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“La coleccidén sobre resolucién de conflictos” respon-
de a la creciente necesidad de herramientas en el
campo de la resolucion de conflictos, con una defini-
ciébn amplia que incluye la negociacion, la media-
cién, la resolucién alternativa de disputas y otras
formas de intervencion de terceros. Nuestros libros
tienden un puente entre la teoria y la practica, abar-
cando desde el analisis descriptivo hasta la prescrip-
ciéon orientativa. Nuestra meta es ayudar a aquellos
que estan dedicados a entender y buscar modos mas
efectivos de abordar conflictos: profesionales, inves-
tigadores, docentes y a quienes participen de otras
iniciativas profesionales y personales, aportandoles
recursos para avanzar en su trabajo y para mejorar
el mundo en que vivimos.
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Prefacio

J;Usted es un mediador “novato” o “principian-
te”? 0 es usted un veterano probado, un instructor
o entrenador de mediadores? Sea quien fuere, he es-
crito este libro pensando en usted. Quiza contar un
poco de mi propia historia ayude a entender el por-
queé. ,
Soy un psicologo que se ha convertido en me-
diador. Me inicié hace quince afios creando instru-
mentos de investigacidén para evaluar el proceso de
mediacién en divorcios. Pronto llegué a la conviccion
de que el procedimiento era demasiado bueno para
limitarlo a los divorcios y empecé a estudiar el uso
de la mediacién en los momentos iniciales de cual-
quier conflicto, no sélo en parejas y familias, sino
también en el trabajo y en disputas entre empresas,
en el vecindario y en el ambito internacional. He he-
cho todos los cursos de cuarenta horas (el nivel ini-
cial para nuevos mediadores) que pude encontrar y
no tardé mucho en convertirme en un “creyente” en
la idea de que la mediacién, en su concepto mas am-
plio, no es sdlo una manera humana de que los se-
res humanos resuelvan sus diferencias, sino que
ofrece potencialmente a‘os individuos y organizacio-
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nes una cantidad adicional de beneficios: menor
desgaste emocional, ahorro de dinero (gastos en pro-
cedimientos legales) y la preservacion de relaciones
de trabajo, por no hablar de salvar vidas. A partir de
i experiencia como profesor y psicélogo clinico, he
llevado cuadernos de notas durante anos, desde que
comence a ofrecerme como mediador en una amplia
variedad de disputas: familiares, por agresiones per-
sonales o entre organizaciones, en las que a veces
estaban involucradas sélo dos partes, pero a menu-
do también un gran numero de individuos y grupos.
Al mismo tiempo empecé a ofrecer formacién como
mediador a un nuevo tipo de profesionales: los que
S€ ocupaban de la mediacién interna en empresas,
instituciones educativas, oficinas publicas e institu-
ciones religiosas. Estos mediadores “novatos” cons-
tituyen el publico principal al que va dirigido este li-
bro, aunque creo que el modelo que presento
responde también a una necesidad de los mediado-
res veteranos y de los educadores.

Estas son las cuestiones a las que he tratado de
dar respuesta en este libro de iniciacion sobre la me-
diacion.

1. ¢Cudles son los pasos esenciales que debe
aprender cualquier profesional novel para poder guiar
a dos o mas partes en un proceso de mediacién? Por
ejemplo, squé se puede lograr en un primer contac-
to telefonico con una de las partes, en una reunioéon
de apertura, en reuniones privadas con cada parte,
€n reuniones conjuntas/entrevistas de ida Yy vuelta
del mediador con las partes y en el cierre? El libro lo
conducira, uno a uno, a través de estos cinco pasos
clave.
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2. ¢Como puede apoyarse en los puntos fugrtes
de su “vida cotidiana” para desarrollar su capacidad
como mediador? Este libro parte del supuesto de que
usted tiene mucho a favor como ser hurmano porque,
sino no habria llegado hasta aqui en la exploracmn
del tema de la mediacion. El Apéndice A sintetiza la_s
técnicas de comunicacion que somn crit‘icas para si-
tuaciones de conflicto. En todos los cgpltulos encon-
trara sugerencias que complementaran las otras (Ea—
pacidades que haya adquirido en la vida hogarena,
en el trabajo y en su barrio. '

3. ¢Coémo puede conciliar las diferenaa-s r.r?etodo-
logicas entre los diversos modelos de Tnedlaaon, por
ejemplo, el papel de las reuniones prwqdas con las
partes por oposicién a las reuniones coryuntas?.Este
libro presenta un modelo integrador para} mediado-
res noveles y veteranos. El modelo de cinco pasos
usa una combinacion de reuniones privac.ias c‘o‘n las
partes y reuniones conjuntas para toda situacion de
mediacién y se basa en tres focos importantes en ca-

da fase:

= Tomar conciencia/ facultar el mediador ayuda a ca-
da parte a hacerse conciente de los intexjeses sub-
yacentes y los puntos calientes que han ido crean-
do el conflicto o que motivan ahora la disputa. A
través del asesoramiento y otras formas de apoyo,
el mediador ofrece una estructura que puede fa-
cultar a cada parte para manejar el problema y
tratar con el otro bando. . .

e Comprensioén/reconocimiento: el medlafior ah_enta
a cada parte a comprender con precision los.mte-
reses del otro bando, lps hechos y las soluciones
propuestas, con la opcién adicional de que cada
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parte eventualmente reconozca explicitamente los
derechos e intereses de la otra (aunque pueden no
haber llegado a ningan tipo de acuerdo).

* Acuerdo/reconciliacién: el mediador ofrece un pro-
cedimiento que puede resultar en acuerdo o no
(un callején sin salida, o mas propiamente un
punto muerto). El acuerdo puede tomar la forma
de un compromiso de no atacar al otro (fisica o
verbalmente) por un breve periodo de tiempo o
puede incluir el reconocimiento de errores pasa-
dos, disculpas, nuevos planes para el futuro, com-
pensaciones y un perdon.

Si bien se entiende habitualmente que la media-
cién apunta a lograr algan tipo de acuerdo, el mode-
lo integrador, al identificar estos tres focos, acepta el
hecho de que algunas mediaciones pueden resultar
una toma de conciencia/facultar Y quizas también
comprender/reconocer sin lograr el acuerdo/recon-
ciliacion.

4. ;Qué ejercicios podemos utilizar —los media-
dores novatos, los veteranos, los formadores— para
afinar nuestras capacidades? Sin que sea mi inten-
cion que este libro sirva como manual formal de en-
trenamiento, he incluido al final de cada capitulo
gjercicios breves que reforzaran el acento que pone
el libro en la practica. También a través del uso dis-
crecional de “consejos de orientacion” (presentados
como textos en recuadro), busco referirme a una va-
riedad de cuestiones sencillas pero muy significati-

vas, que pueden establecer la diferencia entre un
proceso de mediacién exitoso o uno insatisfactorio.
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gQué es la mediacién

En su forma mas simple, la mediacién es un
procedimiento a través del cual un tercero ayutia a
dos o méas partes a encontrar su propia solucic‘m a
un conflicto. El valor de este procedimiento esta en
que permite a dos o mas adversarios exa:trninar un
problema tanto en privado como en reunlor}es con-
juntas, con el objetivo de crear una solucién en la
que todos ganen, y que responda suficientemente a
los intereses individuales (y comunes). Y les permite
descartar otras salidas, como juicios o el recursc a
la fuerza, acordando en cambio concretar volunta-
riamente el plan acordado. A diferencia de un abo-
gado en una corte, el mediador no toma decisiones
por las partes, sino que prefiere escuchar, pregun-
tar, sondear, intercambiar ideas en forma creativa y,
a veces, provocar, desafiar y confrontar, para ayudar
a las partes a elaborar un plan integrador al que t}o-
dos puedan decir que si. En este sentido la media-
cién es una negociacion asistida. A menudo se lo-
gra por esta via que las partes estén dispuestas a
revelar a un mediador intereses subyacentes y preo-
cupaciones que no sornarian siquiera revele'u_" a un
adversario, por temor a que esa informacién sea
usada en su contra. El mediador es mas que un
amortiguador entre las partes. A través de réuniones
privadas y confidenciales e indagaciones culdadosgs
con cada una de las partes, el mediador obtiene mas
informacién de la que tiene cada parte por si sola y,
a menudo, puede usar esta informacién para ayu-
darlas a elaborar una solucién que no se hubiese po-
dido alcanzar si hubiesen gpnfiéa’o solamente en sus
propios esfuerzos.
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Si bien la mediacién no es nada nuevo ni algo ex-
clusivo de Occidente (ya existia en culturas primitivas
y tiene una larga tradicion en China), el interés por la
mediacion a fines del siglo XX es sorprendente. El ex-
tendido descontento con el coste financiero y el des-
gaste emocional de los procedimientos legales, tales
como las demandas, ha convertido a la mediacién en
la piedra fundamental del movimiento de resoluciéon
alternativa de disputas (RAD) en Estados Unidos. En-
tre los acontecimientos que constituyen hitos en el
creciente recurso a la mediacién, se cuentan:

¢ Empresas como Motorola informan que han redu-
cido en un 75 por ciento sus costes de defensa uti-
lizando la mediacién para resolver disputas sin
juicios.1 ‘ :

° Se utiliza en forma creciente la mediacién como
un segundo paso critico —después de la negocia-
cion y antes del arbitraje o el juicio— para resol-
ver quejas de consumidores u otras disputas co-
merciales o de seguros.

* Muchos jueces ahora ordenan que se intenten me-
diaciones antes de aceptar un caso en la corte.

