia en el tema de desavenencia, combinada con el conocimiento interno
de los hechos y los sentimientos que se le revelaron durante la mediacién. Este
dilema es més evidente en la mediacidn de custodia de los hijos, pero también
puede surgir en otros conflictos, como la discusidn sobre el valor de los bienes,
la ubicacién de plantas nucleares, el cierre de escuelas, y otras innumerables
situaciones.
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El consenso entre los mediadores para hacer confirmar que la confianza y la
ingenuidad que se requieren en la mediaci6n, dificilmente existen si los partici-
pantes saben que ¢l mediador puede estar formulando una opinién o recomen-
daci6n que va a comunicar a un juez o a un tribunal. La recomendacién del me-
diador, particularmente en un caso de visita y custodia de los hijos, en general, se
someteria a tal ponderacién, que el mediador, de hecho, estarfa intercambiando
papeles de facilitador de decisiones, a emisor de la toma de decisiones. La con-
fusién y la desconfianza que crea este intercambio de papeles, contaminan la va-
lidez, la efectividad y la integridad del proceso de mediacion.

En algunas circunstancias, los participantes pueden convenir o contratar a
un mediador para que decida el asunto si ellos no tienen la capacidad de hacerlo,
o de testificar de acuerdo con una recomendacién. La utilizacién del proceso in-
formal, consensual de 1a mediacién, sin reglas evidenciales o de procedimiento,
como base para una decisién impuesta, no obstante puede crear un riesgo con-
siderable de que el participante mds astuto o sofisticado pueda distorsionar o
manipular la mediaci6n, con el objeto de influir 1a opinién del mediador.

Un proceso combinado de mediacién, seguido de arbitraje, realizado en su
totalidad por una persona, se ha estado utilizando con cierto éxito en los conflic-
tos laborales. Eil enfoque de “mediador/arbitro” puede funcionar mejor cuando los
participantes tienen una experiencia relativamente equitativa de negociacién, y
1a eficacia de un procedimiento combinado sobrepasa el efecto de inhibicién o
estratégico del cambio anticipado de papel del mediador. También hay quien ha
argumentado en favor del uso del papel “intercambiante” del mediador, de me-
diador a experto del tribunal en custodia, cuando se hace necesario decidir la cus-
todia temporal de los hijos, después de que todos los demds procedimientos han
fracasado.

El estatuto de California que ordena la mediacidn en todos los casos contro-
vertidos sobre custodia de los hijos, permite que el mediador haga recomen-
daciones al tribunal, si dicho procedimiento es congruente con las reglas locales
del tribunal. (Véase el Cédigo Civil 460-7 (e)). Este politica estatutaria repre-
senta un compromiso entre dichos condados, especialmente el de Los Angeles,
donde el tribunal prohibe en forma absoluta que sus mediadores actien en forma
cruzada como investigadores de custodia, y otros condados de California, como
San Francisco y San Mateo, donde se le pide al mediador, a través de! tribunal,
que recomiende una orden temporal de custodia, si 1as partes no pueden llegar a
un acuerdo. (Véase Mclsaac, 1981). El Estatuto del Estado de California, tam-
bién ordena que las mediaciones obligatorias de custodia sean privadas y confi-
denciales. (véase el Cédigo Civil de California 4607 (c) ).

Algunas jurisdicciones de California interpretaron estas estipulaciones para
permitir al mediador que recomiende un procedimiento de custodia al tribunal,
pero para prohibir que cualquiera de las partes interrogue al mediador sobre las
razones que impulsaron la recomendacion.

En un caso en que uno de los padres, en el Condado de San Mateo, se opu-
so a esta politica, el Tribunal Superior de California mantuvo el procedimiento,
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y pidi6 al Tribunal de Apelaciones del Primer Distrito que establecierareglas so-
bre la prictica. El Tribunal de Apelaciones estipul6 que la politica de San Ma-
teo era inconstitucional. El mediador pudo testificar sobre 1a recomendacién de
custodia sin contravenir la estipulacién de sigilo, pero si el mediador no podia
ser interrogado o sometido a un interrogatorio riguroso sobre su decisién, esto
constituiria una violacién a las garantias constitucionales de un juicio justo, y el
interrogatorio riguroso a testigos diversos. El mediador relacionado con el tri-
bunal podria hacer recomendaciones sobre custodia al tribunal, s6lo sometién- -
dose a un estricto interrogatorio. (véase McLauglin v. Superior Court, 1983).

Sencillamente es justo que un mediador no tenga la autorizacién de reco-
mendar una decisién de custodia al tribunal, sin un riguroso interrogatorio. A
falta de éste, el mediador/investigador puede basar la recomendacién en per-
juicio, ignorancia, o hechos reprobables. Sin embargo, 1a opinién del tribunal en
McLaughlin parece pasar por alto el aspecto central del sigilo de la mediacién.
La verdadera interrogante es, no sobre el interrogatorio estricto, sino sobre hasta
qué punto puede permitirse al mediador que testifique bajo cualquier condicién,
Si se le permite rendir testimonio, el sigilo, de hecho, se pierde.

El caso McLaughlin, asi como las reglas evidenciarias aceptadas y las nocio-
nes de un proceso debido, requiere que, si el mediador va a hacer una recomen-
dacién sobre custodia, puede someterse a interrogatorio de la parte adversamente
aceptada, en lo que toca a las relaciones para la recomendacién. Si el mediador es
sometido a este interrogatorio, la parte adversamente afectada que hace las pre-
guntas podria sostener que renuncié a las objeciones sobre las revelaciones del
mediador en el tribunal. La otra parte, para quien las recomendaciones son favo-
rables, dificilmente pensaria en objetar. En otras palabras, 1a parte adversamente
afectada estaria obligada a interrogar al mediador, y por lo tanto, abrir 1a puerta
a todos los hechos revelados durante la mediacién.

Ademis de los argumentos del contenido estatutario, una protesta hacia la
recomendacién y el testimonio del mediador podria basarse en el argumento de
proceso debido, porque la legislacién de California ordena la mediacion en todos
los casos de custodia conflictivos, permitiendo que el mediador emita una reco-
mendacién, y su testimonio proponga una opcién insostenible de Hobson para
los padres en proceso de divorcio: una de dos, o se abstienen de ser ingenuos en
las discusiones de 1a mediacién, o revelan confidencias pertinentes que mas tarde
se podran utilizar en contra de sus intereses individuales. Esta protesta se ha
rebatido, con el argumento de que las partes de una mediacién obligatoria por
decisi6n del tribunal tiene la caracteristica poco probable de revelar confiden-
cias que amenazarian su resolucién de custodia deseada, con la revelacién o sin
ella, de las confidencias en el tribunal.

A medida de que aumenta el uso de 1a mediaci6n, probablemente va a existir
una mayor frecuencia de citatorios para los mediadores, con el objeto de que tes-
tifiquen sobre las declaraciones rendidas durante la mediacién. La aprobacién y
el esclarecimiento de privilegios estatutarios especificos para las comunicacio-
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nes que se hacen durante 1a mediacién, fomentaria la préctica, protegerfa a las
partes, y evitarfa las trampas para los incautos.

Restricciones al producto del trabajo. En el caso McLaughlin, el mediador era un
empleado del tribunal, de quien se esperaba por los términos del empleo, que
rindiera testimonio en el tribunal si 1a mediacién no daba lugar a un acuerdo. Los
mediadores, ya sea como empleados privados o piiblicos, pueden ser citados para
testificar sobre sus opiniones en lo que se refiere al resultado adecuado en un
caso en el que intervinieron como mediadores sin éxito. Independientemente de
las consideraciones de sigilio que explicamos antes, existe una objecién que es
posible confirmar, por o menos segtin los mediadores privados, con base en la
doctrina de producto del trabajo.

La doctrina de producto del trabajo fue originalmente formulada para pro-
teger a los abogados de la revelacién de sus opiniones o pensamientos, concer-
nientes a un caso destinado a juicio, y desde entonces se ha expandido, para apli-
carse a otros profesionales (Saltzburg, 1980). La doctrina iinicamente protege las
impresiones mentales, ideas, teorias y estrategias de un profesional. Los hechos
que permanecen bajo la superficie de aquellas impresiones, y la informacién es-
pecifica que se ha recabado en la mediacién, no quedan bajo la proteccién de la
doctrina de producto del trabajo, aunque pueden ampararse en otras doctrinas de
reserva en los asuntos privados y sigilo, que explicamos antes.

Aunque pueden estar protegidas por otras doctrinas de reserva en los casos
privados y sigilo que explicamos antes. (Véase Hickman v. Taylor, 1947). El “pri-
vilegio” de producto del trabajo, a diferencia de 1a mayorfa de las protecciones de
casos privados que antes explicamos, pertenece al prestador de servicios profesio-
nales, y s6lo esa persona puede renunciar a él. Las opiniones constituyen el prin-
cipal producto de numerosos profesionales, y por lo tanto reciben substancial pro-
teccion legal (Véase United States v. Pfiger. Inc., 1977).

Responsabilidad

Reclamaciones en contra de los mediadores. Existen pocas reclamaciones con-
tra los mediadores, y no hay registro de casos en los que un mediador haya estado
sujeto a demanda con éxito, por dafios referentes a servicios de mediaci6n. Este
contraste con la experiencia del aumento de quejas en contra de muchos otros
prestadores de servicios profesionales, tal vez sea atribuible en parte al hecho de
que la mediacién como prictica profesional es relativamente nueva, y en parte a
la naturaleza del proceso de mediacién. La mediacién da lugar a un resultado
consensual que refleja la determinacién conjunta de los participantes sobre lo que
es justo y adecuado. En general, los participantes estin satisfechos con los ser-
vicios de mediacion (Capitulo 1). Las demandas legales y las reclamaciones, son
resultado de la insatisfaccién.

La mediaci6n todavia no es una prictica suficientemente comiin para gene-
rar un volumen de casos que podria producir ciertas demandas legales, como
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probabilidad. Las evidencias que ocasionan dudas sobre el grado.razonable de
un resultado particular de la mediacion, o la integridad del mediador, no tiene la
probabilidad de surgir a Ia superficie, sino hasta algiin tiempo después de que la
mediacién concluy6. La revelacién de deshonestidad de un mediador, y el de-
sarrollo lo suficientemente grande de casos para producir cierto leve porcentaje
de resultados conflictivos, o clientes que abren litigios, probablemente no ¢s si-
no una cuestién de tiempo. Hasta ahora, tampoco hay una norma establecida con
la cual comparar los servicios de mediacion, para propésitos de determinar la
responsabilidad facilmente.

Laresponsabilidad potencial del mediador en cuanto a un participante, pue-
de surgir de una serie de distintas teorias legales. Un mediador podria ser de-
mandado por fraude, publicidad falsa, incumplimiento de contrato, invasién de la
intimidad, difamaci6n, conducta ultrajante, quebrantamiento de deberes fiducia-
rios, y negligencia profesional o conducta inmoral. Un acontecimiento, o conjunto
de hechos, puede conducir a la responsabilidad, o por lo menos a una demanda
legal, sobre diferentes teorias legales, o causas de accién. Los dos que con mayor
probabilidad constituyen la base de una reclamacién legal en contra de un me-
diador, son incumplimiento de contrato y deshonestidad profesional. Estas dos
causas de accién, como potencialmente aplicable a los mediadores, se explican
mds adelante.

Responsabilidad de contrato. Al ofrecer y contratar la prestacion de servicios de
mediacién, un mediador debe ser cauteloso, y no hacer ninguna promesa impli-
cita o explicita acerca de los resultados. Si un mediador indica en la oferta o en el
contrato servicios de mediacién como menos costosos, mejores, 0 mas rapidos
que otras alternativas como el litigio o el arbitraje, el mediador debe ser respon-
sable si no mantiene la promesa. Dado que no puede haber garantia de que la
mediacién serd mejor que las alternativas en cualquier caso especifico, dichas
declaraciones deben evitarse, La tendencia actual a sobrevender la mediacidn,
facilmente podria dar como resultado la desilusién de los participantes, y el
antagonismo de abogados y otros profesionales, preparados para ayudar a re-
primir la prictica de la mediacién a través de demandas legales.

El convenio de mediacién debe enunciar claramente que no existe la seguri-
dad explicita e implicita sobre el resultado de la mediacién, o el éxito del proce-
s0, y que los participantes entienden que podrian tener la capacidad de reclamar
md4s para ellos en un proceso de adversario, de lo que probablemente obtendran
a través de la mediacion. Cualquier promesa implicita o explicita de que 1a me-
diacién serd mejor, o dard lugar a resultados mis favorables, podria sujetar al
mediador a responsabilidad por incumplimiento de esa promesa contractual.
(véase Boecher v. Borth, 1976; Prosser, 1971).

Algunas obligaciones contractuales son dificiles de eludir al proporcionar
servicios de mediacidn, y pueden estar implicitas como una norma impuesta de
préactica. Por ejemplo, un mediador, o 1a agencia para la cual el mediador traba-
ja, puede celebrar un contrato con los participantes y establecer que la mediacién
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ser4 privada y confidencial a menos que se acuerde lo contrario. Los participan-
tes pueden demandar en caso de que el contrato, de manera explicita o impli-
cita, sea violado. En un caso de Illinois, que se dio a conocer, el cliente de un
trabajador social de una agencia, demand6 al trabajador social y a la agencia por
revelar confidencias a otros de un contrato implicito de sigilo, permitiendo que se
desarrollara un conflicto de intereses, y desempefiando servicios de consultoria
en forma incompetente. Se concedi6 la demanda solamente por la reclamacién
de incumplimiento de contrato, debido a la revelacién de informacién que se ha-
bia dado confidencialmente (Véase Martino v. Family Services Agency of Adams
County, 1983 ). Segin se explicé en la seccién anterior, no es posible otorgar
garantfa alguna de sigilo absoluto para las sesiones de mediacién. Sin embar-
go, el mediador est4 obligado, por contrato y por €tica, a no revelar confidencias
sin la autorizacién de los participantes, o por orden de un tribunal, o exigencia de
la ley.

En lugar de tomar el riesgo de un contrato implicito, con base en falsas
expectativas o en la promesa de lograr mé4s de lo posible, el mediador debe usar
un contrato escrito que limite la responsabilidad. Este contrato de empleo del
mediador puede incorporar criterios o reglas de mediacién. El contrato, o bien el
contrato y las reglas en conjunto, deben sefialar el proceso que va a usarse en la
mediacién, el papel del mediador, los riesgos y limitaciones de la mediaci6n,
1a necesidad de revisién externa y asesoria legal independiente, las obligaciones
de los participantes, la base para la determinacién de cualesquiera honorarios o
costos, y la obligacién de los participantes en cuanto al pago. (Véase Recurso:
Convenio de Empleo y Recurso B: Criterios de Mediacion).

Responsabilidad por incompetencia profesional. La responsabilidad del me-
diador con base en alegatos de negligencia profesional, o incompetencia pro-
fesional, es la reclamacién de responsabilidad que con mas probabilidad va a
afrontar un mediador. En general, las reclamaciones de incompetencia profesio-
nal surgen bajo la ley de agravios, y requieren la prueba con base en cuatro ele-
mentos: un deber por el cual el mediador esti obligado con los participantes;
incumplimiento del deber por no satisfacer las normas aceptables de practica;
dafios mensurables en dinero; y una relacién casual entre la falta de ejercer una
norma aceptable de prictica, y los dafios alegados. Es necesario probar estos
cuatro elementos. Presentar pruebas adecuadas, puede ser dificil en una reclama-
cién contra un mediador.

Deber e incumplimiento. El deber del mediador surge del convenio, explici-
to o implicito para proporcionar servicios de mediacién competentes. En otras
palabras, la ley puede requerir que cualquier servicio profesional ofrecido, se rea-
lice competentemente. La competencia suele definirse como el cumplimiento de
normas profesionales existentes, en cuanto al desempenio del servicio ofrecido. El
primer problema para el demandante en un caso de incompetencia profesional
contra el mediador, seria producir las pruebas de lo que es una norma aceptable
de cuidado en la prictica de 1a mediacién. Segin indica nuestra explicacién pre-
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via respecto a normas de prictica, no existen criterios universalmente aceptados
para estructurar normas de préctica de mediacién, debido a que las metas de la
mediacién, y su papel social estdn en la etapa inicial de su formulacién. Es ir6-
nico que el primer caso exitoso de demanda por incompetencia profesional en
contra de un mediador puede marcar el establecimiento de 1a mediacién, como
profesién reconocida.

Si el mediador es miembro de una organizaci6n que ya promulgé normas de
préctica, o si el mediador est4 suscrito a normas establecidas, o si las normas se
han prescrito para el mediador mediante los términos de la licencia de éste, su
certificacion, empleo o referencia, entonces resulta més ficil robar 1a norma apli-
cable y el deber consecuente. Como regla general, la prueba de 1a norma de cui-
dado aplicable, asi como su incumplimiento, se presenta a través de testimonio
de expertos. Debido a la naturaleza de nuevo surgimiento de la mediacién como
prictica diferenciada,los expertos calificados pueden escasear, y es de esperarse
que existan diferencias de opini6n.

El mediador puede estar sujeto a responsabilidad, incluso en ausencia de
un testimonio de expertos, si la conducta del mediador estd claramente fuera de
lo razonable, al arriesgar a los participantes a sufrir un dao. De acuerdo con €l
Restatement (Second) of Torts (Confirmacién de la Declaracién) de Agravios
(1965):

Un acto puede ser negligente, si se realiza sin la competencia que la
persona segiin opinién del actor realizaria, es necesario para evitar oca-
sionar riesgo no razonable de dafio a otra persona... Esto se aplica...
donde el actor, profesando competencia, induce a otro a aceptar sus
servicios, o de otra manera se sujeta a los actos (Seccién 299 y Co-
mentario C).

Si el mediador da a entender que tiene conocimientos especiales o experiencia
en el tema del conflicto que se estd sometiendo a mediacién, puede ser juzgado
bajo una norma mayor de cuidado en relacién con ese tema. En otras palabras, la
autodesignacion de un mediador de contar con pericia especial en la ley, con
relacion a desavenencias familiares, o en las fases de desarrollo infantil, de tal
manera que una pareja que se estd divorciando pueda confiar razonablemen-
te en la pericia del mediador, y su consejo para tomar sus propias decisiones
conjuntas, podria dar lugar a una reclamacién de que el mediador tenia un deber
de proporcionar informacién correcta en la cual la pareja pudiera confiar. Lo
mismo ocurriria si los participantes de una desavenencia del ambiente confia-
ran, para la resolucién de su conflicto, en la supuesta pericia del mediador, con-
cemniente a desperdicios téxicos, o si un educador que estuviera interviniendo
como mediador en una desavenencia sobre educacién especial proporcionara
informacién errénea acerca del contenido o los beneficios de un programa de
aprendizaje alternativo, seleccionado como resolucién de los participantes, de-
bio a la pericia del mediador. El mediador debe ser cuidadoso al proporcionar
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informacién o asesorfa, e invariablemente debe insistir a los participantes que
obtengan consejo independiente sobre cualquier tema mds all4 de su pericia. En
nuestro mundo crecientemente complejo un mediador puede ser acusado de
negligencia por no insistir a los participantes en que recurran a consultas con
expertos, u obtener informacién especial cuando es pertinente o necesaria para
formular alternativas para resolucién de conflictos. El mismo desafio de especia-
lizacién de pericia en la actualidad surge ante abogados, médicos, y profesionales
de todo tipo.

Los médicos y otros prestadores de servicios del sector salud han tenido que
cubrir el requisito de informar a sus pacientes acerca del riesgo en el servicio
ofrecido. Aunque este deber de informar acerca del riesgo originalmente se li-
mitd a los procedimientos y asesorfa de los médicos, desde entonces se ha ex-
pandido para constituir un requisito de que los abogados revelen los riesgos de
un juicio, en comparacién con sus alternativas, y asimismo para requerir, 16gi-
camente que cualquier profesional que ofrece un servicio revele los riesgos im-
plicitos. Las normas que explicamos en la secci6n anterior, y que comprende el
Recurso D, al final de este libro, asf como numerosas reglas sobre ética de aso-
ciaciones del colegio, claramente requerian de que un mediador aconseje a los
participantes acerca de los riesgos que representaria entablar el proceso de me-
diacién, en comparacién con otros procedimientos de resolucién de conflicto
disponibles. No existe razén para pensar que todos los mediadores no tendrian
que estar sujetos a ese deber y que podria surgir un cargo por responsabilidad
como resultado de su incumplimiento,

Un mediador que redacta un convenio de conciliacién para los participantes
podria estar sujeto al requisito de que la redaccién fuera una reflexién precisa de
las estipulaciones efectuadas durante la mediacién, y de que dicha redaccién
fuera lo suficientemente habil para lograr el propésito de los participantes. La
redaccién astuta, para dejar en claro que es responsabilidad de los participantes
que cualquier convenio propuesto se someta a la revisién de un consejero inde-
pendiente antes de firmarlo. De cualquier manera, ningiin convenio debe ofrecer-
se a los participantes para su firma, sin la oportunidad de que lo lean y sometan
a consideracién en un ambiente tranquilo, fuera del ambiente de la mediacién.
Cualquier convenio redactado por un mediador que no sea abogado, no debe dar
a entender que guarda la forma legal y debe denominarse “memorandum sobre
los puntos del acuerdo™ o “plan de mediacién”, en lugar de que se le designe co-
mo un convenio final.

Dailos y causalidad. Incluso si un participante de mediacién descontento pudiera
establecer que un mediador pide un deber profesional que infringié y que el
mediador, por lo tanto, incurrié en incompetencia profesional o negligencia,
siguen existiendo dos requisitos interrelacionados adicionales. Los elementos
entrelazados de daiio y causalidad requieren que se pruebe el dafio mesurable, y
que pueda calcularse en délares, asi como que este dafio no habria ocurrido, de
no ser por la negligencia o incompetencia profesional del mediador. Estos ele-
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mentos necesarios o dafios y causalidad pueden ser particularmente dificiles de
probar en un caso relacionado con mediacién. ’

Los dafios no puedcn ser una mera conjetura o especulacién, Corresponde al
demandante establecer el dafio ocurrido y el valor de dicho dafio o pérdida, con
base en d6lares. Lo que el demandante podria haber obtenido mediante 1a re-
solucién de la desavenencia en alguna forma diferente a la mediacién, o cuél es
la consecuencia econémica que puede haber surgido de la supuesta negligencia
del mediador, tiene las mayores probabilidades de ser un asunto de especulacién
y conjetura. Cualquier dafio ocurrido debido a la conducta del mediador, o su
malversacion, puede corresponder més a una pérdida emocional o a un disgusto,
que a una pérdida mensurable en délares.