* En los anos ochenta y noventa ha crecido expo-.
nencialmente el numero de afiliados a organiza-
ciones profesionales tales como la Society of Pro-
fessionals in Dispute Resolution —SPIDR—
(Sociedad de Profesionales de la Resolucién de
Disputas), la Academy of Family Mediators (Aca-
demia de Mediadores Familiares), la Association of
Family and Conciliation Courts (Asociacién de
Cortes Familiares y de Conciliacién) y las seccio-
nes de RAD de las asociaciones de abogados tan-
to en el ambito del condado como en el estatal.
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e Contando con la bendicion de los departamentos
de recursos humanos y de asuntos legales, las
corporaciones utilizan en forma c;eciente equipos
de mediacion interna para resclver una amplia ga-
ma de disputas laborales, mucho antes de que és-
tas necesiten ser llevadas a los tribunales.

La premisa clave

Este libro se basa en la premisa de que la media-
cion es tanto una habilidad o destreza que aparece en
la vida de relacion como una disciplina profesional
emergente. Los mejores ejemplos de lo primero son
los programas que entrenan a chicos en edad escc_alar
para mediar en disputas entre sus pares y el crecien-
te reconocimiento de que la capacidad de resolver dis-
putas por intereses es imprescindible y basica para
las relaciones personales y de trabajo. Junto al enfa:
sis puesto en la mediaciéon como destreza social esta
el reconocimiento de la mediacién como una discipli-
na profesional emergente. Se necesita forrnaciéfl es-
pecial para mediar en conflictos en hospitales, dispu-
tas internacionales donde intervienen distintas
culturas, disputas comerciales multimillonarias y la
disolucién de sociedades comerciales, donde la com-
binaciéon de dinamicas econdmicas, sociales, religio-
sas y psicolégicas, puede conducir no sélo a la intran-
sigencia de las partes, sino que demasiado a. menudo
aparece también la amenaza de violencia fisica.
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El modelo de cinco pasos

JQué se requiere para llevar a las partes en dis-
puta al punto en el que voluntariamente dejen de pe-
lear y se pongan a trabajar juntas para implementar
una solucién comuan? Yendo mas al grano, ¢coémo se
hace para que las partes “se sienten a la mesa”? v,
una vez alli, ¢como se hace para descubrir cudl es el
centro de la cuestion para cada parte, de modo de
ver si seran posibles soluciones integradoras, solu-
ciones que permitan a las partes dejar de lado los
Jjuicios o las armas o, incluso, que les permitan tra-
bajar en forma cooperativa con sus antiguos adver-
sarios? :

Este libro esta escrito en torno de cinco mo-
mentos clave en cualquier mediacion: 1) el primer
contacto, 2) la reunién de apertura, 3) las reunio-
nes privadas con las partes, 4) las reuniones con-

juntas/visitas del mediador a las partes y 5) el cie-
rre. Para ser eficaz cuando “la sangre llega al rio”,
el mediador controla con calma una situacion ten-
sa y guia a las partes en la solucién creativa del
problema, prestando cuidadosa atencién durante
todo el procedimiento a los intereses de una amplia
gama de actores. ‘ ‘

He escrito este libro como si estuviera aseso-
randolo a usted mismo la semana-antes de comen-
Zar una nueva mediacién. Nos vamos a referir a lo
que puede pasar al hacer averiguaciones telefoni-
cas, cuando se prepara para la reunién de apertura
¥, luego, cuando hable con las partes en reuniones
privadas y confidenciales. Puede ser que en algun
momento usted sienta que miro por sobre su hom-
bro, ayudéandolo a Interpretar lo que oye, al contar-
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le las partes sus historias y cuando usted revise sus
notas para determinar si hay alguna esperanza de
solucidon. Dado que el modelo de cinc? pasqs es ge-
nérico y puede utilizarse en una amplia variedad de
situaciones, utilizaremos ejemplos de cas9s J.re.ales,
con el objetivo de ayudarlo a aplicar los principios a
su situacién particular, sea su ambito e1. de las
cuestiones comerciales, familiares, corporatlv-e}s, la-
borales o de cualquier otra area de resolucion de
disputas. .

Si usted aborda por primera vez las cuestiones
de mediacién y resolucion de disputas entonce§ los
Capitulos 1 a 3, agrupados bajo el encabezamiento
de “Introducciéon”, le aportaran conceptos que son
basicos para todo lo que sigue después. PO}‘ ejemplo,
el Capitulo 2 define un marco de referenma. necesa-
rio para conducir reuniones privadas efe-ctlvas con
las partes. Los tres capitulos incluidos bajo el enca-
bezamiento “Variaciones” (Los Capitulos 16 a 18)
son especialmente importantes para mediadores y
administradores internos, ya que indican maneras
de aprovechar lo esencial del procedimiento de me-
diacidon, ajustando los pasos a la realidad de cada
organizacion.

Para mantenerme fiel a la tarea de aportar una
breve descripcion del proceso de mediacion, delibe-
radamente he excluido varias cuestiones importan-
tes de este texto. Estan fuera del marco de este libro
introductorio las cuestiones relacionadas con la ha-
bilitacion profesional, la capacitacion, el rnarkejdng y
como establecerse profesionalmente como medladf)r,
asi como las guias para crear programas de I’I.ledla—
cion interna. Cada uno de gstos temas es moUYo de
considerable debate en las asociaciones profesiona-
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les de mediacion, apareciendo frecuentemente arti-
culos sobre los mismos en publicaciones profesiona-
les.
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A Diana,

cuya comprension intelectual, profundidad espiritual
y fuerza interpersonal me inspiran como mediador

Yy me dan esperanzas como ser humano.

%ﬂ‘

Una breve
introduccidon
a la mediacidén

A cualquiera lo puede sacar de las casillas es-
tar en medio de una pelea, aunque los mismos con-
trincantes hayan pedido su intervencién. Habra
momentos en que uno se sienta como el arbitro que
recibe la trompada dirigida a uno de los conten-
dientes o el mensajero que clama: “jNo me maten!”.
Aun a nivel psicologico uno se puede sentir como
una mancha de tinta viviente sobre la que indivi-
duos iracundos y agraviados proyectan sus propios
sentimientos. Para usar el modelo de cinco pasos
que se presenta en este libro, tendra que tener una
clara vision de qué es y qué no es la mediacion.
También necesitara un modelo para analizar pro-
blemas y una clara nocion de los limites de su in-
fluencia. Los tres capitulos de esta seccion buscan
aportar a cada una de estas areas. El Capitulo 1 se-
ra especialmente ttil cuando las partes cuestionen
o desafien el procedimiento, asi como a usted mis-
mo y su rol. El Capitulo 2 presenta un mapa de co-
nocimientos —el Marco del Conflicto— para anali-
zar disputas y cualquier problema o cuestién que
las partes puedan presentar para su exploracion. Y,
linalmente, el Capitulo 3 busca llevar agua a su
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molino motivacional, ayudandolo a encuadrar los
limites de control e influencia que puede ejercer so-
bre las partes en pugna.

CAPITULO 1

El punto de partida:
los conceptos clave
de la mediacion

Si bien la mediacién es comprendida y valorada
cada vez mas en los medios empresarios y comuni-
tarios, todo nuevo mediador pronto descubre que,
con certeza, alguien va a confundir el proceso con la
meditacién (confusion mas que semantica, dado que
a la mediacién a menudo se la percibe errbneamernt-
te como un procedimiento relativamente suave de
conciliacion que resulta inapropiado cuando las par-
tes estan realmente enfadadas entre si). En el otro
extremo de la escala, también se tiende a confundir-
la con el arbitraje (un procedimiento que tiene mas
en comun con la demanda legal que con la media-
cién). Este capitulo presenta definiciones y un mar-
co conceptual para el procedimiento de mediacion.
Piense en lo que sigue como si se tratara de un ma-
terial al que recurrira para responder a una solicitud
de mediacién y para ayudar a las partes a decidir si
la mediacién es o no el tratamiento adecuado, en su
situaciéon particular. '
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Definicidén

La mediacién es un procedimiento por el cual
un tercero ayuda a dos o mas partes a lograr su pro-
pia solucién en una o mas cuestiones. La mediacion
puede usarse cuando no hay disputa, por ejemplo,
cuando un consultor ayuda a un comité ejecutivo a
negociar un acuerdo sobre un plan estratégico. En el
otro extremo, la mediacién puede utilizarse como al-
ternativa a la demanda legal o al enfrentamiento
sangriento, para ayudar a las partes a resolver sus
disputas. Los mediadores no toman decisiones por
las partes (como lo hacen los arbitros y los jueces);
eén cambio ayudan a las partes a estructurar un pro-
cedimiento de comunicaciones y negociaciones que
les permita analizar problemas, generar soluciones y
eventualmente acordar una serie de pasos a seguir
para resolver un problema.

Alternativas a Ia mediacion

Es comun que las partes confundan la media-
Cidén con otras alternativas. La tabla 1.1. presenta a ,
la mediacién en el contexto de cuatro opciones para
resolver cualquier conflicto que involucre individuos
O grupos (se trate de dos personas o dos o mas pai-
ses).

La evitacién significa una actitud de “esperar y
Ver’; se evita cualquier accién con la esperanza de
que el problema se resuelva por si mismo o desapa-
rezca. Por ejemplo, su adversario puede irse o ser
trasladado.

En el otro extremo esta el recurso unilateral q la
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fuerza, que puede incluir la violencia fisica, huelgas
o maniobras entre bambalinas para resolver un pro-
blema. Dietrich Bonhoffer, un pastor luterano qu.e
formo parte de una conspiracién para asesinar a Hi-
tler en los anos treinta, eligid este camino porque
otras opciones no habian funcionado. Las manifes_-
taciones por los derechos civiles en los Estados Uni-
dos en los anos cincuenta y sesenta ofrecen otro
ejemplo de recurso unilateral a la fuerza que busca-
ba violar las leyes, llenar las carceles de gente y por
esta via sacar a luz las injusticias del sistema y lo-
grar que se votaran leyes que protegieran los dere-
chos de los afroamericanos.,
Las opciones de recurso a una autoridad SLﬁpe-
rior implican resoluciones de “cadena de mandos. ,a
través de las cuales los empleados pueden (j,anahzar
cuestiones para su resolucion en un escalén supe-
rior (yendo al jefe o a través de un panel de qgejas).
La demanda a través de las cortes es un ejemplo
fundamental de soluciones por via del recurso a au-
toridad superior en Estados Unidos. El arbitraje, I.),Or
el que un individuo o panel da un dictamen, también
es una forma de resolucién recurriendo a una auto-
ridad superior.
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Tabla 1.1. Cuatro opciones

Recurso
Evitacién Colaboract{én Autortdad unilateral
superior
ala fuerza

Esperary Negocia- Mediacién Remitir un Demanda Violencia

ver cion de un problema a través fisica,
entre tercero hacia de las huelgas,
las partes arriba en  cortes maniobras
la cadena entre bam-
de mando balinas

Finalmente, la colaboracién es una opcidn a tra-
veés de la cual las partes mismas toman la decisién,
siendo la negociacién una forma de colaboracién, y
otra, la mediaciéon. En la negociacién, las partes ha-
blan directamente entre si (0 a través de represen-
tantes legales) buscando llegar a una solucién. En la
mediacién, un tercero elegido de comuin acuerdo ci-
ta a las partes, escucha sus posturas iniciales, se
encuentra con las partes en reuniones privadas y
confidenciales y luego conduce reuniones conjuntas

0 hace diplomacia vigjera, visitando a cada parte,

para ayudar a que éstas lleguen a una solucién. El
signo distintivo de la mediacion es que las partes tie-
nen el control del resultado. La mediacion es simple-
mente una negociacién asistida.

Se puede usar el modelo de cuatro-opciones de
varias maneras:

* En algtin momento usted puede simplemente
identificar las cuatro opciones para ayudar a las
partes a ver la mediacién en el contexto de otras al-
ternativas.
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e Es comtin que las paries que se han sentido
desalentadas por el resultado de sus negociaciones
directas lleguen a la conclusion equivocada de que la
mediacion no funciona. Como veremos mas adelan-
te en este mismo capitulo, la mediacidn, a través de
las reuniones privadas, genera informaciéon que las
partes pueden no haberse revelado mutuamente y,
entonces, puede lograr resultados mas satisfactorios
gue las negociaciones directas. )

° La eleccion de una opcidn siempre dependera
de consideraciones sociales, politicas, culturales y
religiosas. Anime a las partes a evaluar todas las op-
ciones y a no confundir la mediacién con ninguna de
las alternativas. .

e Las partes pueden avanzar paso a paso: pri-
mero negociar, luego probar con la mediacién, te-
niendo como alternativa la demanda legal o el recur-
so unilateral a la fuerza. , .

La Tabla 1.2. define los principales elementos
de las cuatro opciones, para hacerlas mas faciles de
entender y para describirlas a las partes que consi-
deren la posibilidad de recurrir a la mediacioén.

Resultados

Es comun que se identifique a la mediacién con
salidas donde todos ganan, mientras que el recurso
a una autoridad supeérior, la evitacion y el recurso
unilateral a la fuerza se identifican con salidas don-
de unos ganan y otros pierden o donde todos pier-
den. El centro de las salidas donde todos ganan son
las soluciones integradoras: lo que significa que el
plan de accién final incluye elementos que respon-
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den a los intereses de todos los bandos. Entonces, el
plan de accién tiene algo para cada parte o, mas pre-
cisamente, incluye acciones que dan respuesta a los
intereses de cada bando. Le resultara dificil si no im-
posible crear soluciones integradoras, a menos que
utilice un analisis similar al del Capitulo 2 (separan-
do los intereses de otros factores y de las posiciones

de cada bando). Sin embargo, como resultado de tal -

analisis, la mediacién tiene el potencial de crear so-
luciones que a veces parecen magicas a los observa-
dores legos, dado que es comun que no estén al al-
cance de quienes recurren al regateo posicional. Si
bien comunmente se considera a la mediacién como
un enfoque basado en los intereses, definiremos las
soluciones integradoras en el Capitulo 2 como aque-
llas que superan una triple prueba: 1) responden (o
‘al menos no violan) los intereses clave de las partes;
2) cuadran con una gama de otros factores (por
ejemplo, leyes relevantes o la politica interna de una
organizacion); y 3) son mejores que la Mejor Alterna-
tiva a un Acuerdo Negociado (MAAN), un concepto
definido por Fisher y Ury.!

El resultado de cualquier mediacién es un
acuerdo o un no acuerdo (punto muerto). Si bien la
mayoria de las mediaciones comienzan con una
cuestion” definible (por ejemplo, los pasos que po-
drian dar las partes para llegar a un acuerdo en una
demanda de pago de seguro o resolver una disputa
por terminacion de contrato entre un empleador y
un empleado), no es infrecuente que surjan nuevas
cuestiones sobre la marcha. Esto significa que el re-
sultado eventual de una mediacién sobre cualquier
cuestion particular puede ser muy distinto de lo que
las partes pensaban al comienzo. Las partes pueden
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llegar a un acuerdo en relacidn con una o mas cues-
tiones y aun seguir en un punto muerto en relacién
con otras. En este caso, pueden convivir con las res-
tantes cuestiones tal como estan o buscar otros ca-
minos de solucién, tales como el recurso a una au-
toridad superior a través de paneles de reclamos 0
las cortes.

Las reuniones privadas

Las reuniones privadas son la instancia que
permite al mediador ayudar a las partes a lograr re-
sultados que no podrian alcanzar por su cuenta. Al
hacer reuniones con cada bando, el mediador cono-
cerd intereses y otras cuestiones de fondo que las
partes a menudo se sienten renuentes a revelar a
sus adversarios. El mediador se encuentra asi en po-
sicion de ayudarlas a idear soluciones que de otro
modo no hubieran alcanzado, dado que tiene mas
informacioén sobre la cuestiéon que las partes mis-
mas.

Las reuniones privadas son importantes por
otra razon. Cuando hay amenaza de violencia fisica,
sea entre los integrantes de una familia, vecinos,
empleados o naciones armadas, el mediador debe
explorar en privado los intereses y preocupaciones
de los bandos. En algunos casos, el mediador no se
enteraria de estas amenazas si €l o ella se basara ex-
clusivamente en reuniones cara a cara. Piénsese en
la esposa que ha sido golpeada por su marido y aun
recibe amenazas de éste de recurrir a la violencia
durante el proceso mismo de negociacion del divor-
cio. Es muy improbable que ella plantee esta cues-
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tion de un modo claro en reuniones conjuntas, pero
muy bien puede revelarselo al mediador en una si-
tuacion de privacidad donde esté garantizada la con-
fidencialidad. Un mediador que proceda sin contar
con este tipo de informacién estaria en peligro de
provocar un desastre, de ahi el requisito de que ha-
ya al menos una rueda de reuniones privadas al co-
mienzo mismo de la mediacion.

El modelo integrador

En el modelo integrador de mediacion se pue-
den distinguir tres aspectos.

Resultados

Tal como se describe mas arriba, la mediacion
apunta a soluciones integradoras con acciones que
respeten (o al menos no violen) los intereses de las
partes, cuadrando con una gama de otros factores
presentes y produciendo, al mismo tiempo, benefi-
cios que son superiores a las MAAN individuales (lo
que se analiza en el Capitulo 2). A lo largo de este li-
bro se evaluari el resultado de la mediacion en tér-
minos de su capacidad de integrar en un texto uni-
ficado acciones que responden a estos criterios.

Los puntos centrales del procedimiento

SEl acuerdo es la meta Gltima y tinica? ;Qué lu-
gar ocupan los objetivos igualmente valiosos del cre-
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cimiento personal y la comprension gue pueden al-
canzar las partes y que se pueden dar sin que se lle-
gue a ningun acuerdo? Un modelo integrador ofrece
tres puntos centrales para el mediador, tal como se
sefiala a continuacion:

s Tomar conciencia/facultar. A través de las en-
trevistas individuales y de los comentarios que hace
el mediador en todas las sesiones para allanar el ca-
mino, se pone el acento en que cada parte sea cada
vez mas conciente de sus intereses, sentimientos,
puntos de vista, necesidades, deseos y puntos sensi-
bies y en que lleguen a apreciar como y por queé cier-
tas soluciones adoptadas pueden no haber logrado
hasta el momento satisfacer necesidades individua-
les o logrado el acuerdo con un adversario. En este
sentido, el mediador, a través de la estructura del
procedimiento y el uso de técnicas aquilatadas de
comunicacién, cumple la misma funcion que un
buen consejero o terapeuta en cuanto a elevar la
conciencia individual. Se parte del supuesto de que
ante la falta de conciencia a algunos niveles, las par-
tes tienen menos libertad para crear acuerdos que
luego puedan respetar, y tienen mas limitaciones pa-
ra abrirse en forma constructiva los unos a los otros.
Y atn mas; al aconsejar a cada parte en relacion a
como analizar el problema (véase el Capitulo 2) y co-
mo comunicarse y negociar con el otro bando, las
partes pueden llegar a ver al mediador como alguien
que las faculta para manejar la situacion.