El elemento necesario que probablemente seria més dificil de probar en una
accién de negligencia en contra de un mediador, es 1a de la causalidad. El
demandante debe establecer que cualesquiera dafios o pérdida sufrida no habria
ocurrido, de no ser por la negligencia o 1a malversaci6én del mediador. La prue-
ba de lo que habria ocurrido en ausencia de la mediacién, resulta dificil. No se-
ria facil establecer lo que podria haber ocurrido en forma precisa en el litigio
como alternativa a la mediacion, por ejemplo, € ignalmente complicado seria pro-
bar que ¢l demandante podria haber obtenido mejores resultados mediante la
negociacién de una resolucion fuera de la mediacién. Si el mediador es cauto y
no garantiza resultado especifico o mas favorable alguno de lo que podria ob-
tenerse mediante alternativas a la mediacién, es extremadamente dificil demos-
trar que cualesquiera dafios ocasionados se debieron a la accién del mediador.

Incluso si una reclamacién de poder de negociacién desigual y estafa, no
verificados por el mediador durante la mediacién, no probaria que el propio po-
der equitativo no habria dado como resultado una conclusién similar o peor en
el litigio, o las negociaciones de adversario (véase la explicacion anterior sobre
justicia).

Si se sostienen los dafios reclamados después de 1a revisién independiente
del convenio, o posteriormente a la insistencia del mediador sobre dicha revision,
serd aiin més dificil fijar 1a culpa causativa del mediador. Por otra parte, un me-
diador que permite que las partes firmen un convenio sin la admonicién de la
importancia de una revisién independiente, y la intervencién de un consejero,
puede enfrentarse a problemas para eludir la reclamacién de asesoria deficien-
te durante la mediacion, o ¢l cargo de que el fraude o la negociacion injusta du-
rante la mediacién fue a causa de probables dafios,

Una de lareclamaciones més probables que pueden surgir de la mediacién
s que, si la mediacion es ineficaz para resolver la desavenencia, el tiempo que
transcurre en la mediacién puede dar la impresién de perseguir alternativas sig-
nificativas, debido a la expiracién de un estatuto de limitaciones, el cambio de
hechos, o una acumulacién de mayores dafios, debido al transcurrir del tiempo.
También en este caso, si ¢l mediador aconsejé a los participantes acerca de los
riesgos, les insistié que consultaran con otros durante y después de la mediacion,
e hizo que los participantes firmaran un contrato reconociendo estos factores,
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seria dificil demostrar que los posibles dafios fueron ocasionados por el media-
dor. Esta proteccién y precaucion del mediador, también dejaria en claro que los
participantes de la mediacién asumen el riesgo, de tal manera que no pueden ex-
ternar quejas después.

El dnico caso conocido en el que un mediador recibié una demanda por
incompetencia profesional, ilustra claramente varios de los puntos que hemos
explicado. En el caso de Lange v. Marshall (1981), un Tribunal de Apelaciones
de Missouri tuvo la oportunidad de considerar la responsabilidad de un abogado
que habia emprendido la mediacién de un convenio de divorcio para dos de sus
amigos, que habian permanecido casados durante 25 afios. Después de haber
firmado el convenio que esperaba la aprobacién de un juez, la sefiora Lange
cambio6 de idea acerca de los términos del convenio, y acudié a un abogado in-
dependiente que finalmente obtuvo un convenio de divorcio més favorable para
ella. La Sefiora Lange demand6 al mediador, reclamando que habia sido negli-
gente al no preguntar mds cerca de la situaci6n financiera de su ex-esposo, omi-
tiendo la ayuda para ella de negociar un mejor convenio, no aconsejandole que
obtendria mas si llevaba el asunto a litigio, y dejando de revelar de una manera
justa 'y completa sus derechos en cuanto a los bienes maritales, la custodia y la
manutencién. El caso llegé a un jurado, que rindié su veredicto en contra del
mediador, por la cantidad de $74 000 délares.

Cuando el mediador apel6 al veredicto del jurado, ¢l Tribunal de Apelacio-
nes supuso para propdésito de su opinién que el mediador debia un deber a los
participantes que habia incumplido por su omisién en cuanto a una o més de las
cosas acerca de las cuales la Sra. Lange se quejaba. Sin embargo, el tribunal
sostuvo que la Sra. Lange no habia satisfecho su obligacién como demandante,
estableciendo que la negligencia del mediador de hecho ocasionaba los dafios
econémicos que ella decia haber sufrido en forma de pérdida de pagos de ma-
nutencién, honorarios de contadores, de investigadores privados, impuestos per-
didos, costos médicos, y otros gastos, asi como honorarios legales; todos éstos
ocurridos después de que ella acudi6 a su propio abogado, y se comprometié en
el prolongado litigio que finalmente la condujo a un convenio m4s favorable. El
tribunal sefialé que no existia evidencia de que estos gastos no se podian haber
hecho de cualquier manera, o de que su ex-esposo pudiera haber estado de acuer-
do en un convenio distinto si ¢l mediador hubiera hecho las cosas por cuya
omisién se le habian hecho los cargos. En todo caso, el tribunal encontré la
evidencia de lo contrario. Observé que la Sra. Lange emprendié un acalorado
litigio de 10 meses con ¢l Sr. Lange, después de su repudio del convenio de me-
diacién, y de que no pudo demostrar que este litigio y los gastos en que ella incu-
rrié no habrian ocurrido “de no ser por” la supuesta negligencia del mediador:

(El Sr. Lange) testificé que tenia la intencién de ser justo con la de-
mandante, pero que la idea de ella sobre 1a justicia, y de que la idea del
abogado sobre la justicia, no se ajustaban a la idea de €l ... Resulta una
conjetura y una especulacién excesiva, llegar a la conclusién de que la
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disposicién de Ralph Lange para llegar a un acuerdo sobre los asuntos
maritales sin litigio sobre la base del convenio (original de mediaci6n ),
estableci6 su disposicién a llegar al acuerdo sin litigio a una cifra mayor
de la que era aceptable para la demandante...las partes convinieron en
que el defensor no estaba representando a la demandante como abogado,
sino en una posicién de mediacién (pag, 239).

Seguro. La explicacién anterior respecto a la responsabilidad potencial del me-
diador puede ofrecer un panorama més oscuro de lo que garantiza el mimero
limitado de reclamaciones reales por responsabilidad de los que realmente han
ocurrido en contra de los mediadores. Sin embargo, ¢l potencial de reclamacio-
nes, existe. Serfa ingenuo pensar que la euforia en las primeras etapas de la me-
diacidn, las altas expectativas que creé la cobertura de medios de difusi6n, y las
reclamaciones exageradas de algunos mediadores, no van a dar lugar a la critica
y la decepcioén en algunos casos. A medida que la mediacién recibe reconoci-
miento como préctica profesional con una serie establecida de normas, probable-
mente va a atraer mas del celo sobre litigio por incompetencia profesional, que ha
impulsado y mejorado otras précticas profesionales.

Incluso el costo de las demandas exitosas en relacién con la incompeten-
cia profesional, puede constituir una tendencia econémicamente paralizante pa-
ra los mediadores, o'para la agencia a la que estan asociados. Las técnicas de
mediacién bien meditadas, como insiste repetidamente este libro, asi como una
orientacién de prictica preventiva, puede disminuir enormemente los riesgos
para mediadores. Desde luego, no puede haber garantia en contra el error, ni la
seguridad de que pueda presentarse una demanda aiin cuando dicho error no ha
existido.

Es indispensable que los mediadores se protejan con alguna forma de segu-
ro contra responsabilidad o incompetencia profesional. Numerosas compafiias de
seguros, y programas que aseguran la profesién del mediador, de origen en con-
tra de las demandas por incompetencia profesional, pueden cubrir una reclama-
cién derivada de la prictica de la mediacién. No obstante, algunas politicas de
seguros no pueden cubrir una préictica no tradicional, o pueden dar a entender la
cobertura mediante el razonamiento de que un abogado, terapeuta, enfermera u
otro profesional asegurado no estd practicando dentro de la gama profesional de
servicios para la cual el seguro se contrat. Algunas compafiias aseguradoras
han externado la disposicién a expedir una clqusula adicional no costosa a sus
pélizas de seguros sobre incompetencia profesional existente, para cubrir los
riesgos de la mediacién. Otras compaiiias han indicado, en respuesta a estas en-
cuestas, que sus pélizas ya existentes, por lo menos en lo que se refiere a aboga-
dos y terapeutas, cubrirfan demandas de mediacion. L.os mediadores deberian
por prudencia verificar su péliza individual, y confirmar la cobertura con su
agente de seguros.

Diversas compafiias en la actualidad ofrecen seguros de responsabilidad
para mediadores, mediante la suscripciéon como miembros en algunas de las or-
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ganizaciones de mediacién y las asociaciones profesionales que aparecen en el
Recurso E al final del libro.

El costo de este seguro es muy modesto, debido a la poca experiencia de
demandas que hay hasta la fecha. Es de extrema importancia que los mediado-
res entren en contacto con esas organizaciones, para obtener informacin acer-
ca del seguro que tienen disponibles para sus miembros.
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riesgo de la responsabilidad legal, sin sacrificar la efectividad clinica. .



11

Consideraciones especificas
para el establecimiento de un
servicio de mediacion

La primera tarea de una persona que desea proporcionar servicios de media-
cion, es definir la clientela deseada, o las situaciones de conflicto, y determinar
el sector (piblico o privado) donde van a ofrecerse 1os servicios. Dado que cada
sector es diferente en alcance, complejidad, e implicaciones para la prestacion
del servicio, cada uno de estos factores se analiza aqui por separado. Sin embar-
g0, la informacidn en lo que se refiere a la distribucion fisica, y la necesidad de
llevar un registro, y la responsabilidad (véase el Capitulo Seis), son comunes en
ambos ambientes. La mediacién es un nuevo campo, y se estin desarrollando
nuevos sistemas de prestacion de servicios y estilos. Los servicios de media-
cién no se ven obstaculizados por tradicién o legislacién, como muchos otros
profesionales de apoyo. Deseamos hacer hincapié en la importancia de mante-
ner la conciencia del consumidor en el ofrecimiento de los servicios, sin dejar a
un lado las propias necesidades reales de los mediadores para ganarse la vida y
disfrutar buenas condiciones de trabajo.

Las ideas que se expresan a continuacién son meras sugerencias que pue-
den ayudar a los mediadores recientemente capacitados a definir su practica y
ofrecer servicios de mediacién. Recomendamos especialmente que se lleve a tér-
mino un programa académico o de capacitacién para habilidades (véase el
Capitulo Nueve) como requisito previo para ofrecer mediacién, sin importar
cudles conflictos o clientes van a abordarse, dado que esta capacitacién va a pro-
porcionar un punto de partida para entender, no sélo 1a mediacién en si, sino los
sistemas de la prestacién del servicio que ya existen.

Practica privada

La préctica privada comprende una relacién contractual, verbal o escrita, entre
el mediador (el prestador del servicio) y los participantes de la mediacion (los
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receptores). Se pagan honorarios directamente al mediador por la prestacién de
los servicios, y la prictica, en su caréicter de negocio, se declara y paga impues-
tos sobre los ingresos que genera esta actividad. La prictica puede no tener em-
pleados, pero es necesario siempre mantener requisitos de las transacciones fi-
nancieras, y debe operarse de manera eficiente para lograr utilidades.

La mayoria de las précticas privadas no reciben subsidios gubernamentales
o especiales para ofrecer determinados servicios a una clientela en particular. No
obstante, en las précticas del sector piblico o institucionales, existen dos posi-
bles convenios contractuales: uno es entre el receptor del servicio y 1a institucién,
y el otro, entre la institucién y el prestador del servicio. En ocasiones, existe un
tercer acuerdo contractual. El financiamiento gubernamental, o 1a fuente del sub-
sidio, contrata con 1a instituci6n los servicios prestados a una determinada po-
blaci6n, en una cierta forma.

Las pricticas privadas de mediacién pueden ser comerciales en diversas en-
tidades empresariales o estructuras diferentes. Los mediadores pueden realizar
estas actividades profesionales por si mismos, como propietarios tinicos, con €l
objeto de mantener una independencia total, o puede integrarse con otros para
formar entidades comerciales, que van desde las asociaciones profesionales ac-
cesibles para sociedades, o las corporaciones profesionales, y en algunos casos
corporaciones no lucrativas. Todos los gobiernos de los estados, y algunos lo-
cales, tienen requisitos para Ia formulacién, registro y estructura interna de estas
diversas entidades comerciales, asi como para propietarios tinicos. Numerosas
comunidades requieren una licencia comercial para pricticas profesionales pri-
vadas. Sugerimos que el lector obtenga informacién confiable de un abogado,
en lo que se refiere a leyes, reglamentos, y estipulaciones aplicables, asi como a
sus implicaciones y consecuencias, antes de establecerse y comenzar a ejercer
la mediacion.

La seleccion de un nombre constituye una consideracién importante. Si
usted es un mediador como propietario winico, tiene la opcién de llevar a cabo las
actividades comerciales bajo solamente su propio nombre, o bien bajo un nom-
bre empresarial supuesto (ANC; “actividades de negocios como...”). Los abo-
gados pueden tener el impedimento de usar un nombre comercial supuesto
(véase el Capitulo Diez). Algunas sociedades, y la mayoria de las estructuras
empresariales, llevan a cabo actividades comerciales bajo un nombre comer-
cial, que puede requerir un requisito ante el estado en cuestién, y las autoridades
locales. El titulo de su compafiia o practica privada debe transmitir informa-
¢i6én acerca de la actividad que se realiza, y para quién, o dar a los receptores
potenciales un sentimiento que esté creando una expectativa. Las reglas especi-
ficas y las limitaciones rigen ¢l uso de supuestos nombres o designaciones de
abogados.

Los ANC, o nombres comerciales que resaltan la situacion de conflicto que
va a someterse a mediacién, con frecuencia atraen a los clientes potenciales a la
préctica de usted, dado que estdn conscientes del problema, pero pueden no estar
seguros de qué proceso desean. Por lo tanto, un mediador como propietario ni-
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co que desea especializarse en desavenencias arrendatario/arrendador podria
desear que sus datos aparecieran en la seccién amarilla de la gufa telefénica, y
otros directorios, bajo el ANC de “servicios de mediacién para desavenencias
sobre vivienda”. Los mediadores que no desean limitar su prictica, pueden ele-
gir un ANC neutral, como “Unidad de Mediacién Anglia del Este”, o simple-
mente usar su propio nombre.

Las précticas privadas tienen la ventaja de que pueden constituirse en una
forma itil para quien las realiza. Los mediadores pueden incluir tantas o tan po-
cas 4reas de desavenencia como su pericia y su interés lo permitan. Pueden ele-
gir si van a incluir o no a otros para llevar a cabo una préctica privada de grupo.
Pueden optar por la poblacién a quienes van a dirigirse, de acuerdo con el caso,
1a ubicacién, y la capacidad de pago.

Las pricticas privadas de mediacién por lo general constituyen un recurso
de quienes, por razones relativas a calidad, anonimato o status, no desean utili-
zar servicios del sector piiblico, algunos de los cuales sin duda serfan menos
costosos que la practica privada. Por la misma razén de los gastos, los presta-
dores de estos servicios privados usualmente no tratan con los mismos grupos
socioeconémicos o éticos que los mediadores que trabajan en agencias vincula-
das con los tribunales, o subsidiadas por el estado. Aunque algunos mediadores
pueden considerar este elitismo econémico integral como una razén favorable
para elegir la prictica privada, también existen desventajas. Finalmente, la prac-
tica privada puede ser arriesgada y ocasionar tensiones; el ritmo al cual posible-
mente sea necesario trabajar para satisfacer los costos generales, incluyendo pu-
blicidad y actividades de localizacién de casos, pueden hacer decepcionante la
préctica privada.

Muchos otros profesionales han tenido que enfrentarse a estas dificiles rea-
lidades. Es frecuente que usen la prictica privada como un complemento de tiem-
po parcial de sus contratos existentes con el sector piiblico, o de sus empleos de
tiempo completo, algunos de los cuales no son muy estables, debido a las prio-
ridades gubernamentales cambiantes. Esta prictica “mixta” constituye una for-
ma que el propietario Gnico o la entidad empresarial de sociedad pequefia pue-
den usar como base para imitar las maniobras de proteccion acostumbradas de
las grandes corporaciones, para diversificar los recursos de ingresos, de tal ma-
nera que la pérdida de una no signifique devastar todo el negocio.

No es conveniente sobrestimar la importancia de las referencias al estable-
cer las préicticas privadas (véase el Capitulo Doce para una explicacion). Ade-
mds, las practicas privadas suelen tener la forma de campafias publicitarias y
de relaciones publicas, con el objeto de permitir a otros profesionales y al publi-
co el conocimiento sobre la prictica, y el lugar donde se ubica el servicio.
Pressman y Siegler (1983) sugieren algunas estrategias bésicas para la locali-
zacién de casos y publicidad, con fundamento en las metas financieras de la
prictica, y en las poblaciones objetivo, o las situaciones. Cada poblacién puede
requerir una distinta estrategia publicitaria: anuncios en los diarios, anuncios
impresos, cartas mecanografiadas de manera individual para los recursos poten-
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ciales de referencia, anuncios enviados por correo, folletos, 1a afiliacién como
miembros a empresas y organizaciones profesionales, y el contacto directo.

Las pricticas privadas tienen las ventajas de un mayor control, m4s flexibi-
lidad en los programas cotidianos, una mas amplia gama de funciones a realizar.
Depende de la decision individual, determinar de manera exacta cuinto benefi-
cio aportan estos factores, segun la situacién particular del profesional, sea hom-
bre 0 mujer.

En el sector privado, el cargo de honorarios por servicios periédicos de me-
diacién suelen tener la estructura de, ya sea una transaccion en efectivo previa
al comienzo de las sesiones, o un pago anticipado, con base en la duracién espe-
rada, la cual se deja en una cuenta en depdsito (Coogler, 1978). En este tltimo
método, cualquier parte no utilizada puede reembolsarse, y los pagos previos adi-
cionales pueden irse utilizando a medida que el proceso de mediacién continiia.
Ambos suelen basarse en una cantidad de honorarios por hora determinada por
los costos del mediador, la capacidad de pago del cliente, o algilin compromiso
establecido entre ambos, como una escala de honorarios de deslizamiento, con
una cantidad minima fijada para costos generales. Algunos mediadores estdn
dispuestos a aceptar créditos nacionales de sistemas de trueque, o intercambios
equivalentes en bienes y servicios. Cualesquiera de estos arreglos puede estruc-
turarse en un contrato que especifique, no s6lo el objeto o el servicio que se estd
proporcionando, sino también la fecha limite de terminacidn. Todos estos acuer-
dos financieros deben hacerse por escrito en el acuerdo del empleo (convenio de
mediacioén), o anexarse a €l y enunciarse de manera precisa al enunciar las acti-
vidades profesionales, o el material promocional.

Sector publico

La mediaci6n en el sector piiblico, sin embargo, es solamente una alternativa.
En la actualidad, la mediacién se proporciona en agencias de sector piiblico, 0
instituciones para situaciones de conflicto, como el divorcio y las desavenen-
cias de custodia (MclIsaac, 1983),problemas de arrendatario/arrendador, y desa-
venencias del vecindario. Los trabajadores de tribunales sobre conciliacién y
problemas juveniles, trabajadores sociales y consejeros, y administradores puibli-
cos, supervisores de departamento y otros, requieren capacitacién para reforzar
sus conocimientos teéricos y una habil aplicacién, dado que la mediaci6n, en
comparacién con el litigio, se estd comenzando a usar en los tribunales familia-
res, como alternativa para casos criminales menores (Salius, 1983) y asimismo
en tribunales juveniles (Vorenberg, 1982).

Dado que la mayoria de las agencias piblicas se ajustan a los acuerdos de
pago de tercera parte que explicamos antes, los mediadores que trabajan para
servicios piiblicos pueden no tener que tratar con asuntos de pago en forma di-
recta, como lo hacen los mediadores del sector privado. Y, debido a que los
servicios de mediacién del sector piiblico suelen tener subsidios por donativos,
pueden estar en una mejor posicién de ofrecer clinicas de mediacién, cubriendo



Amblentes de 1a mediacién 285

las partes de la etapa 1 y la etapa 2 en un ambiente extenso de grupo, reducien-
do, en consecuencia, el tiempo de la agencia y los costos del participante.

Debido a que un gran niimero de programas de autorizaci6n, y de programas
de beneficio de los estados, cuentan con comités que ofrecen arbitraje para desa-
venencias entre receptores potenciales y personal en lo que se refiere a selec-
cion, puede existir una tendencia creciente a confiar en la mediacién del sector
pblico, como sustituto para los mecanismos de apelacién existentes. Cualquier
recurso de este tipo para la mediacién debe llevarse a cabo de tal manera que la
neutralidad de los mediadores esté garantizada, y el gasto para el piblico, sea
minimo. Esto se puede lograr en forma éptima mediante la creacién de una Cen-
tral de Mediacidn, ya sea federal o de los estados, que podria enviar mediadores
para la multiplicidad de las agencias publicas, en forma regular o segiin fuera
necesario, para ayudar con las quejas del consumidor, los procesos de apela-
¢ién, y la toma de decisiones internas.

La estructura de la organizacion en la cual la mediacién se ofrece, va a de-
terminar su eficacia y metodologia (Kochan y Jick, 1978). Los mediadores deben
estar conscientes de todos estos problemas, antes de decidir qué ambiente es me-
jor para sus propias capacidades y aspiraciones de carrera.

Ambientes de 1a mediacién

La mediacién no requiere un ambiente especial, como algunas otras profesio-
nes, aunque dicho ambiente debe ser propicio para tratar los asuntos con reser-
va. Dado que las linicas “herramientas” que se requieren son la propia pericia del
mediador en técnicas de comunicacién, autoridad personal, y determinados
documentos iitiles, o pliegos de trabajo, podria decirse que el lema del mediador,
seria “Tengo el Proceso—Voy a Viajar”.

La mediacién es mévil, y el tipo de mediacién de maratén o estilo de crisis
puede ofrecerse en el ambiente acostumbrado del participante, como su hogar,
oficina, o escuela. Un excelente ejemplo del uso de la mediacién en un ambien-
te tipico, es el conflicto racial, eludido en un edificio escolar, segiin describié
Lincoln (1981).

La ubicacién ideal es un lugar calmado y neutral, que no representa un
significado particular para ninguno de los participantes. Los criterios para eva-
luar qué tan adecuada es una ubicacién, pueden enmarcarse dentro de las si-
guientes respuestas:

1. (Esunlugar calmado, que no da oportunidad de interrupcién? Teléfonos
que suenan, ruidos de otras personas, e interrupciones sibitas, crean tensién
e interfieren la concentracién importante y la comunicacién.

2. Tiene connotaciones negativas o prejuiciadas? Si uno de los participantes
tiene asociaciones negativas con la ubicacién, o piensa en ella como si se
tratara del espacio de otra persona, puede sentirse amenazado, defensivo, o
inhibido (trtese de hombre o mujer).
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3. (Escémodo? | Tiene luz suave, pero adecuada, sillones mullidos, suficiente
espacio, de tal manera que nadie pueda sentirse restringido, su decoracién
es discreta, tiene colores coordinados (de preferencia tonos frios), es decir,
el estilo apropiado que se adapta al sentido de los participantes respecto al
status profesional de usted, y las expectativas de ellos?

4. Es de fdcil acceso? (Resulta un problema encontrar la ubicacién o esta-
cionamiento cercano? ;Va a presentar graves inconveniencias para uno o
ambos participantes? ;Puede el mediador asegurarse de que est4 abierto y
preparado, anticipadamente a la sesién? ;Qué hay respecto al acceso para
sillas de ruedas?

5. ¢Estd disponible para un programa continuo y conveniente? {La programa-
cién para sesiones futuras va a depender exclusivamente de la garantia de
contar con este lugar nuevamente?

6. ¢Setratade un lugar cuyo costo es prohibitivo? ;Los costos implicitos en
el uso de este espacio, son razonables? ;Los altos costos van a incrementar
los honorarios, y se van a repercutir a los participantes, de manera directa o
indirecta?

7. ¢Existe suficiente espacio para la sala de espera y sala de reuniones? Los
mediadores en las sesiones de maratén o crisis, pueden requerir salas au-
xiliares para celebrar sesiones privadas.

8. ;Existen bajios e instalaciones de restaurante disponibles en el drea cerca-
na? Las necesidades fisicas de los participantes deben satisfacerse, espe-
cialmente en las sesiones de maratén.

9. (Es ¢l espacio seguro para los participantes y ¢l mediador? ;Existen cerra-
duras adecuadas, luz exterior, detectores de humo, y proteccién policiaca
y de emergencia accesible?

La mediacién constituye un proceso menos formal que el litigio, y esta dife-
rencia debe reflejarse en el ambiente. No obstante, el espacio también debe
transmitir los simbolos del trabajo del mediador, para conducir, facilitar, y
finalmente orientar el proceso. Por lo tanto, 1a forma en que el lugar est4 equipa-
do no debe tratar de imitar ¢l ambiente legal tradicional (a menos de que el
mediador también sea un abogado o un juez). Aunque los escritorios y las mesas
de conferencias no deben usarse para impresionar a los participantes, 0 mante-
nerlos a distancia, el mediador o mediadora debe indicar fisicamente su status
como profesional, y no como un igual. Los participantes deben contar con un
espacio individual, y no se debe contar con que compartan sus asientos uno
con otro.

Es ideal que el mediador esté ubicado de tal manera que ambos participan-
tes puedan localizarse para verlos y hablar con ellos sin necesidad de que se
muevan. En nuestra opinion, los asientos mullidos (el sillén del mediador debe
diferenciarse de los demas mediante una variacién de forma, tamafo, o color),
dispuestos en tridngulo, con una pequeiia mesa de café en el centro, constituyen
la mejor disposicién fisica.
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Los sof4s pequefios, en un ligero 4ngulo, pero uno frente al otro, permiten
un mayor espacio y sugieren una mayor libertad. Es posible proporcionar otra
silla al final de los sofs o sillones, como espacio para abogados y consejeros, u
otra persona que haya sido convocada para proporcionar informacién adicional.
Una explicacién excelente sobre la disposicién de los asientos en la mediacién,
alrededor de una mesa de conferencias, puede encontrarse en la informacién que
proporciona el Neighborhood Justice Center of Atlanta (Centro de Justicia de
Vecindario de Atlanta) (1982), y Filley (1975).

Las reacciones de los participantes al ambiente se basan en sus expectativas
acerca de la mediacion, y estén tefiidas por sus percepciones culturales y apren-
didas del yo. Los edificios y mobiliarios modernos, localizados en el centro de la
ciudad, y de la tecnologia, pueden dar a los jévenes mediadores profesionales
mas status y autoridad ante sus propios ojos, pero los participantes que provie-
nen de dreas menos urbanas pueden interpretarlos como frios y “lujosos”, o
sentirse intimidados. Mehrabian (1976, pdg. 148-150), sugiere que los clientes
que han tratado a un profesional que estd comenzando la prictica en un am-
biente cdlido y relajado, suelen reaccionar en forma desfavorable a los cambios
hacia un estilo m4s frio y mis “profesional”. Aunque la mayoria de los casos de
mediacién no comprende servicios continuos, queda claro que los mediadores
pueden necesitar ubicarse en un lugar y un estilo que se adapten a su propio sen-
tido del yo, con €l objeto de eludir los cambios constantes que sugieren un ascen-
so ambicioso.

Dado que la mediacién es un proceso que puede practicarse sin muchas ins-
talaciones costosas, es probable que los mediadores deseen considerar el tiem-
po compartido en un espacio de oficina con otro profesional, para reducir costos
generales y dar un mejor uso a los recursos de la comunidad. Algunos conseje-
ros, terapeutas o abogados pueden tener oficinas que satisfagan los criterios que
expresamos antes, y es posible rentarlas por horas, una vez que estd programa-
do un caso de mediacién. En esta forma, un mediador que comienza su prictica
no tiene que incurrir en gastos, hasta que sus ingresos pueden permitir ambientes
agradables para los participantes. Si un mediador tiene varias oficinas de tiempo
compartido, de esta naturaleza, le es posible ofrecer a los clientes potenciales la
conveniencia de elegir la oficina mé4s cercana en un 4rea metropolitana. Asimis-
mo, en esta forma los mediadores pueden “establecer un circuito” a condados o
areas cercanas que de otra manera no podria sostener en una préictica de media-
cién de tiempo completo.

Los ambientes son importantes, ya sea que la mediacion se realice en agen-
cias piiblicas, 0 como prictica privada. Es probable que los mediadores del sec-
tor publico deseen establecer flujos de rutas para sus clientes, de tal manera que
los participantes de la mediacién que estan esperando la finalizacién de reunio-
nes individuales o sesiones conjuntas, no tengan que regresar a un 4rea de espera
publica y ruidosa. Debido a la sensibilidad de los participantes que esperan, quie-
nes necesitan un lugar calmado para reflexionar sobre los problemas, se hace
indispensable este tipo de ambiente en los casos de reuniones individuales.
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Es frecuente que las salas de espera de las agencias piblicas sean demasia-
do pequefias, o demasiado grandes, y que no permitan conversaciones que redu-
cen las tensiones entre personas que llegaron juntas. Las l4mparas y los asientos
(no sillones) dispuestos en forma de L, u otras posiciones que promueven la con-
versacion, contribuyen incluso en el caso de grandes agencias piiblicas, a que el
ambiente parezca mas humano, y desde luego también son importantes en la préic-
tica privada. ‘

Hemos cubierto solamente el ambiente basico, que es comiin a todos los ti-
pos de casos de mediaci6én. Los servicios de mediacién que se proporcionan a
grupos particulares étnicos o socioeconémicos pueden requerir una mayor ase-
soria de consultores de decoracién de interiores y otros expertos, en lo que se
reficre al nivel de comodidad o tensiones que estos grupos pueden experimentar
en algunos ambientes fisicos. (Véase el Capitulo Trece para mayores comen-
tarios). La sugerencia de lecturas al final del Capitulo, ofrece una mayor in-
trospeccién de la interesante dindmica de los ambientes fisicos y su influencia
en las relaciones interpersonales.

Programas de sesiones

El vso del tiempo durante y entre las sesiones de mediacién es de crucial im-
portancia para la eficacia del proceso de mediacién. Es necesario consultar di-
versos factores al establecer un programa de sesiones. El contexto circunstancial
de los problemas de una desavenencia, posiblemente tenga el efecto mdés fuerte
en el ritmo del proceso de mediacién.

En ocasiones, uno o ambos participantes tienen sobre ellos la imposicién de
limites de tiempo arbitrarios para la terminacién de la mediacién, como en los
casos de audiencias inminentes en los tribunales, reuniones de consejo median-
te las cuales deben alcanzarse decisiones, o una fecha de calendario para prop6-
sitos de calendario. Es frecuente que los participantes tengan sus propios itine-
rarios personales mediante los cuales van a evaluar la eficacia de la mediacién,
como por ejemplo un aniversario de larelacién, o un deseo de llegar a un convenio
antes de las vacaciones de verano. Los itinerarios, ya sea internos o externos,
deben hacerse explicitos en la primera sesi6n, y después conviene recordarlos a
los participantes en forma periddica, a medida que la mediacién avanza. Estos
itinerarios pueden motivar a los participantes a traer a la superficie los conflictos
ocultos, y acelerar la toma de decisiones.

Haynes (1981) y otros (Neighborhood Justice Center of Atlanta, 1982) re-
comienda un modelo de itinerario que requiere una sesién individual entre el
mediador y cada uno de los participantes. Aunque este modelo es iitil para en-
tender las posiciones y los conflictos internos de cada participante, puede re-
presentar un gastoadicional en tiempo y dinero, y no es absolutamente necesario
en todos los casos. Estas sesiones pueden ofrecerse como una opcién durante la
estructura inicial y el establecimiento de reglas de la primera sesi6n (etapa 1) y
dejarse a la discrecion, ya sea de los participantes o del mediador.
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Es frecuente que las sesiones de mediaci6n se lleven a cabo durante o des-
pués del horario de trabajo regular de los participantes. Muchos participantes,
especialmente en las desavenencias con gran contenido emocional, como el divor-
cio o los casos de custodia, deben tener espacio suficiente para energias emocio-
nales y fisicas al final de una sesi6n de mediacién, para abordar las necesidades
de sus hijos o sus dem4s responsabilidades. Por lo tanto, es conveniente eludir
la sesiones de maratén como una regla general. Las decisiones y las concesio-
nes que se hacen al final de estos maratones, suelen ser més un producto del deseo
de finalizar la sesién, de lo que pueden ser aplicables a las verdaderas intencio-
nes y capacidades de los participantes.

En lo que se refiere a la duracién de cada una de las sesiones, contrariamente
al punto de vista de Haynes (1981) nosotros pensamos que es importante mante-
ner el programa periddico original, aunque con una ligera flexibilidad. La mayo-
ria de las personas no pueden concentrarse més alla de su “factor de resistencia
a la posicidn de sentado”, es decir, el tiempo en que su cuerpo se siente cémodo
sin estirarse, ponerse de pie o ir al cuarto de bafio. Aunque este factor puede
fortalecerse mediante descansos periddicos, los niveles generales de energia no
tienen esa ventaja.

Hemos descubierto que las sesiones de una hora son demasiado cortas pa-
ra permitir que los participantes tengan el tiempo de establecer afinidad y asimi-
lar las tareas de cada etapa del proceso inmediato. No obstante, la productividad
real en una sesién disminuye después de dos horas. Por esta razén, decimos a los
participantes que las sesiones van a durar dos horas, recomendandoles el tiempo
limite inminente, y evaluando el estado de cada participante, asi como el conte-
nido con quince minutos de anticipacién al momento previsto para el fin de la
reunién.

El control del tema de discusion, con el objeto de evitar que el tiempo se
prolongue mds alld de media hora posterior al limite de dos horas, constituye una
habilidad adquirida que es esencial. Segiin se postula en la “Murphy’s Law and
Counseling” (Ley y Consultoria de Murphy) (Pratt, 1982, pag. 217):

*  Primera Ley del tiempo restante: Si existe un avance significativo va a ocu-
rrir durante los ltimos cinco minutos de una sesién.

» Segunda Ley de tiempo restante: Va a ocurrir s6lo cuando no sea posible
exceder el tiempo.

Es adecuado que los mediadores recuerden esta broma profesional, y tracen
un plan de tiempo flexible suficiente al final de cada sesi6n, para llegar a un pun-
to final definido de la discusién. El mediador debe delinear un modelo de respeto
a los limites impuestos, para que los participantes puedan seguir ese ejemplo en
sus propios patrones de comunicacion.

En caso de que se requiera tiempo adicional al finalizar 1a primera sesion, es
probable que el mediador desee reconfirmar una politica para agregar tiempo
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adicional en medias horas, comenzando en el siguiente excedente de tiempo. Es-
te incentivo econdmico adicional para terminar a tiempo, motiva a los participan-
tes a adentrarse en ¢l tema més rdpidamente en la préxima sesién. Ademis, los
mediadores pueden desear la consideracién de una politica, enunciando que el
tiempo asignado a la sesién, pero que no llega a utilizarse por la eficacia de las
negociaciones, tienen como premio el reembolso o la reasignacién del dinero.
Sin embargo, esta politica requiere un registro y control de libros extenso, y el
tiempo de la cita que no se utiliza, es una pérdida para el mediador. Por lo tanto,
resulta razonable pedir el pago completo, aun cuando la sesién termina més
temprano.

El niimero de sesiones que se requiere en la mediacién periddica, asi como
los intervalos entre sesiones, son también importantes para un proceso de me-
diacién efectivo. Cuando los intervalos son demasiado breves, los participantes
pueden agotarse por las exigencias emocionales, y sentirse abrumados por la me-
diacién. No obstante, si se trazan programas demasiado extensos en ¢l futuro, las
sesiones se descontrolan, y se dedica demasiado tiempo en cada sesién a recupe-
rar la afinidad y activar el recuerdo de lo que se dijo mediante una revisién. A
menos de que los limites arbitrarios que mencionamos antes requieran lo con-
trario, las sesiones semanales son mucho mas ventajosas.

Es necesario que los mediadores tracen este programa en forma definida, y
que este tema se aborde en forma clara con material de promocién y estructu-
ra durante la etapa 1. Las luchas de poder en tres sentidos, en lo que se refiere
al programa de la siguiente sesién, pueden inhibir ¢l avance al replantear una
competencia de victoria/derrota entre los participantes, pero es necesario tener
en cuenta en la planeacidn el caso de participantes que estdn adaptando otras
actividades simultdneas o que deben satisfacer otras exigencias de tiempo du-
rante su proceso de mediacion. Es indispensable que los mediadores determinen
su propia responsabilidad, y que sean flexibles. Por otra parte, los intervalos ma-
yores a dos semanas pueden llegar a considerarse como una diferencia grave, da-
do que interfieren seriamente con la continuidad del proceso. Los participantes
muy inflexibles pueden decidir si van a reconsiderar sus compromisos de tiem-
po, o van a enfrentar un estancamiento en la mediacién, que podria traer como
consecuencia un cambio hacia el litigio o el arbitraje.

Como observamos antes, algunas situaciones requieren que la mediacién se
realice en una sola sesién de maratén. A veces, el razonamiento es de que los
participantes no van a regresar por su propia voluntad, después de haber salido.
En otros casos, las razones son financieras; cuando se asigna tiempo costoso a la
mediacidn, en lugar del trabajo acostumbrado de los participantes, éstos, € inclu-
so todo el sistema, pueden tener consecuencias econémicas por esa pérdida en
la productividad y en la remuneracién. Cualquiera que sea la razén, el mediador
debe establecer sesiones que correspondan a la naturaleza de los problemas. Los
matrimonios no se hicieron en un dia, y las familias no pueden reestructurarse
en forma coherente en ese plazo. No obstante, es posible resolver algunos pro-
blemas criticos dentro de un plazo de ocho horas. Numerosas situaciones ni-
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camente requieren la resolucion de un solo conflicto, para que los participantes
restablezcan una realizacién adecuada. Si la mediacién de maratén o de crisis
resulta exitosa, sera necesario decidir otros asuntos en reuniones posteriores sin
que se requiera la asistencia del mediador, aunque esté debe trazar un plan para
otras reuniones posteriores.

Las sesiones semanales que mencionamos antes pueden ser inadecuadas
cuando la situacién que se estd sometiendo a mediacién comprende una amena-
zainminente a la supervivencia, la seguridad, o la protecci6n de los participantes.
Estos casos pueden manejarse con base en un programa de crisis, intentando ais-
lar y someter a mediacidn s6lo los problemas que se relacionan directamente con
la amenaza, reservando los demés asuntos para un ritmo més calmado en las se-
siones semanales.

Consideremos ¢l caso de lanzamiento de un inquilino por parte de un pro-
pietario. Aqui, el mediador, que habia recibido un llamado del inquilino dos
dias antes del aviso de lanzamiento, que especificaba la eliminacién forzosa de
las premisas, tal vez deseara acelerar la etapa inicial lamando al propietario,
explicindole la disposicién del inquilino para resolver los problemas (y posi-
blemente incluso pagar los costos) a través de la mediacién, e invitando al pro-
pietario para que acudiera ese dia. Otro ejemplo de programa de crisis es una
desavenencia de custodia, donde el esposo amenazé con tomar la custodia fi-
sica del nifio mediante la fuerza. En este caso, la accién del mediador depende
del permiso de la parte que entr6 en contacto con €l y su ayuda para obtener la
informacién necesaria para establecer ¢l contacto, Este tipo de programas de
crisis debe utilizarse con discrecién sin duda, y reservarse solamente para aque-
llos casos en los que existe una amenaza inmediata que va a permitir una comu-
nicaci6n continua, y la mediacién de todos los problemas.

El programa también debe comprender la eficacia del mediador. Es nece-
sario que los mediadores recuerden una planeacién de espacios de tiempo que
le permitan relajarse y refrescarse después de cada sesién. Este tiempo es muy
importante al aumentar la carga de los casos, para evitar que el mediador se
convierta en un “‘consejero agotado” (Watkins, 1983; Maher, 1983). Si la cita
estdndar de mediacion es de dos horas, ¢l calendario de citas debe reservar
tres horas: dos horas para la sesién, una tolerancia de exceso de media hora para
los participantes, y media hora para las necesidades personales del mediador.
No es conveniente permitir que el papeleo y los asuntos administrativos absorban
todo el tiempo entre clientes. Si ¢l mediador debe trabajar todo el dia, el horario
ideal de las sesiones debe ser: 9 a.m. a 12 meridiano, 1 a4 p.m., y una opcién en-
tre4 a7 p. m. o 10 p. m. Dado que los participantes por lo general deben progra-
mar sus sesiones en horarios en que no tienen compromisos de trabajo fuera del
hogar, es posible planear la mediacién para que se adapte, tanto a las necesida-
des de los participantes como el mediador, fijando el primer espacio de tiempo
de4a6p. m.

Para que las energias del mediador se usen en forma efectiva, no deben pla-
near mds de dos horarios para citas de 3 horas en un solo espacio de tiempo,
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sin dejar un descanso adicional de una hora. Los horarios de tiempo parcial y de
fin de semana, como sibado en la mafiana, de 10 a. m. a 12 meridiano, muestran
que las sesiones de mediacién pueden adaptarse a cada caso en particular, de
acuerdo al tiempo equilibrado entre la vida personal y profesional. Los media-
dores que estdn haciendo un espacio entre otros empleos, o que desean trabajar
de acuerdo con sus necesidades en cuanto al cuidado de los nifios, suelen en-
contrar ventajas en este tipo de programas. En este sentido, la mediacion refleja
un enfoque holistico, y el futuro de un procesamiento de informacién que ofrece
trabajo en una sociedad post-industrial segiin describié Toffler (1981). La me-
diacién como una profesién puede albergar la agitacién actual de la vida social
y econémica, y la definicién con la flexibilidad de la opcién personal. La pla-
neacién de las sesiones y la prestacién de los servicios pueden reflejar las in-
tenciones bésicas del proceso de mediacién; permitir a las personas que elijan
opciones que se adapten a cllos de una manera tinica.

Sugerencia de lecturas

General

Business Plan for Small Firms. Management Aids 2.022. Education Division,
Office of Management Assistance, U.S. Small Business Administration.
Fort Worth, Tex.: Small Business Administration, 1980.

Una de las numerosas publicaciones que pueden ayudar a los profesio-
nales a que se familiaricen con las opciones y procesos implicitos en el inicio
de un pequeiio negocio.

The Independent Practitioner: Practice Management for the Allied Health Pro-
fessional.R. M. Pressman & R. Siegler. Homewood, I11.: Dow Jones-Irwin,
1983.
Aunque este libro se escribié principalmente para los profesionales mé-
dicos, analiza los aspectos comerciales de la practica privada, como la manera
de establecer y mantener sistemas de registro de compatfiia y cliente.

Private Practice Handbook: The Tools, Tactics & Techniques for Successful Prac-
tice Development. (2nd ed.) C. H. Browning. Los Alamitos, Calif.: Dun-
cliff’s International, 1983.

Un enfoque pragmético a numerosos aspectos del establecimiento y man-
tenimiento de la préctica privada.
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The Hidden Dimension. E. T. Hall, Garden City: Doubleday, 1966.
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herramienta poderosa en la comunicacién.

Public Places & Private Spaces: The Psychology of Work, Play and Living
Environments. A. Mehrabian. New York: Basic Books, 1976.
Un compendio de ideas para las disposiciones efectivas del espacio.
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Recepcion y uso de
referencias

Una referencia constituye un aspecto crucial de la préctica exitosa de la media-
cién; no s6lo la referencia de participantes para mediacién, sino también la re-
ferencia a otros profesionales de ayuda. Hasta cierto punto, los mediadores son
especialistas, y en consecuencia no representan el primer recurso que viene a la
mente de los posibles participantes cuando surge un problema. Esto ocurre es-
pecialmente hoy en dia, dado que la mediacién como un concepto comienza a
surgir.

Aunque se est4 convirtiendo en algo mejor conocido a través de los progra-
mas obligatorios de los estados, como el sistema de Tribunal de Conciliacién de
California, y, a través de cada vez més exposicién de los medios de comunica-
cién, la mediacién es un término que no se limita a los asuntos domésticos.

Por lo tanto, los mediadores deben instruir a otros profesionales de ayuda,
y también a posibles clientes relacionados, acerca del valor de la mediacién.
Otros sistemas, instituciones y profesionales de practica privada en campos co-
mo el derecho, la medicina, el comercio, la consultoria, la terapia, el trabajo so-
cial, 1a educacién y los ministerios religiosos, deben estar informados acerca
del proceso y las expectativas de la mediacidn, dado que dichas personas repre-
sentan el principal contacto para quienes estdn experimentando conflicto inter-
personal, desavenencias, 0 una necesidad de contar con una toma de decisiones
m4s efectiva. A su vez, los mediadores deben hacer uso de otras agencias, pro-
fesiones y programas que satisfagan las necesidades explicitas o implicitas de
los participantes que atraviesan por una agitacion y tensién personales.