s Comprension/reconocimiento. No es suficiente
que una parte sea conciente de su situacion. La
comprension del otro bando es un segundo foco de
atencion de cada paso gn el proceso de mediacidon.
Este se da cuando el mediador asiste a las partes pi-
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diendo que reformulen lo que han escuchado del
otro bando, haciendo pruebas de realismo (en reu-
niones privadas) para ver si cada parte conoce real-
mente los intereses, necesidades y propuestas del
otro lado. Sea alentando la comunicacién directa o
ayudando a interpretar datos, el mediador tiene un
segundo foco de dtenciéon durante todo el proceso
promoviendo la comprensién por la Parte A de las
Partes B, C y otras, asi como de sus motivaciones.
Una forma mas avanzada de este foco de atencién es
el reconocimiento explicito por la Parte A de los de-
rechos, intereses y necesidades de la Parte B, reco-
nocimiento que se puede dar en reuniones conjun-
tas. Al igual que la conciencia, el reconocimiento
tiene un valor en y por si mismos, mas alla del even-
tual acuerdo al que arriben las partes para dar cier-
tos pasos que resuelvan un problema.

e Acuerdo/reconciliacion. Un tercer foco de aten-
cion de la mediacion es que las partes lleguen a un
acuerdo de algun tipo para resolver el problema, pa-
ra dar pasos hacia la implementaciéon de un plan.
Como veremos, esto puede involucrar algo tan senci-
llo como una suma de dinero para responder a un re-
clamo por mala practica médica o algo tan complejo
como un examen de conciencia interpersonal que lle-
ve al reconocimiento del dafo provocado, disculpas,
nuevos planes para el futuro e incluso al perdén.

Al atender a los tres aspectos en cada punto del
procedimiento, el mediador crea condiciones para
un posible acuerdo, en parte al facilitar la autocon-
ciencia de cada bando y la comprension de la parte
contraria.? Los dos primeros focos de atencién pue-
den considerarse como resultados adicionales de la
mediacion aunque son beneficios que pueden termi-
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teniendo un valor significativo para las partes,
1_'1ar ndientemente de que lleguen o No a un acuer-
mdeéfvalor del modelo integrador consiste en quc?‘el
dO-diador se concentra en los tres focos dg atencion
rr116n:7u:smo tiempo en cada pupto y pej,rmltel qu? laz
p;lrtes eventualmente deiermm.elfl cual de los oc?l >
de atencién (la conciencia individual, la co.n'lpxt(? |
si6n del otro bando o el acuerdo y }a reconmhamoFr‘l
es el mas importante. A veces lo seran los tres. L.ad i-
gura 1.L. presenta el diagrama del rol del mediador

en cada foco de atencion del proceso.

Meétodos

El modelo integrador usa tanto las ’retzinione:
conjuntas como las individuales.‘Despuesr z Ega
reunién conjunta inicial, el mediador rea.lzf una
ronda de reuniones privadas para obtener 1.n o. na
cion confidencial y también para-escuchar S{ exis en
amenazas potenciales de violencia .que podr1ar} odo
revelarse si no hubiera conversa01one§ en prwgun;
El proceso entonces continua con reuniones corgn >
tas o con visitas del mediador a las partesl, seg o
requiera la situacion. Por lo ta_nto el modelo sla1 asa
en lo mejor de ambas alternativas y escapa a oon-
troversia de agunos modelos que se ap.oy.ran edxcl: "
vamente en la diplomacia viajera, de Vl?lt&S el m
diador a las partes o las reuniones conJunt.a‘s. e

El mediador mantiene el foco de atencidon so ée
los tres aspectos en los cinco pasos del Proczso de
mediacion. Si bien los tres focos de a.tenmonliag;ls g
ren especial importanqﬁia en las reuniones t;;rzj g
conjuntas, €l mediadot los toma en cuen
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comienzo mismo, en el primer contacto y hasta en el
cierre. Cada uno de los cinco pasos en el proceso de
mediacion da la oportunidad para que el mediador
asista a las partes en una o mas de estas tres areas:
hacer conciente/ facultar, comprender/reconocer y
acuerdo/reconciliacion.

Las técnicas de comunicacién identificadas en
el recurso A (escuchar activamente, auto-expresion,
interrogacién, reencuadre, produccién de nuevas
ideas y confrontacion) buscan lograr avances en las
tres areas o focos de atencién. Por ejemplo, que el
mediador escuche activamente es una de las mane-
ras de ayudar a las partes a tomar conciencia de los
intereses clave (por oposicion a las posiciones). El
mediador también ayuda a avanzar en estas tres di-
mensiones al alentar a las partes a que cada uno
utilice estas técnicas con el otro. Por ejemplo, la au-
toexpresion de una de las partes puede enriquecer la
comprension/reconocimiento del otro bando y escu-
char activamente e interrogar pueden ser utilizados
para ajustar esta comprension.

Cuiando mediar

Frecuentemente aparece en la literatura y los
seminarios sobre mediacién el tema de cuales son
los casos apropiados para la mediacién y cuales no.
Las respuestas mas comunes son que la mediacion
debe ser voluntaria, cada parte debe estar abierta a
soluciones creativas a la vez que dispuesta a dar y
recibir (o a liegar a un compromiso) y las partes de-
ben estar en condiciones de negociar entre si (o al
menos deben poder hacerlb a través de abogados).
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Figura 1.1. Focos de atencién del proceso
1 sl

®

El otro

©

Uno mismo:

Hécer conciente/ Comprender/

reconocer
Facultar

®

Relaciéon

Acuerdo/

reconciliacion

Definiciones:

®

©,

ciencia de los intere-
i ayuda a cada parte a tomar conc L ere-
- msgiigorogos factores del Marco del Conflicto (veas_e_ el (i.i}.:g;
lsc()f Sé) que sg’n importantes para esta piarte. En Ppa reur::r?t ifr)ni entoé
to incluye la exploracién de cuestiones criticas 1o Mimientos
easrraigados para comprender mejor los intereses c‘a\;ec.erca pismo
consejo
i ecer respeto a la parte, y a veces
:Irf:cfn xfgii;ellrog procesg de mediacion. €l mediador faculta a la parte
oblemas. ta
?:Iresgé‘;:ig: ayuda a cada parte a comprender los puntos %?evr;s;:_
intgfeses necesidades y sentimientos daell1 Ccl)trodbanlcils 1}; fe()rs;ses nen.
r idez de s .
cer o dar por aceptada la v: s 4
teeerllgzcos?loderecho apque sean satisfechos determinados intereses
m .
s'ilyos;iiador ayuda a las partes a crear soluciones acegtibi(eti Ila;la_.
Eixdl;l: con pasos que podrian incluirse en un acue.x:do ee deC fo ot
La'l forma mas elemental de este foco de atencion piu o ser vm
ac erdo parcial de recoger nuevos datos y continuar las e
s la tl?orma mas avanzada puede ser una verdadera r conctie:
n'e’snyen la que las partes reconocen errores pasados, se .;5 ooy
cxol as, se indemnizan mutuamente, hacen Planes par;dén qoy
C: gen:lonan mutuamente al dvanzar en la implemen
S

plan aceptable para todos.
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La perspectiva a largo plazo

Sin embargo, es posible tener una visidon mas
amplia de esta cuestién. Como regla general, el tini-
Co caso totalmente inapropiado para la mediaciéon es
aquel en que las partes necesitan establecer un pre-
cedente legal, dado que la mediacién es normalmen-
te inadecuada como método para la creacion de ca-
sos de jurisprudencia. Por tanto, si las partes que lo
requieren necesitan una decisién judicial, aconséje-
les tomar el camino de la demanda legal.

En casos donde hay amenazas de violencia o in-
timidacion (en la familia, la comunidad de vecinos o
el trabajo), la adecuacién principal tendra que ser el
recurso a las reuniones separadas en vez de las se-
siones cara a cara (que podrian aumentar la intimi-
dacioén de una o mas de las partes).

En todos los demas casos usted puede conside-
rar a la mediacién como el siguiente paso logico a
dar si las negociaciones mismas no han logrado una
solucién. La mediacion se convierte entonces en un
segundo método de colaboracién (siendo el primero
la negociacién, véase la Tabla 1.1). Aun si las partes
se odian o ya han adoptado conductas que han lle-

vado al derramamiento de sangre, la mediacién pue-
de ser un ambito para lograr una solucién. Las so-
luciones requeridas para la resolucién de conflictos
a menudo resultan mas accesibles a traves de la me-
diacién que a través de los tribunales. Incluso se
puede mediar en el castigo, y el procedimiento es

ideal para ayudar a las partes a disculparse y ofre-
cer perdon.
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EL

Una condicion necesaria

Para que la mediaciéon cqmience en fcgm;oipr(;i
iada, las partes deben confiar en el media y
D ’o de mediacioén. Es mucho menos importante
211;0601855 partes confien la ung en“la otra. N(z1 is;zssi?;:
pfenda si uno u otro bando dm(?: Bueno, aq s 1m-
portante la confianza, ¢no es c1e1:to? Pues, ?o oo
en é1”. Su respuesta puede ser: Us‘ted no —1er.1u élia-
queé confiar en el otro bando. Lo mas comunl_] ol
mente es que la gente no C(?nﬁe lla una en la tra
cuando comienza la mediacion. Sin ernbar%fo esceso
portante que usted entienda y conﬁe‘ en e pro‘ :
iaci fie en que el mediador servira a
de mediacion y con q cdiador servira ®
ambas partes siguiendo las reglas de la

Influencias culturales

Se considera que algunos rasgo§ Fie los conizlic;
tos son universales. Por ejemplo, es vahc}o paracfloa ;O
las culturas que los seres humanps -t_lenen Suatro
maneras de resolver conﬂictos: ev1t.a010n, co oore
cién, recurso a una autoridad superior y re?curs ol
fuerza. De modo similar, la estructura de c.mco P S0
para la mediacion que se of;lece eng:lttee létg;ovgﬁ) e
servir como un marco general para :

i urales muy distintas. Sin ernbargp Qtros
zsrgéiics)scgg proceso de mediacion son muy distintos

iferentes culturas.