Referencias externas

Debido a que la mediacién es un proceso general, los mediadores deben de-
signar en primer lugar los limites especificos de su prictica, con base en sus
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conocimientos e intereses personales, asf como las necesidades inherentes 0 ex-
plicitas de la institucién, comunidad, o posibles clientes. Es conveniente enviar
informacidn acerca de estos limites, junto con otros datos acerca del proceso
de mediacién, a colegas profesionales y jefes de las organizaciones que se re-
lacionan con el tema. Por ejemplo, si el mediador desea ofrecer servicios para
desavenencias de vecindario, los materiales deben especificar los tipos de pro-
blema que van a resolverse, como problemas de arrendatario/arrendador, desa-
venencias sobre construccién y limite de dreas, vandalismo infantil, perros, ba-
sura, ruido, automdviles, estancamientos, prados, construccién y apariencia de
casas y fachadas, e intromisiones entre vecinos.

Los materiales que se envian a recursos potenciales de referencia deben ser
explicitos en lo que se refiere a los criterios para usar el servicio de mediacién.
Por lo tanto, los mediadores de una organizacién comercial importante deben
informar a los jefes de departamento y gerentes de personal si solamente deter-
minados miembros o clasificaciones de empleados pueden usar al mediador pa-
ra resolver sus conflictos. También, es necesario explicar si los participantes
deben ser representantes autorizados de facciones o subgrupos, o si pueden par-
ticipar como individuo que intenta resolver sus conflictos personales.

En cada caso, la informacién que se circula a fuentes potenciales de refe-
rencias deben incluir un enunciado profesional sobre la opinién que el me-
diador tiene sobre la mediacién, su instruccién y sus antecedentes de empleo,
estatus actual, publicaciones pertinentes, y afiliaciones profesionales. En las prac-
ticas de mediacién de divorcio y custodia, es necesario mencionar el estatus ma-
rital y las condiciones como padre.

Es frecuente que materiales impresos y cartas individuales no sean sufi-
cientes para estimular las buenas referencias para un mediador. La mayoria de
los profesionales y administradores, incluso si creen en determinado enfoque,
dudan en enviar a uno de sus propios clientes, a menos de que en lo personal
hayan tenido una extensa oportunidad de conocer al mediador directamente, y
discutir los problemas con €. También pueden sentirse inclinados a enviar un
cliente como referencia cuando un colega respetado ha expresado antecedentes
altamente favorables antes de una referencia. En ese momento, el problema
consiste en utilizar de manera Sptima el tiempo frecuentemente escaso del me-
diador para desarrollar oportunidades en cuanto a una discusion de este tipo.

Los profesionales que trabajan juntos, en ambientes clinicos compartidos,
en afiliaciones flexibles, o en agrupamientos de departamento, suclen tener reu-
niones rutinarias de personal o juntas de consejo de directores. En este caso, los
mediadores pueden solicitar que se les permita asistir a ellas. Una sencilla pre-
sentacién de teoria de 10 minutos, con ejemplos concretos de mediacién exitosa,
y con una sesién posterior de preguntas y respuestas y materiales adecuados,
pueden crear interés y entendimiento sin interferir con ¢l tiempo y la concentra-
cién del supervisor o los profesionales. Sin embargo, puede no ser ficil la ob-
tencién de una cita en la agenda de un gerente comercial, una secretaria, o un
director ejecutivo.
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Aunque estas juntas son de utilidad, no siempre pueden aumentar sus ac-
tividades de localizacién de casos; aunque pueden aportar referencias, son pocas
las ocasiones en las que se les puede usar, y en ocasiones solamente una vez al
afio. La barrera m4s importante a las referencias, si es que aquéllos que escu-
charon la presentacién que Ud. hizo aprueban 1a mediacion de la manera en que
Ud. la expresd, es lograr un fdcil acceso a las referencias. Contar con materiales
preimpresos para distribuir entre aquellos que se encuentran en una desave-
nencia y posibles participantes, asi como el conocimiento de que las personas
directamente relacionadas con ellos van a obtener la preferencia cuando se tra-
te de programar la mediacién, constituyen incentivos adicionales para estas re-
ferencias.

Desde el punto de vista del mediador, esos participantes preseleccionados
constituyen los menos dificiles de tratar, sencillamente debido a que llegan a la
primera sesién (o el primer contacto) con una serie mis adecuada de expectativas
e intenciones, en comparacidén con los participantes espontdneos. Sin embargo,
obtener estas referencias requiere que el mediador proporcione la fuente de
referencia, o criterios especificos para la selecci6n. En los casos de mediacién
de divorcio, esos criterios pueden incluir la decisién concluyente y perma-
nente de por lo menos uno (o incluso o tal vez los dos) cényuges de terminar
la relacién, y con una motivaci6n para participar por razones que van més all4
del deseo de acelerar los tramites, o cubrir costos menores. Para servicios de
mediacién en grandes compailias, el supervisor inmediato debe analizar la
situacién con los contendientes, antes de entrar en contacto con el mediador,

Es una caracteristica de naturaleza humana, aun en el caso de profesionales
y supervisores, distorsionar la realidad de sus propias deficiencias asegurando
que el servicio que prestaron no era el mejor para ese problema, y refiriendo a
la persona en cuestién a otro tipo de servicio. Por desgracia, los mediadores pue-
den heredar numerosos casos desagradables de esta manera. Haynes (1981, pag.
48) advierte en contra de mediadores que aceptan estas referencias prematuras
derivadas del sentimiento de un consejero o terapeuta de estar pasando por es-
tancamiento o fracaso en la consultoria de divorcio. Nos gustaria pensar que las
referencias se hacen con el objeto de satisfacer las necesidades de los clientes,
y no de liberar a un profesional de un caso dificii, o incluso tal vez desacreditar
lamediacién al turnarle un caso imposible condenado al fracaso, debido a que los
participantes todavia no estdn preparados. Los mediadores deben verificar que
todos lo casos que aceptan de fuentes de referencia tienen su origen primario en
un conflicto interpersonal, y no en una alteracién mental que requiere terapia.
Por lo menos al principio, es posible solicitar a otras fuentes de referencia que
entren en contacto con usted de manera directa antes de enviar la referencia pa-
ra poder evaluar qué tan adecuado es el caso antes de relacionarse con los con-
tendientes. Este paso va a contribuir a crear confianza y agilidad entre usted y
la fuente de referencia.

Establecer redes profesionales nunca resulta facil; las afiliaciones de ca-
maradas pueden profundizarse, y las intromisiones territoriales de los mediado-
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res en conflictos que antes eran del dominio de una sola profesién pueden llegar
a considerarse como verdaderas amenazas al ingreso y el ramo profesional. De-
sarrollar redes profesionales sélidas entre trabajadores de primera linea, asf
como aquellos de altos puestos, pueden ayudar a romper dichas diferenciacio-
nes artificiales, ofreciendo un mejor servicio a las personas en problemas. Las
agencias del sector piblico que ofrecen servicios de mediacion a clientes con el
mismo problema (desavenencias familiares, decisiones de custodia, discusiones
de arrendatario/arrendador, o conflictos educativos), deben tener un sistema de
referencias reciprocas especialmente bien desarrollado con los mediadores
del sector privado. Es frecuente que, debido a una publicidad més efectiva o a
mejor visibilidad, un mediador privado atraiga casos que por razones de faltade
dinero o necesidades especiales deban transferirse a una agencia publica que
puede ofrecer servicios de mediacién similares. De igual manera, las agencias
piblicas pueden querer recomendar a mediadores privados, especialmente por
necesidades de sigilo, complejidad o sofisticacién de la situacién, o bien garantia
de los participantes. No debe existir competencia para la localizacién de casos y
las referencias cuando los servicios de mediacién piblicos y privados se de-
linean y ejecutan en forma adecuada. La mediacién no es una duplicacién de
servicios que ya se han ofrecido a través de otras profesiones: por el contrario, es
una nueva alternativa dentro del sistema total de oferta de los servicios. Esta
perfeccién debe transmitirse a otras agencias y profesionales de ayuda de la
comunidad, con ¢l objeto de establecer redes de referencia sélidas que puedan
ofrecer a los futuros casos de una ayuda adecuada.

Una fuente adicional de casos es la autoreferencia; este término se usa de
manera comiin cuando un posible participante ya determiné la necesidad de ser-
vicios de mediacién, y estd intentando localizarlos. Por lo general, las auto-
referencias requieren mas tiempo de la etapa 1 para explicar la terminologia
bésica (como la diferencia entre mediacion y arbitraje, o entre mediadores y pro-
tectores del interés piiblico), asi como para describir la relacion de la mediacién
con la cadena legal o jerdrquica del dominio en el que ellos mismos pueden
encontrarse. Las autoreferencias suelen expresar un gran sentido de alivio al lo-
calizarlo a usted, dado que habitualmente han realizado muchas investigaciones
y tienden a estar altamente motivadas.

Las autoreferencias pueden promoverse mediante una publicidad adecuada
y no ostentosa de sus servicios. Los boletines de prensa internos, anuncios des-
criptivos en los diarios, y publicaciones comerciales o profesionales, listas en di-
rectorios de recursos de la comunidad e incluso listas en la Seccién Amarilla de
la guia telefénica, pueden contribuir a orientar a las personas hacia usted. Es
importante que su servicio esté clasificado en las listas de manera adecunada.
Las personas que experimentan un problema determinado, como una desave-
nencia de custodia, van a buscar el uso directo de ese término en la lista o pu-
blicidad. Invariablemente resulta sorprendente el gran mimero de personas que
acuden a esas listas como primer recurso, y el nimero tan reducido de agencias de
ayuda o de profesionales del ramo que disefia su material para un rdpido reco-
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nocimiento, (Los servicios del Tribunal de Conciliacién constituyen un ex-
celente ejemplo de titulo incomprensible para muchas personas que, por lo tan-
10, 1o pasan por alto durante la dificil etapa del divorcio). Numerosas personas
que entran en contacto con usted a través de listas claramente definidas pue-
den requerir informacién y referencia (véase la siguiente seccién), o pueden
considerarse casos inadecuados. No obstante, si 1a clasificacién que usted usé
ha facilitado el proceso de autorreferencia para uno de diez contactos, tal vez el
gasto ya sea justificable.

Referencia de casos inapropiados

Dependiendo del tipo de practica de mediacién que usted tenga, puede necesitar
referir a personas que han entrado en contacto con usted a otros servicios que
pueden serles de mayor utilidad en sus circunstancias. Los casos potenciales pue-
den ser inapropiados, ya sea porque el caso no entra en el alcance de la prictica
que usted tiene, o bien porque todavia no estd preparado para la mediacién.

Si usted piensa que el caso encaja en esta tltima categoria, tal vez quiera
explicar su percepcién del aspecto impreparado de los participantes, y referir es-
te caso a otros servicios o ayudar como medida temporal. Un ejemplo serfa
cuando una mujer entra en contacto con usted respecto a mediacién de divorcio,
mientras su esposo estd en prisién o en otro estado en busca de empleo. Si la
condicidén del esposo es temporal y ella cree que é1 estaria receptivo a un pro-
ceso voluntario que hace énfasis en la justicia y la adaptacién mutua, entonces
el caso es adecuado y puede aceptarse cuando €l regrese. Si la condicién del ma-
rido no es temporal o no estd receptivo a la mediacion, 1a esposa debe referirse a
un tribunal de conciliacién, un centro de salud mental, o a un profesional priva-
do para ayudar en el tratamiento de los problemas emocionales y pragméticos
que rodean el divorcio.

Esta recepcion, evaluacién y difusi6n de informacién suele denominarse
informacién y referencia (I y R). La evaluacién de las necesidades del caso
solamente se realizan para determinar la fuente de referencia més adecuada.
Los mediadores que dedican tiempo en llamadas telefénicas o en entrevistas
personales a la realizacién del trabajo de I y R pueden encontrar adecuado ano-
tar las observaciones en una hoja de contacto, o bien en una lista especial de 1 y
R que pueda tabularse ficilmente por tipo de problema, referencia recomenda-
da y tiempo dedicado.

Con el objeto de acoplar las necesidades de la persona del contacto con el
servicio apropiado, los mediadores requieren un extenso conocimiento sobre sus
propios recursos de la comunidad. Es necesario recibir y dar una cantidad con-
siderable de informacién para que los solicitantes de datos de I y R deseen seguir
adelante en los tramites con frecuencia complicados de la ayuda del sector
publico. Algunas comunidades se han dado cuenta de la necesidad de dar un
enfoque centralizado a esta funcién de I y R, debido a 1a frecuencia de cambios
en el personal, las ubicaciones, los nimeros telefénicos y los requisitos de entra-
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da para recursos de referencia. Un contacto que requiere trabajo.de I y R suele
necesitar por 1o menos una evaluacién equivalente a veinte minutos sobre la
necesidad y la explicacién de posibles opciones. Numerosos mediadores de
la prictica privada opinan que dichas llamadas exigen demasiado tiempo, y
refieren al solicitante de inmediato a una linea de crisis, un conmutador del
gobierno, un programa de asesoria legal o una institucién designada para ofre-
cerIyR.

Numerosos solicitantes que investigan la mediacién tienen miiltiples pro-
blemas, de los cuales solamente uno puede someterse a mediacién con éxito.
Tratar de extraer el problema apropiado de una complicada marafia, requiere
paciencia y empatia. Es probable que los mediadores deseen utilizar aditamen-
tos de seleccién telefénica, como mensajes grabados que describen el tipo de
casos que se estdn manejando, 0 secretarias que pueden seleccionar las llamadas
de entrada. Un nimero telefénico puede destinarse a llamadas de entrada al azar,
mientras que otro mimero puede darse a miembros profesionales de la red de
referencia, asi como a participantes que ya estdn en el proceso de mediacién.

En ocasiones, los casos parecen ser apropiados para su prictica de media-
cién pero los participantes potenciales resultan carecer de la capacidad o la
disposicién para seguir el proceso de mediacién o sus procedimientos de oficina.
A veces esta deficiencia se debe a la falta de indicios no verbales en los contac-
tos telefénicos, 0 a la cobertura incompleta de los datos necesarios. En otros ca-
s0s, se debe a la resistencia de los contendientes a comenzar desavenencias de
resolucién o tratar conflictos ocultos. Un excelente andlisis de resistencia que se
manifiesta en la primera visita, puede encontrarse en la descripcién de Anderson
y Stewart (1983). Los casos en los que intervienen participantes con problemas
emocionales o fisicos pueden ser apropiados, aunque requerir que se les refiera
a servicios a través de otras agencias mejor equipadas para manejar sus caracte-
risticas dUnicas. En este sentido viene a colacidn el caso de un hombre al que se le
habia diagnosticado como esquizofrénico paranoide, y que podia mantener una
conducta racional durante una breve conversacién telef6nica, pero no le era
posible controlar su c6lera hacia un antagonista ausente (e imaginario), cuando se
encontraba frente al mediador. Una referencia de vuelta a su terapeuta acostum-
brado, junto con el ofrecimiento de someter a mediacién cualesquiera desavenen-
cias que dicho terapeuta verificara, serfa el procedimiento mdas adecuado.

Aunque estos casos son muy raros, cualquier profesional que trata con ¢l
publico va a encontrarse con ellos tarde o temprano. Algunos mediadores re-
quieren una corta entrevista preliminar o una consulta personal de una hora con
los participantes antes de programar una sesién de mediacién completa, para
asegurarse de tener la oportunidad adicional de evaluar directamente lo adecua-
do de un caso potencial. Dicha evaluacién va a determinar la referencia subse-
cuente o la terminacién del caso.

Todas las referencias, incluso de casos inapropiados, requieren la suficien-
te afinidad e informacién concreta, como nimeros telefénicos, instrucciones
sobre la localizacién fisica y nombres, con el objeto de que 1a referencia tenga la



Servicios auxiliares 301

apariencia de una verdadera opcion para la persona que estd entrando en contac-
to con usted.

Si las personas perciben en usted frustracién y prisa, no van a actuar de
acuerdo con su informacién ni 1a seguirdn si parece vaga o incompleta. En resu-
men, a pesar de los problemas muy reales, tanto administrativa como econémi-
camente, de dedicar tiempo a hablar con las personas que no van a convertirse
en participantes de 1a mediaci6n, los mediadores tienen la responsabilidad ética
de orientar a las personas en dificultades hacia servicios adecuados, al igual que
todos los profesionales de ayuda.

Servicios auxiliares

A medida que los participantes llegan a las sesiones de mediacién y exploran sus
conflictos y problemas, es frecuente que se descubran nuevos aspectos de dichos
problemas. Estas nuevas dimensiones, a pesar de estar apartadas de los principales
problemas relativos a los conflictos manifiestos u ocultos, deben explorarse con
mayor profundidad. Sin embargo, es probable que un intento de crear mayor
conciencia y compromiso hacia el cambio durante las propias sesiones pueda
distorsionar el proceso de mediacién.

Un ejemplo adecuado es el caso de conflicto ficticio sobre custodia que
aparece en ¢l Capitulo Cinco, en el que intervienen Bob y Rhonda. La relacién
de Rhonda y su falta de verdadera independencia de la madre constituye un pro-
blema que un terapeuta perceptivo o un consejero desearian que ¢lla explorara.
La tardia ruptura de Rhonda con su familia de origen dio lugar a condiciones que
podrian impedir un mayor desarrollo en su familia actual, a menos de que ella
se diera cuenta del hecho y los cambios de su relacién con la madre, asi como
de su percepcion de si misma. Si no se les ayuda a reconocer y aceptar este patrén,
podria continuar su dependencia y permitir demasiada intromisién de 1a madre
en la siguiente etapa de su propia familia: la familia reconstruida del post-
divorcio. La conciencia de los problemas de desarrollo personal y familiar sin
duda puede crearse mediante un amplio descubrimiento emocional en la media-
¢ién de todos los tipos, pero no pueden abordarse de manera adecuada en dicho
ambiente. Rhonda va a requerir mucho més tiempo y valor de lo que el mediador
le puede ofrecer, para poder construir su autoconfianza y romper el ciclo.

La mediacién comercial y del lugar de trabajo puede arrojar luz sobre con-
flictos internos latentes en lo que se refiere a autopercepciones sobre éxito/fra-
caso, poder/impotencia, independencia/dependencia y otras dicotomias que se
ven favorecidas en nuestra sociedad competitiva. Aunque dichos conflictos pue-
den no ser tan agudos como los sentimientos que surgen durante el divorcio, un
participante que expresa conflicto respecto a dichos problemas debe referirse a
un servicio de ayuda de refuerzo y crecimiento.

Cuando las pistas falsas, los errores de percepcién obvios y los conflictos
ocultos fuertes acerca de problemas inconexos surgen durante el curso de la me-
diacién, los mediadores deben tener el valor de confrontarlos y explicar sus pro-
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pias percepciones acerca de las necesidades del participante, y a continuacién
referirlos para ayuda. Como mencionamos en capitulos anteriores, los participan-
tes de la mediacién suelen estar en crisis, o por lo menos bajo tensiones con-
siderables, lo cual constituye un momento de gran motivacién para cambio y
bisqueda de ayuda profesional. El mediador debe perseguir la oportunidad de
orientar al participante hacia ayuda auxiliar. El tema de esta seccidn es trazar Ia
manera de hacerlo en forma efectiva.

Como observamos antes, el mediador debe tener suficiente afinidad con el
participante para hacer una referencia que éste pueda seguir. Particularmente
cuando el conflicto produce defensas hacia percepciones inaceptables, el estilo y
la oportunidad del mediador resulta de vital importancia para mantener un ca-
nal claro de comunicacién. Sin importar qué tan preciso sea el punto de vista
del mediador acerca del problema que requiere ayuda, o con cuénta pericia el
mediador pueda compartir esa informacién, los participantes no buscarén ayuda
externa si no pueden reconocer la necesidad para ello. Algunas veces, este reco-
nocimiento puede surgir mediante discusion y preguntas. El siguiente didlogo
muestra a un mediador tratando de establecer una norma sobre problemas in-
conexos, y la necesidad de servicios adicionales para una pareja en mediacién
de divorcio:

Declaracién preparatoria para referencia

Mediador: Ahora que ya se firmé el convenio de mediacién, me gustaria com-
partir con ustedes algunas tendencias generales que siguen al di-
VvOrIcio.

Normalizacion de la necesidad de servicios adicionales

Muchos antiguos clientes me han dicho que sienten la necesi-
dad de acudir a un grupo de apoyo para establecer nuevas amistades
que no est4n orientadas a las parejas, y obtener algunas sugerencias
précticas sobre 1a manera de manejar la solteria nuevamente. Otros
clientes me han dicho que realmente necesitan alguna ayuda a largo
plazo para ordenar sus sentimientos acerca del sexo opuesto y el sig-
nificado del matrimonio antes de intentarlo otra vez.

Utilizacién de una herramienta escrita para llevar a casa

Les estoy haciendo una breve lista de reacciones comunes que les
dicen cuando el divorcio emocional en realidad termind. Tiene al-
gunas sugerencias de lectura que pueden resultarles de utilidad, ya
sea ahora o dentro de un afio o dos.
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Linda:

Mediador:

Personalizacién de la necesidad

Con base en lo que escuché en la mediacién acerca de sus
preocupaciones individuales, verifiqué algunos puntos en sus hojas,
que pienso que en realidad van ayudarles de manera particular.

Preguntas abiertas sobre el problema: (Confrontacién “suave”)

(Se vuelve hacia la mujer): Linda, dado que este es tu segundo
matrimonio que termina en divorcio, me preguntosi ya estis conscien-
te de cudles son los patrones que pueden estar surgiendo. ; Descubriste
algo que parezca estar interfiriendo con el mantenimiento de una es-
trecha relacion con los hombres?

Confirmacion del cliente

Bueno, si, eso creo. Simplemente no sé si puedo cambiar, a pesar de
todo.

Normalizacién y recompensa

Bien, en ocasiones resulta necesario dedicar mucho trabajo y dinero
a avanzar més alld de las cosas que nos decidimos, 0 que hemos
aprendido. Realmente me gustaria ayudarles con estas cuestiones,
porque ustedes han realizado un gran esfuerzo para ser abiertos, ho-
nestos y progresivos durante la mediacién.