- laPsa(i;fe;yudar exitosamente a las partes, 1osur112§:
diadores deben prestar atencion a los Valorefe;:adén
rales y a las pautas de 1a-_;;cultura‘popu1ar (einsconten-
con la comunicacién, las expresiones de de
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VARIABLES CULTURALES COMUNES

Moore3 ofrece ocho categorias en las que pueden eviden-
clarse las diferencias culturales en una mediacion. Estas
conforman un marco para recoger informacion y construir
un entendimiento.

1. Relaclones. ¢Hasta qué punto se alienta a expresar
sentimientos y puntos de vista? ¢Como influyen los roles je-
rarquicos y de poder sobre la capacidad de las partes de Ra-
blar directamente entre si?

2. Puntos de vista sobre cooperacién y competencia.
¢Qué forma adoptarian en esta cuitura las variantes de ga-
na/gana, gana/pierde y pierde/pierde?

3. Solucién de problemas. ¢Cuiéles son las principales
dimensiones para el analisis de problemas: los sentimien-
tos, los intereses o los resultados?

4. Tiempo. ¢Qué es “demasiado” tiempo dedicado a un
problema, por oposicién a plantearlo a una autoridad supe-
rior tal como la justicia?

5. Lengudgje y comunicaciéon. ¢Como aparecen las varia-
ciones en la comunicacién no verbal dentro del marco cultu-
ral de esta disputa? Si una parte dice que si, seso significa
que la parte acuerda con la propuesta o significa: “Si, quie-
ro seguir dialogando, aunque no acuerde con lo que usted ha
dicho; simplemente no quiero ofenderlo diciéndole no”.

6. El lmpacto de estructuras sociales mayores. ;Cuales
son los roles de las estructuras religiosas y legales en la
comprension de las disputas?

7. El papel de terceros. sSobre qué bases puede inter-
venir un tercero y cémo se lo vera: scomo una autoridad su-
perior, un mediador que facilita las cosas o un entrometi-
do? .

8. Medio fisico. sQué significado tiene el hablar con
una mesa de por medio o sin ella, como proteccion o barre-
ra entre las partes? g

Notese que antes del primer contacto (y en todas las fases
de la mediacién), el mediador presta atencién a la forma par-
ticular que adoptan estas cuestiones culturales para las par-
tes en la mediacion. Si esta mediando entre partes de una
cultura distinta a la suya, interrogue al agente que ha pro-
movido su participacién en el conflicto en relacién con las di-
mensiones particulares de la cultura, utilizando como guia
la lista precedente. Los cinco pasos de mediacién descriptos
en este libro son genéricos y pueden ajustarse para que se
acomeden a las dimensiones culturales Identificadas aqui.
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la confrontacién, las practicas religiosas y los lva;
;O;es asociados con las diversas formas de reso ‘\.ffl
y i é ici se in-
conflictos. Por ejemplo, Jbajo qué condlfglsix::del o
osas p
i 5 artes a resolver las ¢ '
i i la fuerza fisica o0 a
recurriendo a la fu
urso a la fuerzg ( ; T > 2
zctos de guerra) en vez de las vias pamﬁcasd(.iedsi -
i isi el mediado
ié i al requisito es que
cion? El princip [mediador
i6 s factores cultur s
mucha atenciéon a lo -
pres s nflicto como con la for
iQ el actual comntlic
to en relacion con 3 -
ma que puede adoptar una resoluciéon aceptable pa

ra las partes.

Los mediadores y la mediacion

Los mediadores son una raza especial d?: SOh:L
cionadores de problemas. Si bien no hay Imngbuurt3 :
formula definitiva y probada para selecmo;a;os ol
nos mediadores, la litere;tura 37.;2156 r?o;;lil;llta fos ¢
gente que ha recurrido a la medi 2aer

eristicas comunes, aquellas que g :

E?;ff:;i;ty entendimiento comn 1a§ partes ytqu(:nt:rﬁe
bién son conducentes a soluciones mutua
acepzalilcij -mediadores saben escuchar.. Saben co?ai
dejar de lado sus propios puntgs de vista y rﬁf:itos
atencion a los intereses, sentimientos, pen;a e

y al relato de los hechos de las partes en disp .na

» Los mediadores son capaces de adci)cll?tg L;: s_
postura objetiva (algunos la Uaman neutral toc(tj aé -
to les permite atender a los intereses de tc
uestion. - _

Partis Ie;lslerandfadores son concientes de sus pcreoll‘t?llgz
condicionantes. Estan dispuestos a dar a cono
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conflictos de intereses que pudieran limitar su obje-
tividad.

° Los mediadores estan acostumbrados a que
las partes en disputa eéxpresen sentimientos fuertes.
Por lo tanto no se sienten incomodos al estructurar
un proceso en el que las partes puedan expresar
sentimientos de ira y temor tanto en privado como
€Il reuniones conjuntas.

® Los mediadores tienen una valoracién realista
de sus propias capacidades asi como de sus lirmita-
ciones para ayudar a las bartes a alcanzar un acuer-
do. Saben que las partes mismas deben hacerse res-
ponsables del resultado, si bien el mediador se hace
responsable de estructurar un procedimiento justo y
equitativo.

® Los mediadores son buenos comunicadores.
Saben cémo €xpresar sus propios pensamientos,
sentimientos y preocupaciones Yy como ayudar a las
partes a comunicarse entre si.

* Los mediadores son aftrmativos. En vez de
quedarse pasivos mientras las partes se pelean en
Su presencia, los mediadores estructuran ur proce-
dimiento constructivo para discusiones y analisis de
problemas que lleva a la creacién de soluciones. Es-.
to incluye hacer respetar las reglas que protegen a
las partes en el proceso de mediacion.

Experiencia de Dprocedimiento
versus experiencia sustantiva

Los mediadores tienen que ser expertos en los
procedimientos para la resolucion de conflictos, y
“rapidos” para comprender las cuestiones sustanti-
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vas que las partes debatiran. Este rc?qu%sito esddif—
tinto para la mediacion y para el arbitraje, dci)r} eui
tercera parte neutral en muc.hos Casos telnt ra qen
manejar conocimientos espema_les s‘ob.re e‘ emg en
disputa, se trate de mala praxis meédica, 1nge;jn'1ed :
civil o cuestiones laborales. Dado que los me fld od
res no deciden en lugar de las partes, su.cua i a.

primordial debe ser la capacidaq de reumrla‘s‘ ba(Jjo
reglas especificas de comunicacion y Ijesolumon d.e
conflictos, y asi estructurar y conducir el procedi-
miento de modo tal que las partes pueda}n. desenre-
dar el problema, dejar de lado postur.as ‘ng1das y eln-
contrar un nuevo espacio de entendlmlen’Fo. De los
mediadores también se requiere que adquieran una
clara comprension de temas nuevos, leyendo docu-
mentos y especialmente escuchando atentamelilte
las explicaciones de las partes, para entender los
puntos mas delicados en disputa. Puede ayuc.lar que
un mediador tenga un conocimiento sgstan.mal pre-
vio de una disputa (por ejemplo, un mgemerq que
sirva como mediador en una disputa por cuestiones
de construccién), pero muchos mediadores tc.>man
casos nuevos y aprenden acerca de las c_uestlones
importantes antes y durante el proceso mismo de la

mediacion.

Destreza social, disciplina profesional emergente

La mediacién es tanto una destreza social que
puede ser adquirida por nifios en edad escolar (em-
pezando al nivel de cuarto o quinto grado, de acuer-
do con los modelos desarr_gllados en las escuelas pu-
blicas) como una disciplina profesional, por la que
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las partes en una disputa pueden llegar a pagar va-
rios cientos de dolares la hora. Dado, que en su for-
ma mas simple, la mediacién es un procedimiento
por el que un tercero ayuda a dos o mas individuos
a solucionar un problema, es un tipo de destreza
que quisiéramos que los nifios adquirieran a tem-
prana edad y luego aplicaran en situaciones familia-
TeS, con sus amigos, en la escuela y en el trabajo. Al
mismo tiempo, la mediacién en disputas en las que
estan involucradas muchas partes, las que incluyen
aspectos legales complejos y aquellas en las que in-
tervienen actores en Aambitos internacionales, re-
quiere un nivel de formacién profesional que exige
experiencia académica y de otro tipo, asi como el do-

minio de técnicas de alto nivel, por las que las par- |

tes abonaran una tarifa profesional. El supuesto del
que parte este libro es que el modelo de mediacién
puede ser aplicado por los nifnos en sus juegos, por
los voluntarios de los centros de resolucién de dis-
putas barriales, por gerentes de recursos humanos
que actten como mediadores dentro de su organiza-
cion o por los mediadores profesionales que cobran
por sus servicios. En cada uno de estos casos, las
partes tendran que ajustar el modelo y crear una re-
lacién contractual con las partes en disputa que sea

apropiada a la formacion del mediador y los requeri-
mientos de la situacion.