Exposicion de la referencia

Enrealidad, no me siento preparado para ese tipo de trabajo, pero
conozco a una persona, Susan Brown, que trabaja en una agencia
aproximadamente a dos millas de aqui y que seria 1a adecuada para
hablar con ustedes acerca de este tipo de problemas. Ya le he referi-
do a otros participantes, y siempre he obtenido buenos informes de
ella. (Normalizacién de la necesidad)

Hincapié en los detalles y la conveniencia

Miren voy a escribir el nombre de ella y su nimero en 1a hoja de
post-divorcio. (Escribiendo.) Ella es la persona en quien confiaria
paraenviarle ami propia familia. ;Conocen ustedes el pequeiio centro
comercial en Murray Road? Pues bien, ella tiene una oficina ahi, en
uno de los pisos superiores (personalizacion de las referencias). Es
un lugar muy privado, y sus hijos podrén asistir al especticulo
mientras ustedes se entrevistan con ella.
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Reflexién

(Se vuelve hacia el hombre). Lee, una de las cosas que expresaste
durante las sesiones es tu necesidad de progresar en tu carrera. (Has
descubierto alguna relacién entre tu impulso de tener éxito y la ne-
cesidad de reestructurar a tu familia a través del divorcio?

Reaccidn defensiva a una percepcion no deseada

No, enrealidad no pienso que exista alguna relacién. Yo ya hice mi
parte.

Aceptacidn de la falta de preparacién

Mediador: Muy bien. En algiin momento del futuro, especialmente antes de que
te relaciones de manera formal con otra mujer, tal vez desees revisar
este problema otra vez.

Normalizacién del problema

Muchos hombres se sienten atrapados entre el intento de llevar a
cabo lo que les exige su empleo, aun sabiendo que les deja poco
tiempo y energia para su vida hogarefia. Si en algin momento te
encuentras en esa situacion, tal vez desees entrar en contacto con un
consejero. (Personalizacidn de la Referencia). Si andas por esta zo-
na, llamame y me sentiré feliz de referirte a una persona a quien co-
nozco, y en quien confio. (Manteniendo la puerta abierta para un
contacto posterior).

Los participantes deben, no sélo estar conscientes del problema por ¢l que se
les estd refiriendo, sino también creer que la referencia que se les estd sugirién-
do es capaz de ayudarles con ese problema. Muchas personas tienen fuertes
convicciones respecto a la incapacidad de uno u otro grupo profesional en cuan-
to a ayudar. Algunos descartan a todos los psiquiatras, todos los abogados, todos
los trabajadores sociales, como farsantes ¢ ineptos. En ocasiones, esta creencia
se basa en experiencia o aprendizaje pasados. Algunas veces, s¢ trata sélo de
una maéscara por el temor de encontrarse fuera de toda solucidn, “simplemen-
te asi soy”, o de no tener la capacidad de cambiar o aceptar ayuda por parte de
alguien.

En otras ocasiones, la vergiienza y 1a duda intervienen en una percepcion de
que “cualquiera que acude a un consejero estd loco; yo no estoy loco, asi que no
ir€”. el mediador debe sondear estas percepciones con delicadeza, pero firmemen-
te, con el objeto de determinar si el participante estd dispuesto a superarlas y a
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asumir el riesgo con base en la confianza que tiene hacia el mediador. Preguntar-
le acerca de sus experiencias pasadas con personal de ayuda, puede aclarar el
origen de estas percepciones.

Aunque el didlogo anterior muestra una referencia precisamente al final
de la mediacion, un mediador no debe esperar hasta la Gltima sesién cuando la
necesidad de referencia es urgente. Si el participante llama con demasiada fre-
cuencia entre sesiones, manifiesta una serie de dificultades para su itinerario, se
disgusta verbalmente (o en forma no verbal), llora o se evade con demasiada
frecuencia durante las sesiones, o llega a la sesién tarde o ebrio, esto puede indi-
car una resistencia activa, y una necesidad de servicios auxiliares para sondear
los conflictos ocultos.

Utilizando un ejemplo anterior que analizamos en el Capitulo Cuatro, los
servicios auxiliares para una mujer de cincuenta afios de edad que experimenta-
ba un sindrome general de adaptacién, puede incluir una referencia al programa
local Displaced Homemaker’s (Amas de Casa Desplazadas), para consultoria de
carrera, capacitacion para el empleo, y apoyo emocional, asi como referencia
a un consejero familiar o un programa de educacidn para padres que le ayuden
aabordar de manera mas efectiva a sus hijos adolescentes. También podria te-
ner, incluso sin referencia por parte del mediador, orientacién y fuerza de un
rabino, ministro, sacerdote u otro lider o grupo espiritual. Tal vez no esté cons-
ciente de un programa para amas de casa que podria darle la ayuda practica con
sus responsabilidades hogareiias durante su depresién temporal. Tal vez requie-
ren que se les proporcione el mimero telefénico de la linea de crisis o de pre-
vencion de suicidios, para ayudarle en las angustias nocturnas.

Los libros y el material impreso pueden servir como apoyo intermediario
antes de la referencia real. Al sugerirle libros populares, usted puede darle al
participante de la mediacién una oportunidad de reconocer sus problema en for-
ma privada, sin confrontacién directa o sensacién de vergiienza. Las listas de
libros son titiles, pero tener una biblioteca con sistemas de préstamos y propor-
cionar al participante el material adecuado durante un descanso 0 momento con-
veniente (con la peticién de que lo devuelva en la préxima sesién), puede lograr
mucho para reducir la conducta defensiva, y allanar el camino para una referen-
cia exitosa.

Ofrecer referencias auxiliares para servicios en otras dreas constituye una
importante funcién para mantener un proceso de mediacion afectuoso, aunque
controlado. Alivia al mediador de la necesidad de usar demasiadas personalida-
des durante las sesiones de mediacién, y al mismo tiempo facilita la responsabi-
lidad profesional del mediador de ser sensible a las necesidades explicitas o im-
plicitas del participante.

Sugerencia de lecturas

On Becoming a Counselor: A Basic Guide for Non-Professional Counselors. E.
Kennedy. Nueva York: Continuum Publishing, 1980.
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Un excelente capitulo sobre problemas con los que se enfrentan los
profesionales de ayuda al hacer referencias, y la forma de manejarlos.

The Helping Relationship: Process and Skills. L. Brammer, Englewood Cliffs,
N. J.: Prentice-Hall, 1973.
Contiene un resumen muy breve pero excelente de diez principios b4-
sicos para hacer referencias.

Legal Interviewing and Counseling: A Client-Centered Approach. D. A. Binder
and S. C. Price. St. Paul: West, 1977.
Una excelente seccién sobre referencias para asistencia a clientes, y
para propdsitos de evaluacién.
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Manejo de asuntos especiales

Sin importar con qué clientela o situacion de conflicto trabajen los mediadores,
los problemas de los antecedentes y el mundo perceptivo de los participantes, que
se derivan de las condiciones étnicas y el status socioeconémico de la familia
original, constituyen factores importantes en la prestacién y la conveniencia de
los servicios de mediacién y las etapas del propio proceso. Todos los participa-
tes de la mediacién, cualquiera que sea el contexto, se enfrentan a sus propias ac-
titudes y conducta, y tal vez las del otro participante, en lo que se refiere a poder
personal, manipulacién, persuasién y coaccién. Algunas situaciones de conflic-
to requieren el entendimiento y 1a sensibilidad del mediador en cuanto al clima
para depresion y suicidio. Estos problemas inconexos deben considerarse parte
de la capacitacién del mediador. Mucho se ha escrito sobre estos temas, lo su-
ficiente para requerir un andlisis separado, pero hemos intentado reducir el tema
a los aspectos esenciales en este capitulo. Por lo tanto, ofrecemos el siguiente
andlisis como breve panorama.

Perspectivas étnicas y socioculturales

La forma en que un participante potencial recibe el ofrecimiento de la mediacion
y lo relaciona con las metas, pasos del proceso y papel y técnicas del mediador,
tiene mucho que ver con las lecciones étnicas y socioeconémicas que la persona
ha recibido antes de la mediacién (Hall, 1976). Muchos de los conflictos que
podrian someterse a mediacion se relacionan en forma central con estas percep-
ciones (véase el Capitulo 8).

Muchos mediadores privados suelen provenir y disefiar sus servicios para
las suposiciones étnicas y los principios de los grupos socioeconémicos, medio
y superior, britdnico, norteamericano y judio (McGill y Pearce, 1982; Herz y
Rosen, 1982). Esto ocurre debido a las percepciones culturales y los sistemas de
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valores inherentes a estas subculturas (Spiegel, 1982), en lo que se refiere a la
naturaleza del conflicto y el uso de los servicios profesionales para resolver-
lo. La mediacién, como proceso de resolucién de conflictos, es universal y en-
tendible para personas de numerosas perspectivas culturales y étnicas distintas,
pero debe proporcionarse de tal manera que sea congruente con sus creencias y
tradiciones.

Coogler (1979) sugiri6 que la mediacién puede resultar de utilidad para
miembros del grupo socioeconémico de bajos ingresos, a través de la modifica-
cion de honorarios e itinerarios de citas, y mediante un esfuerzo para enten-
der el lenguaje y el nivel de lectura de los participantes, la estructura familiar y
los valores, el sistema de red, y ¢l deseo de formalidades minimas. Los media-
dores que trabajan con conflictos de arrendatario/arrendador, desavenencias de
vecindario, programas de justicia de la comunidad o de crisis y policia, asf como
conflictos familiares y de divorcio o violencia doméstica, deben prestar atencién
a los conflictos de Coogler al disefiar su sistema de prestacion del servicio.

Es obvio que los pobres no pueden cubrir una mediacién costosa, al igual
que no pueden pagar litigio y adjudicacién de alto nivel en los tribunales. Pa-
ra que la mediacién se convierta en una opcién verdadera para un considerable
porcentaje de la poblacién, el sector piblico o alguna organizacion filantrépi-
ca deben suscribir los costosos de la mediacién. Aunque los mediadores que
desean cubrir las necesidades de los pobres pueden reducir en todo lo posible
sus costos generales compartiendo su oficina y usando otras maniobras de aho-
rro de costos, la mediacién va a seguir destindndose sélo a los privilegiados,
hasta que llegue a ser obligatoria a través de agencias piblicas subsidiadas.
(Véase el Capitulo 11 para una explicacion sobre 1a mediacién privada y del sec-
tor piblico.) -

El ambiente de citas en el servicio de mediacién estd influido por las per-
cepciones éticas de los participantes. Aunque la clase media estadounidense ha
adoptado gran parte del énfasis britdnico y alemdn sobre puntualidad, y mide
¢l tiempo como una mercancia importante (“Tiempo es dinero™), este panora-
ma tiende a producir una orientacién futura, mis que pasada o presente, y un
enfoque mecénico, de reloj y calendario, al tiempo (Spiegel, 1982). Dicho enfo-
que es compatible con las proposiciones enunciadas y el proceso de media-
cion, que tienen que ver basicamente con la planeacién para el futuro. Sin em-
bargo, este énfasis en el futuro no es tan fuerte en otras culturas étnicas; las
personas que provienen de culturas rurales -como numerosos irlandeses ¢ italia-
nos (Spiegel, 1982), indios americanos y nativos de Alaska (Attneave, 1982),
afro-americanos (Pinderhughes, 1982), y cubanos (Bernal, 1982), -estdn orienta-
das mucho mds hacia el presente 0 mucho hacia el pasado, en comparacién
con culturas en donde los relojes, la mecanizacidn, la educacién obligatoria, la
realidad industrial han requerido una gratificacién y puntualidad postergada.
El ritmo de 1a vida, el valor de los minutos y las horas, y los estilos de vida de
los participantes de la mediacion afectan en forma directa su puntualidad, asi
como su disposicién para planear respecto a imprevistos en el futuro. El media-
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dor debe tomar en consideracién estas diferencias. Las reglas o los criterios, que
constituyen las expectativas explicitas del mediador respecto a citas, tiempo per-
dido, y ritmo de itinerario, deben sufrir una modificacién de acuerdo a estas
perspectivas culturales.

Numerosas culturas de gran diversidad, incluyendo negros y afroamericanos,
puertorriquefios y asiéticos, tienen un sistema de honor, obligacién y respeto que
dicta “mi palabra es mi bono”. Estos conceptos rigen sus relaciones. Las per-
sonas de estas tradiciones culturales no se relacionan bien con la informacién
impresa o los contratos escritos que especifican todo punto posible o imprevis-
to. Consideran la necesidad de estos materiales como un insulto, en el peor de
los casos, y superfluo, en el mejor,

Los mediadores que trabajan con personas de Alemania (Winawer-Steiner y
Wetzel, 1982, pags. 263-265), Gran Bretafia (McGill y Pearce, 1982, pag. 472),
o de extraccién Noruega (Midelfort y Midelfort, 1982, pag. 443) van a desear
claridad y brevedad junto con precision y objetividad en las comunicaciones
escritas, dado que éstos son valores culturales, no obstante, las familias israeli-
tas pueden rechazar las “explicaciones breves y 16gicas, y las soluciones a pro-
blemas en favor de otras mas complejas orientadas a los sentimientos™ (Herz
y Rosen, 1982, pag. 388). Los mediadores deben estar concientes de estas acti-
tudes hacia las comunicaciones escritas entre los diferentes grupos étnicos, y
aplicar sus propios conocimientos de mediacién, particularmente en la etapa S
(esclarecimiento y redaccién de un plan).

Muchos grupos étnicos consideran cualquier intervencién de los mediado-
res, consejeros y otros profesionales de ayuda como una expresién explicita de
su propio fracaso personal, y voluntariamente van a estar de acuerdo sobre esa
intrusién, solamente en circunstancias extremas. Los miembros de las familias
franco-canadienses, por ejemplo, con frecuencia usan mecanismos de defensa
(véase el Capitulo 4) para defenderse en contra de estas percepciones de fracaso.
El mediador debe ayudarles a ver que la etapa de solucién de problemas y las
tareas a realizar en casa que se asignan, son “deberes”, con el objeto de apelar a
sus valores culturales de persistencia y resistencia (Langelier, 1982).

Muchas culturas comparten esta sensacion de fracaso y vergiienza. Comu-
nicar los problemas a un extrafio suele considerarse un hecho vergonzoso entre
los miembros de las familias asidticas, y la vergiienza constituye un motivador
cultural dominante (Shon y Ja, 1982).

Suponiendo que los participantes con antecedentes étnicos estén de acuer-
do en someter sus asuntos de mediacidn, la dimensidn étnica sigue afectando
sus expectativas respecto al mediador. Después de sufrir las indignidades de
recurrir a extrafios para que se les diga lo que hay que hacer, se sientes confun-
didos cuando el mediador asume un papel neutral y pide a los participantes que
ellos mismos tomen la decision. ’

El uso de 1a mediacién est4 favorecido en culturas donde ¢l conflicto en si
mismo es inaceptable, dado que la mediacién es una forma mis sencilla y ripida
de resolver desavenencias. Los grupos étnicos ampliamente diversos, desde los
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irdneos (Jalali, 1982, pags. 293-294), hasta los noruegos (Midelfort y Midelfort,
1982, pags. 446-447), sostienen fuertes tradiciones culturales y una aceptacién
casi autom4tica hacia la mediacién. Las culturas en las que la imagen ante si
mismo y el rechazo a la cobardia son valores importantes, encuentran a la me-
diacién como una gran ayuda siempre y cuando se le proporcione sin desaten-
der otras normas culturales (como por ejemplo, no suplantar la autoridad tradi-
cional).

Latabla 11 resume los asuntos étnicos m4s pertinentes para los mediadores.
Se basa en las referencias y las sugerencias de lectura, y debe usarse solo como
clave para la prevision de problemas al proporcionar servicios de mediacién a
dichos participantes. Los mediadores que trabajan con conflictos relacionados
con la familia deben tratar de recabar una mayor informaci6n respecto a las es-
tructuras tipicas de familia étnica, y a los valores antes de iniciar la mediaci6n.

Depresion y suicidio

No todos los casos que se llevan a mediacién constituyen una causa de preocu-
pacidn acerca de que el participante esté deprimido o abatido hasta el grado de
pensar en el suicidio. Sin embargo, los mediadores deben estar alerta a los indi-
cios de depresién seveéra que va mds alla de la afliccién acostumbrada y el proce-
so de pérdida que describimos en ¢l Capitulo 4. Pensamos que los mediadores
que trabajan con casos que dindmicamente afectan el autoconcepto de un parti-
cipante y la autovalia, deben estar conscientes de este problema, y también
estar preparados para intervenir de manera efectiva.

Existen numerosos excelentes tratados, teorias y libros oculares (Cammer,
1969) referentes a la depresién severa. Aunque muchos de ellos ofrecen pers-
pectivas itiles, opinamos que la terapia de realidad (Glasser, 1981), es la més
congruente con la filosofia y la practica de la mediacion para este problema. Con
esta perspectiva, ladepresién es una serie de conductas que s¢ crean y manifiestan
para eliminar el conflicto interno mediante 1a biisqueda de ayunda de otros, o el
intento de cambiar el mundo. Glasser considera que una persona deprimida es
aquella que esta creando una conducta de manera activa, 0 “deprimiéndose”, con
el objeto de producir respuestas de los demés que va a cambiar al mundo lo
suficiente para aliviar el conflicto interno que siente el “depresor”. Algunas
veces, el acto de deprimirnos nos da lo que necesitamos. No obstante, es més
frecuente que el deprimirse constituya una estrategia de autoderrota, porque
otras personas eluden, reprimen sus reacciones o responden de manera exagerada
ante la persona que estd manifestando esa conducta.

La depresién representa una reaccién a una percepcion de impotencia y
desesperanza. Segiin John Jung (1978, pag. 129):

El concepto de desamparo aprendido, que desarrollé Seligman
constituye una idea relacionada que sugiere que la incapacidad repe-



Tabla 11. Comparacién cruzada de perspectivas étnicas para los Mediadores
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Reaccién a la necesidad de ayuda externa por parte de profesio-
nales.
Siente vergiienza, sensacion de fracaso, debilidad personal. > * * * | * . * * ol B
Desconfia de las agencias y de los sistemas de ayuda en general. * * » *
Siente una amenaza a la autoridad personal/jerarquia familiar. * * * | =] L .
Acude primero a miembros de la propia comunidad. * * * * | s} » . | =
Desconfia de numerosos asuntos relacionados. * * * * LI * *
Reaccién al conflicto interpersonal.
Niega el conflicto hasta que 1a conducta del conflicto manifiesto
es intolerable. * * » * ]| =
Acepta el conflicto pero se siente impotente para actuar. * * * * ol B *
Reprime la ira y otros sentimientos negativos. * * * * * *
Usa comunicaci6én verbal/no verbal explosiva, y a continuacién
comienza s solucionar el problema. * L
Reaccién al tiempo y los programas.
Orientacién futura. * *
Orientacién presente. * L B b * - *
Orientaci6n pasada. * * * * *




Tabla 11. Comparacién cruzada de perspectivas étnicas para los Mediadores (Continuacién)

Puntual, espera que se comience y se termine a tiempo. * * * hd

La hora del reloj es menos importante; «olvida» cancelar o
reprogramar.

Trabajar bien con estilo de crisis/marat6n realizado en casa.
Necesita muchas citas para evitar la prisa de que se proporcione
informaci6én/conciencia.

Reaccion a las credenciales del mediador.

Interroga sobre la educacién y la experiencia para determinar la
calidad.

Confia en otros dentro del subgrupo para referencia.

Acepta al mediador como experto.

El mediador debe mostrar habilidad y confiabilidad como perso-
na de valfa.

Reaccién al papel y las técnicas del mediador
Desacostumbrado a la igualdad intra-familiar en la toma de
decisiones.

Proporciona informacién completa, y ayuda al profesional.
Pide al mediador que lo aconseje como autoridad mayor.
Muestra acuerdo en las sesiones, pero puede retroceder en las
decisiones mds tarde.

Prefiere un tono més afectivo que contractual.

Necesita un ritmo orientado a la accién.

Reaccién a los honorarios.

Renuente a pagar antes de que los servicios sean prestados o
aprobados como correclos.

Paga de mala gana debido a ambivalencia.

Paga con regularidad.

No acepta «caridad»; si no puede pagarlo todo, buscard otro
servicio.

Comprende y acepta los honorarios, pero prefiere reembolso de
terceras partes.
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tida de influir resultados va a instaurar un estado de pasividad en un
organismo...

El desamparo aprendido también debilita la motivacién para el
desempefio, y también crea una perturbacién emocional que finalmente
puede convertirse en depresién.

Indudablemente ¢l desamparo aprendido es el resultado de una depresién se-
vera, Si no es que su causa, y puede aprenderse a través de nuestra interaccién
social en el medio (Dweck y Licht, 1980).

Dado que est4 vinculada con un sentido de impotencia, existe una incidencia
mucho mayor de depresién clinica entre determinadas subculturas, minorias y
mujeres. Suele ser una forma mds socialmente aceptable de hacer frente a la ira
y la célera, que otras conductas destructivas, y por eso ha estado fomentada por
la sociedad en general; las personas que estdn ocupadas deprimiéndose estin
paralizadas, de hecho, no provocan los movimientos o el cambio de su posicién
en el mundo. Sin duda, las personas que estin severamente deprimidas ad-
quieren un estado de incluso mayor impotencia para actuar de manera construc-
tiva para ayudarse si se les administran drogas psicoactivas y terapia de shock. En
el extremo opuesto del sistema de intervenciones, aquellos que se encuentran
m4s severamente deprimidos sencillamente son hechos a un lado de la sociedad,
e internados en instituciones de salud mental. Aunque estas medidas pueden ser
efectivas para mantener la vida de la persona, es conveniente ponerlas en tela
de juicio en cuanto a su efectividad para ayudar al individuo a que afronte un
concepto de si mismo ya de por si disminuido, o la depresién temporal. Los
mediadores no deben fomentar tales medidas cuando se trata de personas que
solamente experimentan una depresion transitoria como resultado de facto-
res circunstanciales como el divorcio o la desavenencia en el lugar de trabajo.

Los siguientes sintomas comunes de depresién severa podrian conducir a
conducta suicida, en caso de no proporcionar intervencién:

Pérdida de apetito, supresién del impulso sexual, trastornos en ia digestién y
eliminacién, confusién y desorientacién, incapacidad para realizar las tareas ru-
tinarias, disminucién de la atencién al arreglo personal, pérdida de 1a memoria,
evasion de las relaciones y actividades usuales, y aislamiento fisico. Ningtin fac-
tor es en si mismo un indicador completo, y cada uno de estos sintomas tiene sus
propias caracteristicas de severidad, por lo que se aconseja a los mediadores
que observen el estructuralismo de la persona, en lugar de meramente totalizar
estos indicios.

Posiblemente la forma mas fAcil de determinar el potencial de un individuo
para alcanzar condiciones de depresidn severa o suicida es revisar otros crite-
rios de evaluacién que se mencionan en este libro. En primer lugar, el mediador
debe observar el 4rea general de conflicto que se estd sometiendo a evaluacién.
La mediacién relacionada con la familia en general tiene un efecto mucho mayor
en los puntos de vista de la persona en cuanto a si mismas, de lo que tienen los
problemas de empleado/patrén o arrendatario/arrendador, en su mayoria. Un pro-
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pietario exclusivo que ha creado una empresa a base de arduo trabajo y poster-
gacion de las necesidades personales puede tener una autoparticipacién mayor
en una desavenencia sobre derechos civiles con un empleado, de lo que por otra
parte tendria un representante de una gran compailia, porque ese propietario ex-
clusivo tiene més que perder personalmente. Una manera de evaluar este poten-
cial es determinar el nivel de pérdida que el participante estd experimentando.
Mientras més autoparticipacién exista, mayor serd el carcter tinico de la pérdi-
da; y mientras mds definitiva sea la pérdida, mayor ser4 el potencial de depresién
grave y conducta suicida.

La siguiente 4rea a observar es la constelacién de conflictos que la persona
estd experimentando. Existe un mayor potencial de depresién y suicidio cuando
los conflictos son de tipo rechazo/rechazo, o aceptacién/rechazo, dado que en
el primer caso la persona se siente atrapada e impotente para escapar, y en el il-
timo se siente frustrada, confusa y con frecuencia disgustada consigo misma o
con los demas por crear el conflicto. Los conflictos ocultos que se quedan sin
resolver e incluso sin reconocer, después de la resolucién del conflicto mani-
fiesto, constituyen la materia prima para problemas futuros como la depresién.
Supuestamente, la persona ha atravesado por un proceso de resolucién de con-
flictos que eliminé o manej6 el conflicto manifiesto, en consecuencia haciendo a
un lado la legitimidad social para sentir el conflicto oculto, haciendo a un lado
1a posibilidad de resolverlo. Por lo tanto, la persona se dice a si misma “ya
cumpli con el proceso (mediacidn, arbitraje, conciliacién, negociacién, consul-
torfa), y por lo tanto, no deberfa sentirme de esta manera”, actitud que puede
iniciar la espiral descendente tipica de autodesaprobacion, vergiienza y desespe-
racién, que con frecuencia se consideran preludio de 1a depresién severa o el sui-
cidio. Por esta razén, mientras m4s efectivo sea el reconocimiento del factor que
puede resolver el conflicto, y la solucién de los conflictos ocultos, menor seréd
la probabilidad de que esta espiral sea puesta en movimiento.

Otro factor que debe observarse al evaluar la probabilidad de que un par-
ticipante entre en depresion severa o suicidio, es identificar los acontecimientos
que desencadenan: aniversarios, cumpleafios, frases, ademanes, y similares que
contienen un significado especial o intimo para el participante. Estos aconteci-
mientos que desencadenan suelen liberar un torrente de recuerdos, o desatar para
la persona la asociaci6n de 1a pérdida. Los mediadores pueden sensibilizar a los
participantes antes de tiempo, legitimando sus sentimientos antes de que se pre-
senten, haciendo planes para fechas especiales, y recordando a los participantes
que no deben actuar conforme a hébitos y expectativas antiguos. Ademis, los
mediadores pueden programar estratégicamente sus evaluaciones de seguimien-
to para dichos puntos o fechas pico. (Véase el Capitulo 3 para una explicacién de
procedimientos de seguimiento).

Aunque no todos los casos implican estas fuertes emociones, el mediador
puede ser el unico profesional a quien un participante va a relatarle sus preocu-
paciones y sentimientos. Si usted ve sintomas de depresién moderada a severa,
si un participante menciona percepciones y preocupaciones acerca del otro, si
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usted adquiere conciencia de conflictos ocultos, mentales o emocionales, si los
participantes lo llaman antes o después de la mediacién diciendo que estén de-
primidos o que piensan en el suicidio, {c6mo debe usted manejar la situacién?

Cuando un mediador llega a saber sobre condiciones y sintomas que men-
cionamos antes (excluyendo un llamado abierto de ayuda o amenaza), 1a mejor
actitud es hablarle a la persona, ofreciéndole una perspectiva para revaluacién
de sentimientos y pensamientos. Una referencia oportuna y bien realizada en
cuanto a servicios adicionales de un profesional especialmente capacitado pue-
de constituir laherramienta mas efectiva (véase el Capitulo 12). La exteriorizacién
de los temores y los conflictos requiere los conocimientos necesarios para ma-
nejarla. Si usted no posee suficiente habilidad, o no desea emprender el proceso
con frecuencia extenso de ayudar a un individuo deprimido, use su sentimiento de
simpatia para facilitar la referencia y obtener suficiente informacién para evaluar
el servicio adecuado necesario.

Si usted obtiene esta informacién a través de otro participante o relacién,
recuerde que solamente puede tratar en forma efectiva con aquel con quien us-
ted tiene la comunicacién directa. Por lo tanto, si una ex-esposa en un caso de
mediacién custodia estd preocupada acerca del marido, instruya a la mujer so-
bre los sintomas de la depresion y el suicidio, y sobre el papel de ella en ofrecer
al hombre la ayuda que él necesita. Su afinidad e interacciones con el hombre
son mucho més vitales que las de usted para las acciones futuras de él; es proba-
ble que ella tenga un conocimiento prictico mucho mayor sobre las circunstan-
cias, recursos y capacidades de €1, que usted. Ella debe recibir ayuda a descubrir
sus propios sentimientos y determinar lo que la conducta de €l significa para ella.
Es a ella a quien se debe alentar para que discuta sus sentimientos de culpa o
impotencia con un profesional, como forma de ayudarle a sobrellevar la tensién
de ayudarlo a é1.

Si usted recibe una llamada de la persona deprimida, expresando preocupa-
cién acerca de la depresion, las técnicas de gratificacién verbal, las reflexiones
y las preguntas le van a ayudar a determinar:

1. Si la persona estd severamente deprimida hdsta el punto de interrumpir la
conducta bdsica de supervivencia, de alimentarse, dormir y eliminar.

2. Sila persona tiene alguien a quien recurrir, que pueda asumir una responsa-

bilidad continua por ella.

Sila depresion es crénica o circunstancial, y 1a duraci6n de esta fase aguda.

4, Cuél es el nivel de ayuda (servicio telefénico o de crisis de otro tipo, con-
sultoria a largo plazo, admisién a un hospital regular o0 mental), que 1a per-
sona estd dispuesta a considerar y aceptar voluntariamente?

5. Si se ha pensado o intentado el suicidio.

6. En donde se encuentra la persona ahora: direccién y nimero telefénico.

bed

» e

Cuando la persona expresa “he estado pensando en acabar con todo”, “voy
a encontrar alguna forma de acabar con esto”, es importante que el mediador
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reconozca la posibilidad de suicidio y descubra si la persona tiene un plan es-
pecifico de suicidio. El didlogo que aparece a continuaci6n le daré algunas in-
dicaciones de intercambio telefénico tipico:

Tom: Me siento tan terriblemente deprimido, que ya no puedo soportar.
Mediador: ;Has estado pensando en el suicidio?

Tom : Claro, sf he pensadoen él. . .

Mediador: ;Lo has intentado?

Tom: No, todavia no. . .

Mediador: ;Tienes en este momento algo contigo, que estés pensando en usar?
Tom: No, no. . . No creo que pudiera utilizar un revélver. . .

Mediador: Eso es bueno. No quiero que lo hagas. Y estoy seguro de que en
realidad td no deseas dejar de vivir. Solamente quieres dejar de sen-
tir ese dolor. Existen otras formas adem4s de matarte. S€ que te
sientes desamparado y desesperado en este momento, y esa es la ra-
z6n por 1a que me siento contento de que hayas llamado, y por la que
deseo que permanezcas en el teléfono conmigo un poco més, Existen
formas de ayudarte, pero antes tienes que prometerme que no vas a
quitarte la vida ni a colgar el teléfono ahora. ;Me lo puedes prometer?

Tom: (Llorando). Si, creo que si.

Mediador: Est4 bien sentir lo que estds sintiendo, Tom. Solamente voy a per-
manecer hablando contigo por algiin tiempo. . .

En este punto, usted no debe tratar de resolver el problema. Sin importar lo
bien concedidos y adecuados que puedan ser sus planes més adelante, en este
momento s6lo pueden abrumar a la persona y aumentar el temor de 1a inacep-
tabilidad. Concrétese al 4rea de los sentimientos. Aliente a la persona suicida a
hablar acerca de sus sentimientos: legitimizarlos, hacer contratos de conducta
para el futuro inmediato (como lo que va a hacer después de la llamada telef6-
nica), y estimularla a que confie en los h4bitos arraigados o en las formas socia-
les (levantarse a 1a hora acostumbrada, mantener su arreglo personal, ir a trabajar
a tiempo), para que mantenga una base en la realidad. Nunca haga cosa alguna
como llamar a otra persona o enviar a un equipo de crisis o un oficial de policia
sin primero sugerir 1a idea y obtener una afirmacién verbal de que la persona
suicida va a permitirlo o a cooperar. Actuar de otra manera romperia toda la
afinidad y la confianza, y las reacciones negativas de la persona se generalizarian
hacia todos los profesionales de ayuda.

Las referencias a otros, aunque tal vez sean necesarias, no van a hacerse rea-
lidad en el caso de una persona que esté en tales circunstancias, y también podria
romper la afinidad necesaria (“;jquiere deshacerse de mi envidndome con un lo-
quero!”), o intensificar los temores existentes. Aunque la persona que reciba una
llamada suicida debe actuar de manera responsable y dar apoyo, no es totalmen-
te responsable de si esa persona vive 0 muere. Numerosas personas que trabajan
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con amenazas de suicidio piensan que ayuda el decir a la persona que el suicidio
es una opcion, y que quien esté prestando la ayuda no va a detenerlas, pero sia
alentarlas a perseguir otros medios. Naturalmente, cuando alguien esté incapa-
citado por una sustancia quimica o por una herida auto-ocasionada, la llamada
en si es una confirmacién del desco de la persona de ser rescatada y de continuar
viviendo. En este caso, quien presta 1a ayuda debe usar todos los recursos a su
alcance para preservar la vida.

En resumen, la mediacién tiene el potencial de agravar los conflictos in-
ternos que comprenden la autovalia y la capacidad del participante para salir de
una mala situacién. Por esta razén, los mediadores deben estar concientes de
los indicios de depresién que pueden conducir a pensamientos o a acciones fin-
gidas. Deben tener la suficiente capacitacién y estar listos para actuar de ma-
nera efectiva, en caso de que un participante seriamente deprimido o suicida, o
un antiguo cliente, entre en contacto con ellos para pedir ayuda de manera abier-
ta o implicita.

Resistencia

Todos los mediadores que ejercen esta profesidn saben que la mayoria de los
participantes, en algin punto del proceso de mediacion, va a mostrar resistencia
hacia exigencias del proceso. Esta conducta puede expresarse a través de accio-
nes como evasion verbal del negocio, impuntualidad en las sesiones, intentos de
reabrir problemas ya cerrados, incapacidad para elegir entre opciones, y hosti-
lidad dirigida al otro participante o al mediador. Cada una de estas acciones re-
quiere un repertorio de respuestas de un mediador habil. Hemos explicado estas
técnicas en diversos capitulos, especialmente en el Tres, Ocho y Nueve. En esta
seccién, hacemos hincapié en las categorias generales de resistencia y las rela-
cionamos con el proceso de mediacién de siete etapas sefialado en el Capitulo
Tres.

La resistencia es muy similar a los mecanismos de defensa descritos en el
Capitulo Cuatro. Al mostrarse resistentes, los participantes expresan su deseo de
que el mundo cambie para poder satisfacer las necesidades percibidas. Existe
una falta de disposici6n a establecer limites no deseados o incémodos a su propia
conducta. En ocasiones la resistencia constituye una manifestacién de conduc-
ta sobre un conflicto interno, del tipo aceptacién/rechazo o rechazo/rechazo (véa-
se el Capitulo Dos). Cuando existe un potencial de cambio, por lo general usted
va a presenciar resistencia.

Constituye un intento de uno o ambos participantes por menoscabar cual-
quier esfuerzo, decisién o conducta que fomentaria a la meta mutuamente apro-
bada que se determiné antes. El que manifiesta resistencia ha evaluado 1a si-
tuacion, y ahora percibe la meta antes aceptada como una amenaza.

El contacto inicial es el punto en el cual la reisistencia a la mediacién pue-
de surgir en primer lugar. El cliente potencial llama para pedir informacion so-
bre servicios, pero no esté dispuesto a hacer una cita; no puede comprometerse
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a una hora determinada sin verificar primero con otro amigo o asistente (que no
serd un participante de 1a mediacién). En el caso anterior, los mediadores pueden
hacer que la renuencia disminuya ofreciendo una consulta sin obligacién de
continuar, un compromiso de tiempo mds breve, y tal vez incluso una reduccién
en el costo bésico por horas. Con la eliminacién de estas tres barreras pragma4-
ticas, los clientes renuentes pueden llegar a superar su resistencia y asumir el
riesgo.

Con base en las categorias que Anderson y Stewart (1983) observaron en la
terapia familiar, los mediadores pueden esperar que esta resistencia en el con-
tacto inicial se maneje en alguno de los términos siguientes:

» Problema 1: No es mi culpa que se necesite 1a mediacién .

» Problema 2: Deseo la mediacién, pero el otro participante, no.

« Problema3: Acepto participar en la mediacion con algunos pero no todos los
participantes potenciales.

« Problema4: Otra persona me dijo que hiciera una cita, pero yo no pienso que
1a mediacion va a funcionar,

« Problema 5: No estoy seguro de que el mediador sea competente (0 que esté
debidamente certificado, o que tenga la edad adecuada, o el status marital
correcto).

Para cada uno de estos problemas existe una gama de respuestas que pueden
ayudar a disminuir la resistencia . El lector debe consultar el trabajo de Anderson
y Stewart (1983) para mayor informacién sobre técnicas especificas.

Durante las etapas primera y segunda de la mediacién pueden sufrir fre-
cuentemente los siguientes tipos de resistencia. Uno o ambos participantes:

*  Decir que todos los problemas y conflictos estén resueltos.

*  No puede centrarse en el pasado pertinente.

*  Vaacentrarse solamente en el pasado, y no en el futuro.

»  No vaa hablar en la sesién.

*  Vaa luchar verbalmente por ¢l dominio.

* Inesperadamente va a reprogramar o cancelar.

* Llega tarde o ebrio

*  No realiza las primeras tareas asignadas, o deja de traer los materiales,

Es conveniente recordar que la resistencia que un mediador observa en todas las
etapas constituye un reflejo de los problemas que deben resolverse o manejarse.

No se debe dar una respuesta emocional a ninguna de las conductas, ni el
mediador debe tomarlo como algo personal. Como regla general, esta resistencia
debe discutirse abiertamente en una sesién conjunta, antes de regresar a los otros
puntos del problema. El estricto apego a cualesquiera reglas que hayan sido
aceptadas antes es imperativo, pero el mediador debe tratar de volver a enfocar
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la discusién siempre que sea posible, antes de declarar que existe una diferencia
insalvable.

En la etapa 4, negociacion y toma de decisiones, los mediadores generalmente
pueden esperar que uno de los participantes anuncia que desea retirarse de la
mediacién, porque (1) la mediacién no esta funcionando o (2) ¢l mediador tie-
ne prejuicios o es incompetente. Los mediadores pueden legitimizar este asun-
to antes de que ocurra. Deben decir a los participantes en la etapa 1, o como
declaracién preliminar a la sesién, que esta respuesta es natural, y que el par-
ticipante debe hablar acerca de estos problemas en una reunién privada o una
conversacién telefénica antes de retirarse de la mediacién. El mediador pue-
de descubrir el conflicto interno del participante en esta forma y posiblemente
reclasificar el problema o cambiar la percepcién del participante acerca de te-
mores, amenaza, fracaso o frustracion.

Moore (1983b, pags. 416-429) revisé la literatura y sugiere que existen cua-
tro patrones basicos que los mediadores pueden seguir para lograr que los par-
ticipantes se desplacen de posiciones resistentes durante la negociacién y la
toma de decisiones (etapa 4):

1. Aumento de la convergencia.

2. Retraso en ¢l convenio, y después avance hacia un acuerdo o paquete.
3. Desarrollo de una férmula consensual o acuerdo en un principio.

4, Medios de procedimiento para lograr acuerdos.

El primer patr6n se aplica cuando la negociacién de posiciones ya se us6 prin-
cipalmente. El segundo método suele usarse cuando ha existido una alta exi-
gencia y pocas concesiones, o cuando un participante débil desea demostrar que
tiene razén en algo pero esta dispuesto a estar de acuerdo. El tercer método impli-
ca la obtencion de consenso respecto a los aspectos generales, y posteriormente
un avance hacia los aspectos especificos. El cuarto método de estrategias de pro-
cedimiento incluye el momento determinado del procedimiento, referencia para
arbitraje y litigio y los métodos de toma de decisiones arbitrarios, como la divi-
si6n de la diferencia y la suerte lanzando una moneda. Otra variacién es que los
participantes concuerden en posponer, evitar o eludir completamente un pro-
blema. Todos estos métodos dependen de su aplicacién en el momento apropia-
do para ser efectivos.

En la etapa 4 es probable que la resistencia esté dirigida al nivel de proce-
dimientos de la propia sesién de mediacién, como desviacién para cambiar la
atencién de los problemas verdaderos y hacia los aspectos menos amenazantes
de 1a mediacién. Aunque los mediadores deben abordar los conflictos ocultos,
pueden desear el inicio con los problemas de procedimiento mediante la crea-
ci6n de un acuerdo sobre 1a orden del dia de cada sesi6n, en lo que se refiere a
cudles son los problemas a discutir. Moore (1983 b) resume la literatura y expli-
ca los siguientes enfoques al avance de la orden del dia: ad hoc; orden del dia
simple; opciones alternativas; clasificacion de acuerdo con la importancia; 1a or-
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den del dfa sobre principios; puntos menos dificiles primero; orden del dia para
bloqueo o contingencias; y negociaciones ¢ paquetes.

Las sesiones de mediacién que se han desarrollado de manera uniforme,
con poca resistencia, hasta la etapa 5 (esclarecimiento y redaccién de un plan)
pueden encontrar momentos 4lgidos al proponerse la redaccién del plan de
mediacién. En lugar de reforzar esta controversia, es importante recordar a los
participantes que ellos estdn haciendo exactamente lo correcto. Estas recom-
pensas verbales, junto con un estricto control de parte del mediador sobre el
protocolo de quién va a hablar de manera ininterrumpida, va a evitar que estas
coyunturas se les vayan de las manos. El replanteamiento de los problemas, el
esclarecimiento de los acuerdos especificos o 1a redaccion en discusién, recor-
dar a los participantes que no firmen un documento que no vana acatar; todas es-
tas son técnicas de utilidad.

Una respuesta comiin de los participantes que buscan consejo externo de
abogados y terapeutas en la etapa 6, es: “mi abogado (o trabajador social), etc,
dice que no debo firmar esto”. El mediador puede lograr que el participante
exprese su temor (ya sea en una sesién privada o conjunta), mediante la pregun-
ta “;qué es lo que temes que pueda ocurrir si lo haces?”. Después de dar la
explicacidn, el mediador puede llegar a preguntar *“;qué tipo de proteccion pue-
de incluirse en el plan de mediacién para evitar esto?”. Es posible discutir el
antidoto sugerido en la sesién conjunta mientras el mediador, actnando como
agente de la realidad, les recuerda primero todo el tiempo y dinero que han in-
vertido, y después las consecuencias tipicas de no llegar a un acuerdo a través de
la mediacién, Si la resistencia sigue siendo fuerte, ¢l mediador puede declarar
que existe una diferencia grave, el mediador puede sugerir que se dé fin a la
sesidén para permitir una mayor meditacién sobre los puntos.

Es posible que se creen fuentes adicionales de resistencia a través de otras
instituciones, agencias de ayuda y sistemas mds extensos que deben ratificar el
plan de mediacién (etapa 6: revisién legal y procesamiento), o bien pueden me-
noscabar la efectividad de los acuerdos. Por ejemplo, 1a mediacién de desave-
nencias en relacién con el uso exclusivo de ciertos rieles para vehiculos de tras-
lados sobre nieve, o redes de esquiadores a través de una zona designada como
drea escénica federal, sélo puede ser efectiva si el organismo administrativo, en
este caso el Departamento de Agricultura, sostiene una politica de autonomia
regional, asi como apoyo para planes de mediacién. En las desavenencias de
divorcio, el mejor convenio de mediacidn no seria ratificado por los tribunales,
a menos de que se lograra reducir la resistencia de los jueces hacia la mediacién
mediante legislacién o procedencia; los jueces del tribunal local deben recibir
informacidn sobre el proceso, para que puedan evaluarlo y ratificarlo.

La superacién de la resistencia de los participantes, asi como de las entida-
des externas, posiblemente constituya el aspecto més desafiante del desarrollo de
servicios de mediacién efectivos. Estamos concientes de que esta discusién no
es sino la punta del témpano de hielo, y deseamos contar con mayor investigacion
y desarrollo profesional para que se elaboren técnicas especificas.
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Conclusion

En este libro, hemos discutido la prictica de la mediacidn, asi como sus funda-
mentos filoséficos, psicolégicos, legales y sociales. Exploramos la naturaleza
del conflicto y sefialamos un proceso de mediacién de 7 etapas para la resolu-
cién de muchos tipos de conflictos. Comparamos la mediacién con otros méto-
dos de resolucién de conflictos, y describimos diversos estilos de mediacién. Se
presentaron algunos problemas profesionales y legales, y se sugirieron algunas
respuestas. Se explicaron ciertas consideraciones sobre educacién y capacita-
cidn, asf como sugerencias concretas para desarrollar un servicio de mediacidn.
Nuestro intento fue el de ofrecer una extensa guia para la teoria y la prictica de
una resolucién de conflictos efectiva.