La ética del mediador

El papel creciente de la mediacién en medios ve-
cinales y como servicio profesional que se ofrece a
gente que paga altas tarifas por los servicios del me-
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diador, crea el requisito adicional de que_ l‘os media-
dores examinen el procedimiento que? 1.1t111zan, bus-
cando medir sus propios valores y definir las r}ormas
éticas de su practica. La Sociedad de Profesmgales
de Resoluciéon de Conflictos esta a la vanguardia en
la formulacion de tales normas (véase el Recurso C)
£l nudo central de estas normas éticas es la noc19n
de que se llama (o emplea) al mediador para que sir-
va a todas las partes en disputa, no a una sola de
ellas; que debe comportarse de tal modo que las par-
tes retengan la responsabilidad por el resultado del
proceso y que debe estructurar el procedimiento de
modo de garantizar la integridad y seguridad d-e las
partes en disputa en su transcurso. Si los mediado-
res no tienen claridad sobre estas pautas c?rren el
riesgo de participar en un proceso que no solo lleve
a resultados pobres sino que, aun mas importante,
signifique una amenaza para las partes.

Aprender a mediar

Lo comun en todo el mundo es que la gente
aprenda el procedimiento de mediacién después de
anos de trabajo en otro campo. Esto significa que los
mediadores podran trasladar una parte consid‘era‘ﬂ‘ale
de su experiencia anterior al proceso de mediacién:
la realizacién de entrevistas, la capacidad de escu-
char y el conocimiento amplio de la dinamica de las
personalidades individuales o los parérnet‘ros legales
de una disputa. Al mismo tiempo, tendran que ad-
quirir otros conocimientos y desarrollar guevas ca-
pacidades al aprender a m%diar. La prem}sa d¢ este
libro es que la mediacién requiere, en primer lugar,
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conocimientos sobre la naturaleza del conflicto y, a
continuacion, técnicas de comunicacién que pueden
integrarse al modelo de mediacién de cinco pasos.

Credenciales

Al escribirse este libro, no existe ninguna licen-
cia oficial para los mediadores, aunque muchas or-
ganizaciones certifican que determinada persona ha
participado en seminarios de formacién como me-
diador. De modo similar, en la arena internacional,
lo mas comun es que se escoja a un mediador por la
confianza que inspira, porque es aceptable para las
partes y por sus antecedentes y no por sus creden-
ciales profesionales ni por su formacién académica.
Si el desarrollo de la mediaciéon como disciplina pro-
fesional sigue el camino que ya recorrieron otras dis-
ciplinas, tales como la medicina, el derecho y la psi-
cologia, entonces lo mas probable es que pronto los
mediadores tengan que contar con licencia oficial y
su actividad sea regulada por diversas agencias es-
tatales. El presente volumen busca ayudar a los me-
diadores y a las partes en disputa en un mundo en
el que la acreditacion y certificaciéon estan en etapas
muy iniciales. Hasta que llegue el momento en el que
existan entes que reglamenten la practica, nuestro
consejo a los que se inician como mediadores es que
1) se afilien a organizaciones profesionales locales o
nacionales para beneficiarse del control de sus cole-
gas en el desarrollo de modelos y pautas profesiona-
les; 2) que sigan las normas éticas de organizaciones
tales como la Sociedad de Profesionales de Resolu-
cion de Conlflictos o creen normas alternativas (y las

v
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publiquen para beneficio de sus colfagas) alli donde
ueda haber discrepancias; y 3) apliquen un .mode—
lo publicitario digno de fe con todos sus Clle.l’}tes,
dando a COTNoOCer sus credencifﬂes,.su. forrpa01on y
otros elementos de informacion 51gn}f1.cat1va para
aquellos que puedan requerir sus Servicios.

EJERCICIOS

1. Usted puede hacer este ejercicio con un comparfiero o

como miembro de un grupo. Imagine que la Partfe A ‘ha su-

gerido a la Parte B que lleven su disputa a mediacién y lo

han elegido a usted como candidato. La.‘Parte B se Tgues-

tra escéptica en relacion con la mediacion, convencida de

que no es necesaria la ayuda de terceros Rara resolver es-

ta cuestion. Sin embargo, la Parte B acordd hablar c—on us-

ted por teléfono para hacerle algunas preguntas. PldTle a
su compaifiero o a un miembro del grupo que haga e Cﬁa—
pel de la Parte B mientras usted cumple el papel de media-
Clor.Nota a la parte B: lea los principales titulos del Capitu-
lo 1 (por ejemplo, definiciones, alternativas, resulta<_jo§) €
invente sus propias preguntas trampa para el me(?xa .or.
Por ejemnplo: “gPor qué deberiamos utilizarl? c.:om(j arbitro
cuando usted ni siquiera tiene formacion meédica? Debgta
los puntos fuertes y débiles de las respl..les.tas del m_edx;a—
dor. Intercambie roles y repita el procedimiento, haciendo
un balance al final de cada ronda.

%



CAPITULO 2

Cémo utilizar

el Cuadro del Conflicto
para analizar disputas
y generar soluciones

Una vez se le preguntd a un famoso escultor co-
mo tallar un caballo a partir de un trozo de madera.
La respuesta del maestro fue simple pero iba dere-
cho al grano: “Tome el trozo de madera y elimine to-
do lo que no se parezca a un caballo”.

Al igual que los escultores, los buenos mediado-
res aprenden a visualizar posibilidades y salidas que
los demas no ven. Usted puede empezar a aprender
a analizar casos con el Cuadro del Conflicto (Figura
2.1.), una herramienta que he creado para sintetizar
las variables de diagnostico clave para cualquier me-
diacién. Piense en el Cuadro del Conflicto como si se
tratara de su guia de conocimientos para recoger in-
formacion y analizar las partes que COmpoOnern ul
problema. La fase media del procedimiento (Paso 3:
las reuniones privadas) sirve fundamentalmente pa-
ra recoger datos basados en las categorias del Cua-
dro del Conflicto, pero usted comenzara a recoger in-
formacién en su primera conversacion sobre el caso.

Usted recogera datos para el Cuadro del Conflic-
to fundamentalmente a través de las conversaciones
con las partes: el primer ¢ontacto, la reunién inicial,
las reuniones privadas. Utilizara las técnicas estan-
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dar de comunicacidn: preguntar, escuchar activa-
mente y la autoexpresiéon (descriptas en el Recurso A)
para obtener informacién, clarificar su significado y
organizarla para las subsecuentes negociaciones.
También puede usar informes escritos, articulos en
los periddicos y cualquier otra fuente de informacién
que identifique a las partes, sus intereses, datos re-
levantes y posibles soluciones. El Cuadro del Conflic-
to también puede servir de guia para otras activida-
des, tales como la planificacién estratégica, en las
que los variados componentes ofrecen modos de
identificar tanto a las partes interesadas como los

datos que seran importantes para que cada parte

convalide el plan que eventualmente se formule. En

cada contacto que tenga con las partes, empezando
por la primera llamada telefénica y a través de reu-

niones conjuntas y privadas y con cada trozo de pa- -

pel que lea en relacion con la disputa, ya sea un ar-
ticulo periodistico, una carta, un memorandum o
una declaracién, utilice la informacién para precisar

su analisis de la situacién de acuerdo con las catego-
rias del Cuadro del Conflicto.

Las partes

Lo primero que se quiere saber en cualquier dis-
puta es cuales son las partes —los actores directos—
¥y a quién éstas tienen que rendir cuentas. En la ver-
sidon del Cuadro del Conflicto que aparece en la Fi-
gura 2.1., hay lugar para cinco partes en la primera
fila, pero puede haber mas o menos, segun cada si-
tuacién particular.

Siempre habra por lo menos dos partes. Un em-

s e
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do y un supervisor pueden ser las dos partes
a

ple di ta laboral. Si dos jefes de
inci s en una dispu

e i(;lé) Eidlfalogam entre si sobre un proyecto que los

equ

_volucra junto con dos proveedores, entonces h.ay
glwr(r)l:nos cuatro partes involucradas en las negocia-
Cwnif. da parte también rinde cuentas a otra gente.
Algun?s mediadores se refieren a estos ot;;zs gm:oulﬁ
pase social o de apoyo de cada parte. Un _]ef‘e Se %m_
o puede tener que conseguir la aprobaaog o
Eo coordinadores para cualquier cosa que a?t? e
sociado. El negociador que repr‘esenta a un go 1err0_
;uede tener que volver a su pais para obtgg:‘:;pde-
bacién parlamentaria de unst;alt:?;)r.n’fl?;nc 01; 2 e de
i conyuge
ts)z gznj;dae;fr?e?cﬁn mZdigador sagaz siempre:tpie:ntsla:3
en los individuos y gr;pgos a 10:6333 13131615::;;?) gon
estan negociando tendran que e o o
quienes tendran que hablar antes legar & v
i man en cuenta los inter
:g;leorg(; gselnltlg :§ :1) procedimiento, el acuerdo final
r rechazado o saboteado. . )
puedli;; una regla basica para id;eonstiiffceltiid E:j llf(\)s; pqati‘e
tes. Obviamente se empieza por aue
de la disputa, por ejemplo, una supc_am _
izr;p;it:ubdrdinago. Sin embargo, hay que 11;11(:11;1‘1
también en el analisis la gente o los ggupo: 1(21 . éos
se respetan sus intereses, podrian ayu ;er e
partes originales a llegar a un acuerdo.‘ o1 SJ artes:
en reunion privada, usted le preguntara a ati g)n s
por otros que estén involucrados en I.a cues C;hﬁ_
les como los demas miembros dejl .eqmpo (:11§;aramen~
cacion podria verse afectada positiva odneg: o
te, si el legajo de determinado empleado s
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0 no como resultado de la mediacién. Una segunda
pregunta que hay que hacer al identificar a las par-
tes es: ghay gente que podria hacer descarrilar e]
proceso sino tomamos en cuenta sus intereses? Por
gjemplo, en una mediacién dentro de una organiza-
cidn: ghay individuos o grupos que puedan pensar
que su “territorio” e influencia se ven amenazados si

no se les da la oportunidad de intervenir en el pro-
ceso de mediacién? ‘

'

Figura 2.1. Cuadro del Conflicto

Partes
Variables

1 2 3 4 5

¢ Intereses
(Puntos
calientes)

¢ Otros factores

e MAAN

¢ Posibles
soluciones

—_ Soluciones Integradoras de “texto anico”

Si usted aborda el conflicto o el problema de es-
ta manera, entonces quizas haya dos partes con las
que tenga que trabajar directamente, aunque al mis-
mo tiempo deba tener en cuenta a otros individuos o

R e SR P
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EIACER PARTICIPAR A OTRAS PARTES INTERESADAS

Supongamos que un caso involucra un derecho proteg;l
do por la ley, tal como la proteccidon contra el abuso‘ sexul
o la discriminacién racial. JQué papel debe cumplir ertl a
mediacién una institucion oficial encargada de la pro ec;
cién de los derechos civiles, tal como la Equal Employr(l;eg
Opportunity Commision (Comisién para la igualda1 de
oportunidades de empleo)? El mediador prudente inc ux;a
a un representante de esta institucioén, sea como parte 1e
{a mediacién o como una parte secundaria a la que se le
consultara cualquier acuerdo potencial para que lo ;estu—
die antes de su implementacion. En la pr@era reuflion, el
mediador puede pedir a las partes que discutan c.omo in-
cluir a las otras partes interesadas en el ].proc.ejdlmiento.
Las opciones del mediador incluiran la {'eahzamon de una
reunion privada con estas partes en algun {mornento apdro-
piado o llamar a una reunién en la que se mcluya a todos
los involucrados para estudiar un acuerdo posible en ;n
momento posterior del procesc. Es 1mportant'e recor 1ar
que se debe usar la siguiente regla basica: identlf}que alas
partes que podrian ayudar y a aquellos que podrian h;cer
descarrilar el procedimiento en su inicio y luego ayude a
las partes principales a encontrar alguna manera apropia-
da de incluir a estos otros individuos en el proceso.

grupos en todo el proceso. Puede no ins:luirlos sn las
negociaciones cara a cara, Pero tendl.‘a gue obtener
informacién para el Cuadro del Conflicto sobre esta
gente en el curso de la mediacion. . N
Luego de identificar a las partes, el med1ador. en1 :
que averiguar cuatro cosas sobre cada parte involu

crada en la disputa: .
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/Cudles son los intereses de las partes?

ZQueé otros factores relacionadas con esta disputa
son importantes para esta parte?

e ¢Cual es la MAAN o Mejor Alternativa a un Acuer-
do Negociado de esta parte?

sCuales son las soluciones posibles para la parte
en cuestion?

Intereses

Los intereses son el centro de la cuestién en
cualquier disputa. Para ilustrar el concepto de inte-
reses, piense en las razones por las que un gerente
puede pedir un ascenso: ¢Mejor salario? ¢Prestigio?
JPoder? glInfluencia? ¢Una oficina con ventanas?
cMas libertad? :

Cada respuesta conduce a un interés subyacen-
te que alguien puede tener al negociar un ascenso.
Piense en los intereses como las necesidades de fon-
do de una persona cuando adopta una postura de-
terminada en una negociacién o al hacer un pedido.
Si la posicion es “Deme el ascenso si no quiere que...
(... que me vaya, que proteste, que le ocasione pro-
blemas)”, los intereses de fondo pueden ser “quiero
tener mas influencia, prestigio, salario mas alto pa-
ra poder comprarme una casa nueva’, etcétera.

Otra manera de entender los intereses es pen-
sar en la historia clasica de la naranja, que se narra
en la mayoria de los seminarios sobre negociacion.
Dos ninos rifien por la ultima naranja en la casa y
llevan la disputa a uno de sus padres. El padre, en
vez de cortar la naranja por la mitad y darle un tro-
zo a cada uno, le pregunta a la nifla qué quiere ha-
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cer con la naranja. Ella dice que tiene hambre y que
quiere comérsela. El otro nifio responde a la misma
pregunta diciendc que quiere hac.e?r L}Il pastel y ne-
cesita la piel. Asi surge la solucion mtegradora de
pelar la naranja y darle la pulpa a la que tiene ham-
bre v la piel al que quiere hacer un pastel. .

Otra ilustracién clasica de lo que son los intere-
ses se atribuye a Mary Parker Follet, una part.idaria
de la resolucién creativa de conflictos de comienzos
de siglo. La historia es sobre dos estudiantes de pos-
grado que discuten si abrir o no las ventar}_as en la
sala de una biblioteca. Parece una situacion en la
que habra un ganador y un perdedor. Sin embargo
un bibliotecario habil pregunta por los intex"eses gn
juego y el primer estudiante le dice: “Necesito abrir
la ventana, porque el aire esta tan viciado qui: no se
puede respirar”. El otro estudiante contesta: “La co-
rriente de aire me hace volar los papeles. Hay que
cerrar la ventana”. El bibliotecario piensa un poco y
advierte cual es la solucion. Abriendo las ventanas
en una sala contigua, se renueva el aire y no hay co-
rriente.

Digamos que un empleado exige un aumento
anual del 10 por ciento. Cuando se le pregunta‘: da
a conocer los intereses que subyacen al pedido: ) Ne-
cesito mas sueldo para que me autoricen un prest‘a-
mo para comprar una casa. Ademas a Harry le d}e—
ron un aumento anual del 8 por ciento. Yo soy mejor
que Harry y quiero que €so sea reconocido”. Un em-
pleador que no pueda otorgar el aumento del 10 por
ciento pero que conozca los intereses de fondo del
empleado, puede encontrar otra manera de ayudar
en la cuestién del préstamo para la viviend.a y tam-
bién responder a la exigencia de reconocimiento.
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Los intereses subyacentes damn motivacion a los
conflictos y las disputas. Como datos internos se in-
cluyen también en esta categoria los motivos, caren-
cias y deseos. Esta es informacion que uste’d cono-
cera solo si se la revelan las partes o si la infiere de
sus conductas. Las partes en disputa comunmente
no hablan entre si sobre sus intereses. Por el contra-
rio, los ocultan y hacen demandas o declaran posi-

~ ciones. Habitualmente no confian en el otro bando lo
suficiente como para sacar a luz estas cuestiones
prefiriendo en cambio ocultarlas por temor a que s,'
revelan sus verdaderos intereses, los que sienteri
realmente como propios, el otro bando utilizara esta
informacion en su contra. Con la mediacion se da ia
posibilidad de que las partes discutan estos intere-
ses con un tercero en el que confian, que entonces
puede facilitar un procedimiento de comunicacién
acerca de los intereses y las opciones que las part
no pudieron lograr hasta ese momento. =
Esta categoria de datos internos (por oposicion
a los datos externos, observables, a los que nos re-
ferimos mas adelante), incluye una gama completa
de cuestiones criticas en el terreno psicoldgico, que
pueden llevar a reacciones emocionales en el tl,'agls-
curso de las reuniones privadas y las reuniones con-
juntas. Por egjemplo, cualquier experiencia de abus
sufrido en la infancia (maltrato sexual, fisico o sic-)
cologico, por parte de un adulto autoritario quepes-
tuvo a cargo de esa persona en su ninez) puede re-
sultar en vulnerabilidad del adulto, que se ha
visible cuando se da algun conflicto que tenga ia
ver con relaciones personales, cuestiones de trag]a‘e
o cualquier otro evento en la vida. Las partes m)ich
mas pueden no ser concientes del temor, la ansiz—

S e R R )

.

cOMOC UTILIZAR EL MARCC DEL CONFLICTO PARA... 65

INTERESES QUE APARECEN COMUNMENTE

» Que se indemnice por un dano sufrido.

o Terminar con el problema.

» Evitar costes de litigio (tiempo ¥ dinero).

o Evitar las tensiones y proteger la salud.

s Que se reconozca que € ie ha causado a uno un perjuicio
(disculpas).

o Proteger y preservar la reputacion.

» Sentar un precedente.

« Castigar.

« Reivindicarse (jdemostrar que uno tenia razonl).

» Salvar las apariencias.

s Ahorrar tiempo.

» Defender los valores de equidad y justicia.

I

dad, la ira 'y otros sentimientos subyacentes, que po-
tencian enormemente y cargan de tremenda energia
a un conflicto en curso. Basado en las vivencias de
su infancia, un empleado puede interpretar una eva-
luacion personal negativa como umn atague personal,
mientras que otro puede tomarlo simplemente como
un problema a resolver. Un mediador puede verse
enfrentado a dos tipos de preocupaciones: el aconte-
cimiento inmediato queé precipita el conflicto (por
ejemplo, abuso sexual en el trabajo, un despido in-
justificado o que no S€ ascienda a un empleado), ¥,
a la vez, una cuestion del pasado no cerrada, cuya
reaparicion viene provocada por el hecho reciente. Si
bien el objetivo del mediador no es ofrecer psicotera-
pia en estas situaciones, €s aconsejable escuchar
atentamente y reflejar 4 la parte en cuestion los da-
tos que aporta (especialmente en las reuniones pri-
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vadas) repitiendo fielmente sus palabras. La impor-
tancia de esta dimensién del Cuadro del Conflicto
esta en que predispone al mediador a prestar aten-
cidn, no sélo a los intereses que aparecen mas co-
munmente, tales como el deseoc de salvar las apa-
riencias, proteger relaciones de largo plazo y cosas
por el estilo, sino también para estar atento a cues-
tiones psicologicas criticas.!