A través de todo el libro limitamos nuestras referencias a la mediacién co-
mo proceso de resolucién de desavenencias “alternativo” o como un substituto
menos costoso del litigio. Una alternativa implica una desviaciéon de la norma.
Nuestra sociedad ya no puede darse ¢l lujo de considerar el litigio como nor-
ma. La mediacion tiene como premisa la conveniencia de las decisiones por
consentimiento, y no como imposicién de la autoridad, como ocurre en el liti-
gio. Nosotros como mediadores, podemos facilitar una norma que fomente la
cooperacién y la autodeterminacién, en lugar de la coaccién y las decisiones
impuestas. El papel adecuado para el litigio es el de iiltimo recurso cuando todas
las formas de consenso en cuanto a resolucién de desavenencias ya se agotaron
hasta lo razonable. S6lo entonces resulta justificada la alternativa del litigio.

Los usos de mediacién que delineamos principalmente se relacionan con la
resolucién de desavenencias entre individuos y grupos pequefios. Los princi-
pios aplicables a la resolucién consensual de desavenencias en estas situacio-
nes a pequefia escala son similares a aquellas utilizadas para resolver conflictos
entre naciones, sin violencia. Es aun més importante que las naciones conside-
ren el mantenimiento consensual de Ia paz como una norma, en comparacién
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con la guerra 0 amenaza de guerra, de lo que resulta para los individuos el con-
siderar los individuos como la norma, en comparacién con el litigio, o la ame-
naza de éste. Solamente podemos esperar que, a medida que se fomente cada vez
mas el valor del desarrollo y la consideracién de opciones creativas para la re-
solucién consensual de desavenencias personales, comenzar a disminuir el uso
de la coaccién y la fuerza en los conflictos internacionales.
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Recurso A. Convenio de empleo

DIVORCIO Y SERVICIO DE MEDIACION DE CUSTODIA

ALISON Y. TAYLOR, M. A. . Mediador / Coneejero*

Nosotros, los suscritos, por medio del presente convenimos en tener la
prestacién de servicios de mediacién. El mediador nos proporcion6 una Declaracién
de Descripcién Profesional, y nos explicé el proceso de mediacién.

Entendemos y convenimos los Criterios de Mediacién (Anexos), que forman parte de
este contrato.

El cargo de los costos por servicios de mediacién, serd de $ por
Los pagos se efectuardn , correspondiendo a cada participante una
proporcién equivalente a la mitad de todos los cargos. ______ para cada

participante, correspondiente a todos los cargos
Para efectuar los pagos de los cargos arriba mencionados, Yo/ Nosotros estamos de
acuerdo en usar:

Efectivo, orden monetaria, o cheque de caja, pagaderos al comenzar las
sesiones.
Se acreditaréd en nuestra cuenta un pago previo en custodia; $
pagado en ; cualquier porci6én no utilizada se devolver4.
Los pagos subsecuentes se efectuaran
una tercera parte pagadora
Créditos de Intercambio Empresarial (IE).
Intercambios en Bienes y Servicios Necesarios (especifique).

Se prevé que las sesiones comenzardn en , ¥ se celebrardn

hasta que la mediacién llegue a término, o se declare un retiro o
diferencia insalvable. Se prevé, que aproximadamente _______ sesiones serén
necesarias. Las sesiones durardn aproximadamente horas; el tiempo
adicional que rebase los 10 minutos se cargard a la tasa de media hora que se seiiala
antes.

Debido al extenso an4lisis y revisién de los participantes, convenimos en mantener
al mediador protegido en contra de errores, omisiones, o futuras consecuencias
negativas que se deriven de la prestacién de servicios del proceso de mediacién o de
la preparacién del plan de mediacién. Entendemos que el mediador no puede
garantizar el resultado o éxito de dicho plan.

Cualquier mediacién adicional que se requiera o desee después de la firma del Plan
de Mediacién se proporcionars de acuerdo a los términos y condiciones convenidos en
ese momento.

Los participantes no requerirdn que el mediador testifique en cualesquiera tréimites
de tribunal subsecuentes, en relacién con el tema de esta mediacién, ni permitirén

* En México lo conveniente scria que se firme entre el mediador y sus clicntes un contrato de prestacién de
servicios, en el qul se pacten obligaci y d cip , ¥ que ga todo lo que en estos
d se
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que las notas o registros de casos del mediador se soliciten para presentacién en
dichos tramites. ’

Convenimos en los términos aquf estipulados:

Mediador




Recurso B. Criterios de mediacién

SERVICIO DE MEDIACION Y CUSTODIA

CUSTODIA CONJUNTA. CONVENIO DE DIVORCIO Y SEPARACION. MEDIACION DE CUSTODIA.
ALISON Y. TAYLOR, M.A. Mediador / Consejero

1. Convienen voluntariamente en cooperar con el proceso de mediacién, reducien-
do los patrones deficientes de comunicacién como ataques personales y arrebatos de
ctlera, y apegéndose a los problemas més inmediatos. Ambos participarén
activamente en la busqueda de opciones justas y factibles.

2. Durante las sesiones, los participantes trabajardn para resolver solamente
aquellos problemas que aiin no se han decidido, o en desavenencias en las siguientes
dreas.

Separacién fisica Custodia de los hijos Manutencién
conyugal ____ Convenio sobre los bienes Visitas ______ Planes de
contingencia Planeacién de los fondos para impuestos Manuten-
ci6n de los hijos  Procesos legales Otros:

3. Los participantes celebrardn sesiones privadas con el mediador cuando se
soliciten mutuamente con el propésito de mejorar el entendimiento del mediador
acerca de la posicién del participante. La informacién obtenida a través de sesiones
privadas podré compartirse en gesiones conjuntas a menos que el participante desee
que se mantenga confidencial.

4. Elmediador llevar4 un seguimiento de los problemas que estén abiertos (no
resueltos), y cerrados (en los que se haya alcanzado una decisién tentativa
aceptable para todos). Una inversién en las posiciones se explorara a profundidad,
de tal manera que las decisiones no se tomaran con el tinico objeto de «salir del
pasos, o aliviar sentimientos inc6émodos.

5. El proceso de mediacién se determinara como en un momento de diferencia
insalvable, si:

a. El mediador lo declara, debido a:
1. Incumplimiento de las reglas
2. Participacién incompleta
3. Falta de preparacién personal.
b. Un participante declara una diferencia insalvable, y el mediador concuerda
(razones precedentes).
c. Tres sesiones no han dado lugar a un avance substancial.

6. Una diferencia insalvable se manejard en una o més de tres formas:
a. Terminacién absoluta del caso por parte del mediador.
b. Los participantes deben recibir otros servicios (consultorfa, legal).
¢. Deben presentarse acontecimientos espec{ficos antes de salir adelante
(cambio de ubicacién, empleo).
d. Reprogramacién de los participantes cuando estén listos para reanudar.
e. Retiro de los participantes de la mediacién por escrito.
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7. Los participantes serdn puntuales, y llamardn si piensan que van a retrasarse
més de 10 minutos. La cancelacién o reprogramacién requiere por lo menos
horas previo aviso, o un cargo de una hora puede hacerse a la cuenta.

8. Cada participante proporcionard toda la informacién que el mediador requiera,
con el objeto de discutir los problemas abiertos, reabrir los problemas cerrados, o
determinar las opciones apropiadas. La relacién incompleta puede invalidar los
convenios.

9. Los nifios, u otras personas directamente afectadas por los problemas que se
estdn sometiendo a mediacién, acudiran a las sesiones conjuntas si el mediador
piensa que su presencia es necesaria. Los abogados y asesores legales pueden estar
presentes, siempre y cuando su participacién fomente el proceso de mediacién, y
siempre y cuando el mediador y otros participantes hayan recibido aviso previo.

10. Entre las sesiones de mediacién, y antes de finalizar un convenio, los
participantes tienen el apoyo para consultar con abogados en lo que se refiere a sus
derechos y obligaciones legales.

11. En caso de que se requiera un periodo de juicio para determinar lo adecuado de
una opci6n, los participantes registrarén sus términos por escrito antes de que dé
inicio, y continuarén o suspenderén la mediacién durante el periodo del juicio,
seguin lo determine el mediador. Estos periodos de juicio no perjudicardn convenios o
decisiones posteriores.

12. El primer borrador del Pian de Mediaci6n, antes de que sea firmado, se
considerard una copia de trabajo para los propésitos de la revisién y anélisis de los
participantes. Los participantes no pedirdn al mediador que testifique en trdmite
legal alguno referente a los problemas comprendidos en la mediacién. No se llevars
a cabo grabacién auditiva o visual de la sesién, sin previo consentimiento del
mediador y de los demés participantes.

13. Ambos participantes covienen en suspender o abstenerse de iniciar trdmites de
tribunal uno contra el otro, en cuanto a asuntos relacionados con los de la mediacién
mientras se estén celebrando las sesiones, o hasta que (1) el plan de mediacién se
haya firmado por ambas partes; (2) un participante se haya retirado, notificdndolo
por escrito; (3) el mediador haya declarado una diferencia insalvable. Excepciones:
érdenes de restriccién; peticién de disoluci6n.

14. En todos los problemas, el mejor interés de los hijos de los participantes
constituira la consideracién principal para seleccién de opciones.
Estas reglas me fueron explicadas y convengo en apegarme a ellas:

Expliqué estas reglas a los participantes, y ellos convinieron mediante sus firmas,
ante mi presencia:




Recurso C. Mediacién de custodia y plan de manutencion
para los hijos*

Nosotros, John y Jane Doe, somos marido y mujer. Nos casamos el 1° de Marzo
de 1967, y tenemos un hijo de nuestro matrimonio, John Jr., que tiene 9 afios de
edad.

Han surgido diferencias irreconciliables entre nosotros, dando lugar al
rompimiento irremediable de nuestro matrimonio. Nos separamos fisicamente, y
hemos vivido cada quien por su lado durante aproximadamente un aio.
Mutuamente, decidimos divorciarnos. Durante el afio en que hemos vivido
separados, continuamos compartiendo la patria potestad de John Jr., y hemos
cooperado para vigilar sus necesidades. El parece estar ajustdndose adecuadamente
a la situacién actual. Ambos tenemos una relacién fuerte y significativa con é}, que
es importante para todos nosotros.

Ambos pensamos que el otro es un padre adecuado. Deseamos continuar
compartiendo la responsabilidad del cuidado fisico de nuestro hijo, y para decisiones
importantes acerca de su salud, educacién, bienestar y disciplina. Deseamos
cooperar en forma conjunta para disminuir en todo lo posible las alteraciones en su
vida. Buscaremos una custodia conjunta legal y fisica de John Jr. Deseamos
permanecer flexibles, pero permitiendo a cada uno de nosotros programas
razonables y avisos previos de cambios necesarios. Nuestra principal preocupacitn
ha sido, y seguird siendo, que John Jr. tenga lo mejor, considerando la realidad de
nuestro divorcio.

Acordamos este plan voluntariamente a través del proceso de mediacién, que
nos proporcioné el mediador cuya firma aparece m4s adelante. Entendemos que el
mediador no nos representd, ni en forma separada ni conjunta. Consultamos a
abogados privados antes de firmar este plan de mediacién.

Con el objeto de llevar a cabo el divorcio, convenimos en lo siguiente:
CUSTODIA
1. Ambos compartiremos la custodia fisica y legal de John Jr.
RESIDENCIAS ALTERNATIVAS

1.  John Jr. vivira con cada uno de los padres, con bases aproximadamente
iguales. El vivird con cada uno de los padres durante dos semanas cada vez,
comenzando con Jane el primer domingo después de que se firme el plan de
mediacién. El cambio de residencias ocurrird, no después de las 6 p.m. del
domingo siguiente, y el padre con quien vaya a vivir seré responsable de
recogerlo en el horario previamente acordado.

* En el caso de dlvomo voluntario, el Cédigo Civil para el Distrito Federal exige que en el convenio que

lebren los div que deberip a} jucz psra s aprobacién e incorporacibn a la ia de

divorcio, ademis de los p en relacién s los hijos, como son la di i6a ali ria, derecho de

visits, etc, se incorporen  al mismo convenio: la mencida de la cass que sexvirk de habitacién de cada uno de

1os cényuges; deierminar Ja pensidn alimentaria que un cdnyuge debe pasar al otro, durante el procedimiento

y después de ejecutoriado el divorcio, forma de puo y su g is; y de sdmini los bi dels
propiedad conyugsl y procedimiento para su liquid
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VISITAS

3. John Jr. visitard al padre con quien no este viviendo, por lo menos una tarde a
la semana, entre las 5 p.m. y las 8 p.m. El padre a quien esté visitando serd
responsable del transporte de John Jr. desde y hasta el lugar de residencia del
otro padre.

RESPONSABILIDAD PATERNA

4. El padre que esté haciéndose cargo del cuidado fisico de John Jr. serd
responsable de las decisiones cotidianas acerca de su cuidado, incluyendo
servicios médicos y dentales, siempre y cuando éstos sean congruentes con las
decisiones importantes que ambos padres tomarén en conjunto sobre educacién,
su capacitacién religiosa, cultural y artistica, y sus servicios de salud no
urgentes. Con el propésito de tomar decisiones informales conjuntas, ambos
compartirén los registros escolares y médicos, y los avisos de reuniones. Los
padres se consultarén acerca de las necesidades de John Jr., su crecimiento y
cuidado, y discutirdn los cambios de programa con bases regulares, con una
frecuencia no menor a una vez al mes.

MODIFICACION POR ACUERDO

5. Cada uno de los padres estari abierto a posibles cambios por consentimiento
mutuo, de tal manera que John pueda recibir el méximo beneficio del cuidado,
amor, preocupacién y beneficios especiales de cada uno de los padres.

6. Cada uno de los padres conviene en fomentar el respeto y carifio por el otro
padre, y en permitir y apoyar e} estile Winico de cada padre sobre lo que
concierne a su paternidad.

DIAS FESTIVOS Y VACACIONES

7. Los dfas festivos y los recesos escolares no requerirén cambios de ninguin tipo
en el programa a excepcién de lo siguientes:

PADRE ACONTECIMIENTO

Jane Dia de las Madres

John Dia del Padre

Jane Una semana antes de Nochebuena y
Navidad.

PADRE Acontecimiento

John Navidad - Medio dfa hasta la siguiente
semana

Jane Dia anterior hasta el Dia de Acci6n de
Gracias, a las 2 p.m.

John Dfa de Accién de Gracias de las 2 p.m.

hasta las 10 p.m.

John Jr. permanecer4 con cada uno de los padres en afios alternativos durante su
cumpleaiios, y alternar4 afios por un dfa de “dfa festivo fiscal”, si los padres lo
requieren para establecer un status como cabeza de familia. Cada padre tendrs a
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John Jr. viviendo con é1 durante 6 semanas durante las vacaciones escolares de
verano, a menos que decidan continuar con el programa acostumbrado, y las
decisiones referentes al programa de verano se tomarédn durante cada marzo.

REVISION ANUAL

8. John y Jane se reunirdn una vez cada afio entre las vacaciones escolares de
primavera y verano para revisar el plan de custodia, dependiendo de la edad,
necesidades, avance de incapacidades y preferencias de John Jr. Ambos
revisardn el ambiente y el cuidado que cada padre puede proporcionar.

MUERTE DE LOS PADRES

9. Sialguno de los padres muere antes de que John Jr,. alcance los 21 afios de
edad, el padre sobreviviente asumir4 la custodia total, y velars por John hasta
que cumpla los 21 afios. Si ambos padres murieran antes de ese momento sin
volver a casarse, la tfa de John Jr., Mary Smith, asumir4 la custodia, actuando
como guardidn de acuerdo con este Plan de Mediacién, y con el testamento del
dltimo padre sobreviviente. Si uno o0 ambos padres volviera a casarse, y John
Jr. desarrollard una relacién positiva con uno de elios o ambos, los arreglos
futuros respecto al lugar en que John Jr. va a vivir, tomarén en cuenta esta(s)
relacién(es), y la preferencia de John Jr.

CAMBIO DE CIRCUNSTANCIAS

10. Las disposiciones anteriores no sufrirdn cambio substancial por un nuevo
matrimonio subsecuente o la cohabitacién de uno o ambos padres. Si se
presenta un cambio de empleo o residencia de John o Jane que afecte
seriamenté el distrito escolar de John Jr. o el programa de custodia fisica
conjunta sefialado antes, ambos padres concuerdan en usar todos los esfuerzos
necesarios para evitar al méximo su alteracién, y mantener en todo lo posible el
tiempo equitativo de custodia fisica; si la custodia equitativa es imposible o
altera en exceso a John Jr., los padres convienen en trabajar conjuntamente
para revisar este plan y obtener el maximo provecho de la relacién de John Jr.
con ambos padres.

CUIDADO SUBSTITUTO

11. El padre con el que John Jr. esté permaneciendo es responsable de tomar las
medidas necesarias en cuanto a supervisién, transporte y pago de cuidados
substitutos cuando sea aceptable para ambos padres. Cada uno de los padres
tiene la intencién de disminuir en todo lo posible la cantidad de tiempo en que
John Jr. deba permanecer bajo el cuidado substituto durante su periodo
programado con John Jr.

MANUTENCION DEL NIRO

12. En el tercer dfa de cada mes, cada uno de los padres depositara una cantidad de
dinero para la manutencién de John Jr. en una cuenta de cheques
mancomunada que requiere la firma de ambos padres. Este dinero se dedicard
exclusivamente al pago y reembolsc de gastos de la manutencién de John Jr.,
incluyendo aunque no limitdndose a: alimentos, ropa, alojamiento, transporte,
costos y materiales educativos, oportunidades recreativas, juguetes y regalos
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importantes, clases, acontecimientos culturales, cuidado sustituto, arreglo
personal, mesadas, cuidado médico y seguro de salud. John y Jane compartirdn
dichos costos en proporcién a sus ingresos brutos superiores a 10,000 délares
para el afio anterior, pero no menores a una contribucién total de 200 délares
por mes por parte de ambos padres. Cada uno someteré a consideracién los
cambios previstos en las necesidades de John Jr., y su capacidad de pago.

CONTINUACION DE LA MANUTENCION

Esta manutencién del nifio proseguiré hasta que John Jr. tenga 18 ailos de
edad, o se haya graduado de preparatoria. Podré continuarse por
consentimiento mutuo de John y Jane hasta la edad de 21 afios en caso de que
6] continie su educacién asistiendo a una escuela, escuela superior o
universidad de tiempo completo, 0 a un programa técnico o vocacional disefiado
para capacitarlo para un empleo ventajoso. Los padres tomarén esta decisién
en un plazo que no exceda los 6 meses anteriores a su ingreso en dicha
ensefianza superior, y determinarén en ese momento las condiciones y
disposiciones para que John Jr. haga uso de dichos fondos de manutencién.

FIDEICOMISO ANUAL

Cada uno de los padres aportars un total de 100 délares mensuales a una
anualidad de impuestos diferidos, o cuenta de fideicomiso con base en la misma
férmula explicada en el parrafo mimero 15. El ingreso y el principal de esta
anualidad debers usarse para la manutencién de John Jr. en el caso de muerte
de sus padres, o como manutencién, colegiatura y otros gastos para educacién
superior segun se sefialé antes.

RESOLUCION DE CONFLICTOS FUTUROS

John y Jane intentaran evitar mayores desavenencias. En caso de que éstas
surjan, o se requieran cambios, o exista incumplimiento de este plan, convienen
en someter dichos problemas a mediacién como primer recurso, y seguir el
proceso de mediacién hasta su conclusién antes de comenzar cualquier
liberacién post-decreto o modificacién del tribunal.

PRESENTACION A CONSIDERACION DEL TRIBUNAL

John y Jane harén que sus abogados individuales negocien la distribucién de
los bienes maritales, la determinacién de la manutencién conyugal y otras
decisiones necesarias, y les pedirdn que presenten este plan para su
aprobacién.



Recurso D. Cédigo de conducta profesional para
mediadores

Preémbulo

La mediacién constituye un enfoque a la resolucién de conflictos en el cual una tercera
parte imparcial interviene en una desavenencia con el consentimiento de las partes, para
ayudarlas y asistirlas a alcanzar un convenio mutuamente satisfactorio respecto a los pro-
blemas de desavenencia.

La mediacién es una profesién con responsabilidades y deberes éticos. Quienes em-
prenden la prictica de la mediacién deben dedicarse al principio de que todos los con-
tendientes tienen el derecho de negociar e intentar terminar el resultado de sus propios
conflictos. Deben estar conscientes de que sus derechos y obligaciones se relacionan con
las partes que contratan sus servicios, con el proceso de la mediacién, con otros me-
diadores, con las agencias que administran la prictica de la mediacién, y con el pdblico
en general.

Con frecuencia, los mediadores son profesionales (abogados, terapeutas, trabajado-
res sociales), que tienen obligaciones bajo otros cédigos de ética. Este c6digo no debe
interpretarse como un c6digo competitivo de conducta, pero constituye una serie de cri-
terios adicionales para profesionales que desempefian la mediacién. Al realizar la me-
diacién, los profesionales se sujetan a los criterios éticos de este c6digo.

Este c6digo no estd disefiado para hacer a un lado o reemplazar cualesquiera leyes o
reglamentos gubernamentales que prescriben responsabilidades de los mediadores y
otros en las profesiones de ayuda. Se trata de un cédigo personal que se relaciona con la
conducta del mediador individual, y que tiene el propésito de establecer principios apli-
cables a todos los mediadores profesionales empleados por agencias privadas, citadinas,
de los estados, o federales.

1. La Responsabilidad del Mediador con las Partes.

La principal responsabilidad para la resolucién de una desavenencia descansa en las
propias partes. El mediador en todo momento debe reconocer que los convenios alcan-
zados en las negociaciones se realizan en forma voluntaria por las partes, Es responsabi-
lidad del mediador asistir a los contendientes para que alcancen un convenio. En ningtin
momento, el mediador debe ejercer coaccién sobre alguna de las partes para que llegue a
algtn acuerdo. Los mediadores no deben intentar tomar decisiones substantivas por las
partes. No obstante, las partes pueden convenir en solicitar una recomendacién del me-
diador para el acuerdo.

Es deseable que el convenio se alcance mediante negociaciones, sin la asistencia de
un mediador. Es conveniente iniciar la intervencién de un mediador a través de las propias
partes, o a través del mediador. La decisién de someter un problema a mediacién reside
en las partes, excepto cuando la mediacién es obligatoria por legislacién, orden de un
tribunal, o contrato.

Reimpreso con autorizacién del Center for Dispute Resolution (Centro para la Resolucién de Desavenencias)
Denver, Colorado. (derechos de autor, 1982).
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Gastos de la Mediacién. Los mediadores informarén a todas las partes respecto al
costo de los servicios de mediaci6n, antes de la intervencién de un mediador. Las partes
deben tener la capacidad de estimar el costo total del servicio en relacién con aquél de
otros procedimientos de resolucién de desavenencias.

Es ideal, que cuando se trata de costos, el mediador intente que las partes convengan
en sufragar los costos de 1a mediacién de manera equitativa. Cuando esto no es posible,
todas las partes deben llegar a un acuerdo en cuanto al pago.

2. Responsabilidad del Mediador hacia el Proceso de Mediacién.

La negociacién constituye un procedimiento establecido en una sociedad, como medio
para resolver desavenencias. El proceso de mediacién comprende la intervencién de una
tercera parte en las negociaciones para ayudar en el desarrollo de soluciones alternativas
que las partes van a aceptar voluntariamente como base del convenio. Las presiones que
pongan en peligro la accién y el acuerdo voluntario de las partes, no deben formar parte
de la mediacién.

El Proceso de Mediacién.- La mediacién constituye un proceso participativo. Un
mediador est4 obligado a instruir a las partes y lograr que se integren al proceso de me-
diacién. Un mediador debe considerar que dicha instruccién e integracién son importan-
tes, no sélo para la resolucién de una desavenencia actual, sino también para que las
partes estén mejor calificadas para manejar conflictos futuros de una manera més creati-
va y productiva.

Criterios para una Mediacién Satisfactoria.- La mediacién no es una panacea pa-
ra todos los tipos de conflictos. Los mediadores deben estar conscientes de todos los
procedimientos para la resolucién de desavenencias, y respecto a cudles son las condi-
ciones en las que cada uno es més efectivo. Los mediadores estén obligados a instruir
alos participantes en lo que se refiere a sus opciones de procedimientos, y ayudarles a que
tomen decisiones prudentes en relacién con los procedimientos més adecuados. Los
procedimientos deben ajustarse claramente al tipo de resultado que las partes desean.

Papel dei Mediador .- El mediador, o mediadora, no debe considerar que su papel se
limita amantener el ritmo o mediar el conflicto en lamesa de negociaciones. Su papel debe
consistir en el de una persona activa de recursos sobre la cual pueden decidir las partes y,
en los casos adecuados, debe estar preparado para aportar sugerencias tanto de procedi-
miento como sustantivas y alternativas que ayuden a las partes a lograr negociaciones
exitosas.

Dado que el estatus, la experiencia y capacidad del mediador confieren gran peso a
sus sugerencias y recomendaciones, éste debe evaluar cuidadosamente el efecto de sus
intervenciones o propuestas, y aceptar la absoluta responsabilidad de su honestidad y
mérito.

Dado que la mediacién constituye un proceso voluntario, la aceptabilidad del me-
diador desde el punto de vista de las partes como personas de integridad, objetividad y
justicia, resultado absolutamente esencial para el desempefio efectivo de los procedi-
mientos de mediacién. La forma en la que el mediador realiza sus deberes y responsa-
bilidades profesionales, medir4 su éxito como mediador.

La calidad del cardcter, asi como de los atributos intelectuales, emocionales, socia-
les y técnicos, se revelardn en la conducta del mediador, y en sus comunicaciones ver-
bales o escritas con las partes, con otros mediadores y con el piiblico.
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Promocién y Publicidad.- Un mediador no debe hacer declaracién alguna que sea
falsa, susceptible de interpretacion errénea, o injusta, ni hacer exigencias en cuanto al
proceso de mediaci6n, los costos y los beneficios, y en cuanto a su papel, habilidades y
calificaciones.

Neutralidad.- Un mediador debe determinar y revelar todas las afiliaciones mone-
tarias, psicolégicas, emocionales, de asociacién o autorizacién que tenga con cualquiera
de las partes de una desavenencia, de tal manera que pueda ocasionar un conflicto de
intereses,o afectar la neutralidad percibida o real del profesional en el desempefio de sus
deberes. Si el mediador, o cualquiera de las partes principales sienten que los antece-
dentes del mediador van a tener un potencial de prestigio sobre su desempefio, el media-
dor debe descalificarse a sf mismo en cuanto a la realizacién del servicio de mediacién.

Imparcialidad.- E] mediador esté obligado, durante el desempefio de sus servicios
profesionales a mantener una postura de imparcialidad hacia todas las partes involu-
cradas. Imparcialidad significa libertad de prejuicio o favoritismo, ya sea de palabra o de
accién. Imparcialidad implica un compromiso para ayudar a todas las partes, y no a una
sola de ellas, a alcanzar un convenio mutuamente satisfactorio. Imparcialidad signifi-
ca que el mediador no va a desempeiiar un papel de adversario en el proceso de resolu-
ci6n de desavenencias.

Sigilo.- La informacién que recibe un mediador en carécter confidencial, sesiones
privadas, juntas individuales, o sesiones conjuntas con los contendientes es confiden-
cial y no debe revelarse a las partes fuera de las negociaciones. La informacién que se
recibe en una junta individual no debe revelarse en las sesiones conjuntas sin la auto-
rizacién previa de la parte o persona que proporcioné dicha informacién.

Es necesario aplicar las siguientes excepciones a las reglas de sigilo; en el caso de
maltrato a los nifios por parte de uno o més de los contendientes, o en el caso en el cual
el mediador descubre que va a cometerse un probable delito que puede dar como resulta-
do un daiio dréstico, psicolégico o fisico, a otra persona, el mediador est4 obligado a
informar sobre dichas acciones a las agencias pertinentes.

Uso de la informacién.- Debido a que la informacién que se revela en la mediacién
es confidencial, y a que el éxito del proceso puede depender de este sigilo, los mediado-
1es deben informar y obtener el consentimiento de los participantes en cuanto a que la
informacidn divulgada en el proceso de la mediacién no va a utilizarse por alguna de las
partes en cualesquiera trimites de adversario futuros.

Asimismo, el mediador estd obligado a eludir la revelacién de informacién confi-
dencial en un proceso de adversario. Debe rehusarse a testificar en forma voluntaria en
cualesquiera tridmites de tribunal subsecuentes, y evitar dentro de todas sus posibilida-
des, su comparecimiento, o la presentacién de sus anotaciones. Es posible renunciar a
esta estipulacién, mediante el consentimiento de todas las partes implicitas.

Facultades.- En el caso de que una de las partes requiera, ya sea informacién adi-
cional o asistencia con el propésito de que las negociaciones avancen de una manera justa
y ordenada, o para lograr un convenio que sea justo, equitativo, y que tenga la capacidad
de perdurar, el mediador est4 obligado a referir a dicha parte a recursos -ya sean datos o
personas- que puedan facilitar el proceso.

Bienestar psicolégico.- Si un mediador descubre que una de las partes necesita ayuda
psicolégica, ya sea antes o durante la mediacién, hard las referencias apropiadas. Los
mediadores reconocen que la mediacién no es un substituto apropiado de la terapia, y
deben referirse a las partes a los procedimientos adecuados. La mediacién no se realizard
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con partes que estén, ya sea intoxicadas o que tengan graves alteraciones Psicolégicas,
que impidan seriamente su juicio.

La Ley.- Los mediadores no son abogados. En ningtin momento un mediador ofre-
cerd asesorfa legal a partes en desavenencia. Los mediadores referirén a las partes a
abogados que resulten adecuados para asesoria legal. Este mismo cédigo de conducta se
aplica a mediadores que han recibido personalmente capacitacién en derecho. El papel
de un mediador imparcial no debe confundirse con el de un abogado que representa a un
cliente.

NOTA: Los asuntos deben tomar la excepcién del péarrafo anterior. Los abogados
pueden actuar como mediadores, y proporcionar asesoria legal imparcial a las partes en
conjunto. Ofrecemos la siguiente redaccién como substituto: En ningiin momento debe-
rd un mediador no abogado ofrecer asesorialegal. Los mediadores insistirdn a las partes
que consulten en forma separada con abogados independientes para asesoria legal. El
papel deunmediador no debe confundirse con el de un abogado que representa a un cliente
como tal. El abogado/mediador no debe representar a ninguna de las partes durante o
después del proceso de mediacién.

El convenio.- La meta de la negociacién y la mediacién es un convenio que se
considera justo y equitativo para todas las partes. La responsabilidad del mediador con
la partes es ayudar a alcanzar este tipo de convenio. Siempre que sea posible, un media-
dor debe desarrollar una declaracién escrita que documente los acuerdos alcanzados en la
mediacién.

La satisfaccién de un mediador con el convenio es secundaria a la de las partes.
En el caso de que se alcance un convenio que un mediador siente (1) que es ilegal (2)
que es en general poco equitativo para una o més de las partes (3) que es el resultado de
informacién falsa (4) que es el resultado de una negociacién de mala fe (5) que es im-
posible de ejecutar, o (6) que no parece tener las caracteristicas para mantenerse en for-
ma duradera, el mediador deber4 actuar conforme todas o las siguientes alternativas.

1. Informar a las partes la dificultades que el mediador observa en el convenio.

2. Informar a las partes las dificultades y hacer sugerencias que puedan remediar los
problemas.

3. Retirarse como mediador sin revelar a alguna de las partes la raz6n particular para
este retiro.

4. Retirarse como mediador, pero revelando por escrito las razones para dicha accién.

5. Retirarse como mediador y revelar piblicamente la razén general para adoptar di-
cha z\ccéién (negociacién de mala fe, acuerdo no razonable, ilegalidad, etc.).

Terminacién de la mediacién.- En el caso de que las partes no puedan alcanzar un
convenio incluso con la asistencia de un mediador, es responsabilidad del mediador,
crearles conciencia del obsticulo, y sugerir que la negociacién se dé por terminada. Un
mediador estd obligado a informar a las partes cuéndo se ha presentado una diferencia
insalvable en definitiva, y referirlas a otros medios de resolucién de desavenencias. Un
mediador no debe prolongar las discusiones improductivas que den como resultado un
aumento en los costos de tiempo, emocionales y monetarios para las partes.

3. La responsabilidad del mediador hacia otros mediadores

Un mediador no debe emprender 1a mediacién de una desavenencia que ya esté a cargo
de otro mediador o mediadores, sin primero consultar a la persona o personas que estén



Recurso D. Cédigo de conducta profesional para mediadores 339

llevando a cabo dicha mediacién. El mediador no debe interceder en una desavenencia
meramente debido a que otro mediador también puede estar participando. De manera re-
ciproca, no debe suponerse que la falta de participacién de mediacién por parte de un
mediador indica una necesidad de que otro mediador participe.

En aquellas situaciones en las cuales un mediador esté participando en un caso par-
ticular, cada mediador tiene la responsabilidad de mantener a los demds informados de
los acontecimientos esenciales para un esfuerzo cooperativo y debe extender toda la
cortesfa posible a su co-mediador o co-mediadora.

Durante la mediacién, el mediador debe evitar cuidadosamente cualquier aparien-
cia de desacuerdo con, o critica, respecto a su co-mediador o co-mediadora. Las discu-
siones referentes a las posiciones o acciones que los mediadores deben adoptar en casos
particulares no deben violar principios de sigilo.

4. La responsabilidad del mediador o mediadora hacia su agencia o profesién

Los mediadores frecuentemente trabajan para agencias que son responsables de propor-
cionar asistencia de mediacién a las partes en desavenencia. El mediador debe reconocer
que como empleado de dichas agencias, ] o ella son sus representantes, y de que su tra-
bajo no va a ser juzgado exclusivamente con bases individuales, sino como representan-
te de una organizacién. Cualquier conducta inadecuada o deficiencia profesional por lo
tanto, se refleja no sélo en el mediador como individuo, sino sobre el patrén, y por lo tan-
to pone en peligro la eficacia de la agencia, otras agencias, y la aceptabilidad del propio
proceso de mediacién.

El mediador no debe usar su posicién para beneficios o ventajas personales, ni debe
comprometerse en cualquier empleo, actividad o empresa que pueda entrar en conflicto
con su trabajo como mediador.

Los mediadores no deben aceptar dinero o cosas de valor por el desempefio de sus
servicios -que no sean un sueldo regular o mutuamente acordado como honorarios-, o
adquirir obligaciones hacia cualquiera de las partes que puedan interferir con el desem-
pefio imparcial de sus deberes.

Capacitacién y Educacion .- Los mediadores aprenden su oficio a través de una
variedad de fuentes educacién formal, programas de capacitacién, talleres, experiencia
préctica y supervisién. Un mediador tiene la responsabilidad de perfeccionar constante-
mente sus habilidades y sus bases tedricas y debe tener el compromiso de superarse a si
mismo y a su profesién, buscando una forma adicional de educacién en la negociacién y
el proceso de mediacién cada afio que permanezca en la préctica.

Un mediador debe promover la profesién y hacer contribuciones en el campo res-
pectivo, alentando y participando en investigacién, publicidad u otras formas de educa-
cién profesional y piiblica.

Conocimientos.- Los mediadores deben desempefiar sus servicios solamente en
aguellas 4dreas de la mediaci6n en las cuales estén capacitados, ya sea por experiencia
o por capacitacién. Un mediador no debe intentar la mediacién en un campo en el que
no esté preparado, y en donde exista el riesgo de dafio psicolégico, financiero, legal o
fisico para alguna de las partes, debido a la falta de antecedentes del mediador.

Un mediador esté obligado a buscar a un co-mediador capacitado en la disciplina
necesaria, o a referir los casos a otros mediadores que estén capacitados en el campo
requerido de conocimientos donde €l o ella no poseen las habilidades requeridas.
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Servicios Voluntarios.- Un mediador esté obligado a desempeiiar algun servicio vo-
luntario durante cada afio de su préctica para ofrecer asistencia a aquellos que no pueden
darse el lujo de pagar por la mediacién y promover el campo. Se deja a la decisi6n in-
dividual del mediador la determinacién de la cantidad y el tipo de servicio que va a pres-
tarse para el beneficio de la profesién y la sociedad.

Un mediador debe cooperar con su propia agencia-y otras agencias para establecer
y mantener la calidad, las calificaciones y las normas de la profesién. Los mediadores
deben participar en evaluaciones individuales y de agencia, y deben estar supervisados,
ya sea una agencia, un colega mutuamente acordado o la organizacién profesional del
Consejo de Etica. Un mediador involucrado en cualquier incumplimiento de este cédigo
de conducta debe notificar a su agencia respecto a dicho incumplimiento. Los mediado-
res que se enteran de violaciones a este cédigo de ética, asimismo deben informar dichos
datos a su agencia o al Consejo de Etica.

5. La responsabilidad del mediador hacia partes piblicas y otras no representadas

La negociacién es, en esencia, un proceso privado y voluntario. El principal propésito de
la mediacion es asistir a las partes a que logren un convenio. Dicha asistencia no anula
los derechos de las partes a recurrir a sanciones econdmicas, sociales, psicolégicas y
legales. No obstante, el proceso de mediacién puede incluir una responsabilidad del me-
diador de afirmar los intereses del piiblico u otras partes no representadas, con el objeto
de que una desavenencia particular pueda resolverse; de que los costos o los daiios pue-
dan disminuirse; y de que sea posible reasumir la vida normal. Los mediadores deben
poner en tela de juicio convenios que no sean para el interés de las partes publicas o no
representadas, cuyes intereses y necesidades deben ser y no estdn siendo consideradas
en la mesa. Los mediadores pueden y deben plantear preguntas en lo que se refiere a si
los intereses de otras partes, o las propias partes, deben estar en 1a mesa de negociacio-
nes. Sin embargo, se entiende que el mediador no va a reglamentar parte alguna del con-
venio negociado.

La publicidad no debe utilizarse para que el mediador refuerze su posicién. Cuando
dos o més mediadores estin interviniendo en la mediacién de una desavenencia, la in-
formacién pdblica debe manejarse mediante un procedimiento mutuamente acordado.
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Las siguientes organizaciones pueden proporcionar mayor informacién referente a la
capacitacién para mediadores, conferencias, publicaciones, seguro de responsabilidad
completa de las numerosas organizaciones de capacitacién especializadas y asociacio-
nes regionales de los estados y locales, consejos y redes que proporcionan capacitacién
de mediacién y contactos, asimismo, esta lista no incluye todas las oficinas e institutos
que proporcionan servicios de mediacién.

Academy of Family Mediators
P. O. Box 246

Claremont, CA 91711

(714) 626-0590

Fundada en 1981, la Academia establecid criterios educativos y de experiencia para
diversos niveles de los miembros. Acredita los programas de capacitacién de mediacién,
promueve normas profesionales de mediacién, publica un directorio y un boletin de
prensa, y patrocina la publicacién de Mediation Quaterly (Informacién Trimestral sobre
Mediacién).

American Arbitration Association
140 South 51st Street

Nueva York, N Y 10020

(212) 484-3235

Fundada en 1926 para proporcionar servicios y capacitacién en arbitraje, mediacién
y negociacién, la AAA tiene 24 oficinas regionales ubicadas en todo el pais. La Aso-
ciacién maneja una amplia variedad de desavenencias, incluyendo problemas laborales,
del consumidor, comerciales, familiares y del ambiente.

La AAA publica informaciones periédicas y mantiene la Eastman Arbitration Library en
sus oficinas de Nueva York

American Bar Association

Special Committee on Alternative Means of Dispute Resolution
1800 M. Street, NW

Washington, D.C. 20036

(202) 331-2258

Establecida por 1a ABA en 1976 para servir como caja de compensacién nacional en
la actividad de mediacién y arbitraje, en comité especial patrocina conferencias y talle-
tes, proporciona informacién sobre otras conferencias y organizaciones, y publica una
amplia variedad de informaciones: Directorio de Programa Nacional, Directorio de la
Escuela de Derecho, una bibliografia, un boletin de prensa trimestral y otras publica-
ciones.

Association of Family and Conciliation Courts
c/o Oregon Health Sciences University
Department of Psychiatry
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Gaines Hall-149

3181 S. W. Sam Jackson Park Rd.
Portland, OR 97201

(503) 220-5651

Esta asociacién internacional de jueces, administradores de tribunales, abogados, me-
diadores y profesionales de salud mental, establecida en 1963, ayuda a las jurisdic-
ciones interesadas en establecer consultoria y servicios de mediacién relacionados con
tribunales, realiza conferencias semestrales y talleres, y publica el Conciliation Courts
Review, el Joint Custody Handbook, y numerosos boletines sobre divorcio. Asimismo,
patrocina investigacién sobre mediacién de divorcio y manutencién de los hijos.

The Conservation Foundation
1717 Massachusetts Avenue, NW
Washington, D.C. 20036

(202) 797-4300

Establecida en 1948, 1a Conservation Foundation desde 1976 ha estado participando
en la promocién de desavenencias del ambiente. En 1981, el Center for Environmental
Conflict Resolution (Résolve) se convirtié en parte de la fundacién y reforzé sus ac-
tividades de mediacién. La fundacién patrocina investigacién y actia como Centro de
Informacién.

Council of Better Business Bureaus
1515 Wilson Blvd.

Arlington, VA 22209

(703) 276-0100

En su esfuerzo ‘continuo por reforzar la comunicacién y reforzar desavenencias entre
consumidores y empresas, el BBB ha estado cada vez mds involucrado en la promocién
de programas de mediacién. Funciona como fuente de informacién y tiene oficinas lo-
cales en todo el pais.

Family Mediation Association
5530 Wisconsin Avenue

Suite 1250

Chevy Chase, MD 20815
(301) 530-1220

Fundada en 1974 por O. J. Coogler, el autor de Structured Mediation in Divorce Se-
ttlements, la asociacién realiza programas de capacitacién en todo el pais, inicié un
programa nacional de certificacién para mediadores familiares, publica un boletin de
prensa trimestral (The Family Mediator), y realiza programas piblicos de educacién so-
bre mediaci6n familiar.

Federal Mediation and Conciliation Service
2100 K Street, NW

Washington, D. C. 20427

(202) 653-5300
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Establecido en 1947 por el Labor Management Relations Act (Taft-Hartley Act), este
servicio emplea a més de 200 mediadores en 80 oficinas del ramo en todo el pafs. Pone
los medios para facilitar negociaciones voluntarias y mediacién sobre desavenencias
voluntarias.

National Academy of Conciliators
1133 Fifteenth Street, NW

Suite 1250

Washington, D.C. 20005

(202) 654-65-15

800-638-8242

La National Academy of Conciliators es una corporacién de servicio piblico fundada
para fomentar alternativas al litigio en la resolucién de desavenencias, principalmente
desavenencias de la industria de la construccién. La Academia intenta ayudar a las partes
en desavenencia a que alcancen soluciones rdpidas y razonables a sus conflictos median-
te el uso de terceras partes neutrales capacitadas en conciliacién, mediaci6n y técnicas de
arbitraje. La Academia proporciona capacitacién, y también contactos, informacién,
publicaciones y servicio directo.

National Institute for Dispute Resolution
1901 L Street N.W., Suite 600
Washington, D.C. 20036

(202) 466-4764

Es una organizacién privada, sin fines de lucro, que comenzé a operar en 1983 con 6
millones de délares en donativos proporcionados por diversas fundaciones importantes.
El propésito del Instituto es ayuda y apoyar, examinar y promover formas de resolver
desavenencias sin litigio. NIDR proporciona subsidios asf como informacién técnica
para ayudar a las organizaciones y a los individuos interesados en utilizar los métodos de
resolucién de desavenencias para solucionar conflictos.

National Peace Academy Campaign
110 Maryland Avenue, NE

Suite 409

Washington DC. 20006

(202) 546-9500

Establecida en 1979 mediante un Acta del Congreso, esta organizacién intenta esta-
blecer 1a U.S. Academy of Peace and Conflict Resolution, una Academia para la Edu-
cacién y la Promocién de 1a Paz Mundial mediante técnicas como la mediacién y otras
alternativas. En caso de que sea posible establecer la Academia, ésta ofrecerd programas
para Maestrfas, internados y seminarios para consumidores, empresas y funcionarios
gubernamentales.

Society of Professionals in Dispute Resolution (SPIDR)
American Arbitration Association

1730 Rhode Island Avenue, NW

Washington, D.C. 20036

(202) 296-8510
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Esta organizacién estd compuesta por profesionales neutrales en los Estados Unidos y
el Canadé. Los miembros incluyen mediadores, expertos en localizar hechos, 4rbitros,
y examinadores de juicios. Existe énfasis especial en los aspectos obrero-patronales,
pero recientemente la sociedad ha estado participando en otros asuntos civiles, inclu-
yendo desavenencias familiares y empresariales. Realiza una junta actual, y publica sus
asuntos anuales y boletines de prensa periédicos; la sociedad también celebra juntas re-
gionales.
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