Otros factores

Claramente en ninguna disputa basta con cen-
trarse en los intereses. Hay una cantidad de otros
factores que influyen en el conilicto. Quizas haya
que comntestar preguntas como las siguientes:
¢Cuanto dinero hay en la cuenta? JQueé exige la ley?
¢Cual es la politica interna de la organizacion que
resulta significativa en este caso? sCuanta gente
compone el equipo? 4Cuanto tiempo ha estado cada
uno de ellos en la empresa? ¢ Qué decia el informe de
la policia? ;Qué dice el contrato sobre esta cuestion?

Estos otros factores pueden agruparse bajo diversos
encabezados, tales como:

Historia de la disputa

¢Cuadles fueron los primeros signos, sintomas o
indicaciones de que habia un conflicto o disputa?
¢Quién golped a quién y cuando? /Cuando empez6 a
llegar tarde esta persona al trabajo? ¢Se presentaron
cargos contra alguien? ¢Hay un registro escrito de
los hechos? ;Qué se escribié en su legajo personal?
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OTROS FACTORES ESTANDAR?2

s Historia de la disputa. .

» Costes/pérdidas asociados con la disputa .
» Intentos anteriores de resolucién.

s Caracteristicas de las partes.

s« Contexto organizativo.

s Pautas objetivas relevantes.

s Leyes aplicables al casc.

Aqui la cuestidn se centrara normalmente en
hechos observables, registros escritos y la narracion
que hace cada persona de la historia de la disputa.

Costes/pérdidas

;Cuanto tiempo falté al trabajo un empleado ac-
cidentado? ¢Cuanto ha costado reacondicionar la
casa en la que hubo un incendio? sQué pasa con los
gastos' futuros de cobertura médica? Todos estos
son ejemplos de costes y pérdidas encuadrados bajo
el encabezamiento general de otros factores.

Intentos previos de resolucion

SAlguien ha tratado de resolver el problema?
,Como? ¢Por qué no ha funcionado? ¢Ha habido in-
tentos de mediacion? ¢Se ha iniciado un juicio, se ha
hecho denuncia o hubo algiin otro tipo de procedi-
miento formal? sCuando, guien lo hizo y con qué re-
sultado? ;Ha habido intentos unilaterales de recu-
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rrir a la fuerza? jHa habido peleas, violencia fisica o
cualquier otra cosa como parte del intento de resol-
ver la situacion?

Un ejemplo. En un conflicto que involucraba a
las secciones de marketing y de producciéon de una
empresa de alta tecnologia, la jefa del equipo de mar-
keting declard que habian fracasado todos los inten-
tos de razonar con la gente de produccion sobre un
problema particular. Ella informo que habia plantea-
do el problema en dos ocasiones en reuniones del
equipo gerencial y que habia enviado un memoran-
dum (con copias para otras tres partes involucradas
en la cuestiéon). En términos de datos para el Cuadro
del Conflicto, estos intentos de resolucion represen-
tan otros factores que el mediador y las partes deben
tomar en cuentan.

Caracteristicas de las partes

2Una de las partes es un alcohodlico en recupera-
cién? ¢Ha hecho un tratamiento? ¢Se ha diagnostica-
do que otra de las partes tiene una depresion clinica?
¢Esta tomando medicacion? Estos son otros elemen-
tos que usted tendra que tomar en cuenta al analizar
el conflicto. Segiin cual sea su formacion profesional,
usted tendra mayor o menor capacidad para evaluar
estos elementos. Mas tarde, con la cooperacion de
una o mas de las partes, usted podra obtener mas
datos de un profesional de la salud mental acerca de
la exacta naturaleza de una enfermedad. Por ahora,
sin embargo, tome la informacion como un conjunto
de otros factores a ser evaluados y que se deben dis-
tinguir de los intereses de las partes.

o mmmmwww&wmwwwww«wmmfwanmmwxmmawwmm S e B SR R e

COMO UTILIZAR EL MARCO DEL CONFLICTO PARA... 69

Contexto de la crganizacion

;Cuales son las reglas formales y las guias de
politica interna de la organizacion dentro de la cual
se da la disputa? Si la disputa tiene lugar, por ejem-
plo, en un hospital, habré procedimientos por dafnos
y perjuicios, reglamentos meédicos, reglas y regla-
mentos para los empleados y otras guias que dan un
contexto a la disputa. Cualquier.solucion posible
tendra que darse en relacion con estas pautas y, en
particular, no puede violarlas si la solucion ha de ser
duradera.

Pautas objetivas relevarites

Fisher.y Ury3 recuerdan a los negociadores que
deben insistir en las pautas objetivas al resolver dis-
putas entre adversarios. En el contexto del Cuadro
del Conlflicto, pregunte qué criterios externos po-
drian usar las partes para evaluar propuestas que
estén bajo su consideracion. Por ejemplo, ¢cudl es el
valor de tasacion de una propiedad, el valor de mer-
cado de un automoavil, el sueldo inicial (v los benefi-
cios adicionales) para determinado puesto de traba-
jo?

Leyes aplicables al caso

,Qué pasa con las ordenanzas municipales o
las leyes provinciales/estatales y federales que pue-
den aplicarse en esta disputa? En muchos casos, las
partes necesitaran consultar con abogados para
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identificar derechos legales y crear mecanismos pa-
ra proteger estos derechos.

En sintesis, piense en los intereses como datos
internos y piense en los otros factores como datos
externos observables. En la mediacion usted necesi-
tara informacién de ambas areas para ayudar a las
partes a generar opciones para una solucion.

MAAN

La tercera cuestion que el mediador quiere sa-
ber sobre todas las partes en disputa es la “Mejor Al-
ternativa a un Acuerdo Negociado” (MAAN).4 Esto es
aquello que la persona hara si €l o ella no llega a un
acuerdo con la otra parte. Por ejemplo: Qué haré si
no logro que usted acepte lo que yo propongo? ¢De-
jaré la empresa? ¢Promoveré un juicio? ¢Pasaré por
encima suyo e iré al patréon para lograr que otra per-
sona tome una decisién a mi favor? ¢Qué haré?

Los buenos mediadores quieren saber qué hara
la gente si no logra una solucién por la via de la cola-
boracién. Piense en las opciones de conflicto que pre-
sentamos antes: evitacién, recurso a la fuerza, a una
autoridad superior y colaboracion. Estas son todas
MAAN estandar: 1) Soportar la situacién (evitacion);
2) llevar la cuestion a juicio (una autoridad superior);
3) hacer una denuncia o recurrir a un organismo ofi-
cial o a alguien con mayor autoridad (otra forma de
autoridad superior); 4) hacer maniobras politicas en-
tre bambalinas (recurso a la fuerza).

La importancia de la MAAN es que ofrece una
pauta para medir cualquier solucién que se propon-
ga. Ninguna parte hara un trato que no sea mejor
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que su MAAN. Sin embargo muchas veces las partes
ignoran su MAAN (o tienen una visidon no realista de
su MAAN) cuando entran en la negociacién o la me-
diacion. Por ejemplo, la persona en el ejemplo ante-
rior, que pedia un aumento salarial del 10 por cien-
to, puede suponer que le sera facil consegLiir otro
empleo donde le paguen ese sueldo. Si ese empleado
no tiene otro empleo al que pueda cambiarse, confia
en una MAAN que no existe. Una MAAN tiene que
ser tan concreta y estar tan bien definida que uno
pueda salir de una negociacion y ejercerla inmedia-
tamente.

Un segundo problema comun con las MAAN es
gue una parte que no ha llevado bien sus asuntos
puede sobreestimar la fuerza de su MAAN. El em-
pleado en la disputa salarial, por ejemplo, puede no
ver los aspectos negativos de abandonar la empresa
repentinamente a causa de esa disputa. Ejercer la
MAAN descripta puede tener consecuencias negati-
vas de mucho peso en la carrera de una persona.

MAAN ESTANDAR

s Soportar la situaciéon (evitacién).
¢ Recurrir a una autoridad superior (juicio).
e Accion unilateral (recurso a la fuerza).

Soluciones posibles

El altimo cuadrante del Marco del Conflcito pi-
de soluciones posibles para la parte en cuestion. De-
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fina las soluciones de esta manera: cualquier accion
que resuelva una parte determinada del problema o
todo el problema. Usted puede generar soluciones
tal como las hemos definido generando ideas nuevas
(véase el Recurso A). Para continuar con €l gjemplo
del empleado cuyos intereses incluyen obtener un
salario suficiente como para poder acceder a un cré-
dito para comprar una casa y reconocimiento de su
desempeno superior, las soluciones posibles podrian
incluir: un aumento, algin incremento salarial aho-
ra, mas el compromiso de negociar incrementos en
el futuro, un plan para reducir beneficios como pa-
ra incrementar el salario, adelanto del pago de un
premio, promocién a un puesto de mayor responsa-
bilidad, una ceremonia de reconocimiento de algun
tipo, un articulo sobre los logros del empleado en la
publicacién interna de la empresa, etcétera.

Las soluciones son pasos que pueden resolver
cualquier cuestion particular o todo el problema o
conflicto. El objetivo en esta porcién del Cuadro del
Conlflicto es generar tantas soluciones como sea po-
sible.

Para continuar el Cuadro del Conflicto, usted
hara el mismo analisis para cada parte. Esto signifi-
ca que si tiene dos partes, usted buscara informa-
cién sobre cada parte siguiendo estas cuatro varia-
bles: intereses, otros factores, MAAN y soluciones
posibles. Si tiene cinco partes, debe hacer el mismo
analisis para las cinco. Ademas, piense como podria
variar la forma en que ve sus intereses la gente que
constituye la base social de cada parte, de cdomo
puede ver esos mismos intereses quien representa a
esa genie en la negociacién.
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Soluciones integradoras de texto Gnico

Una vez que ha hecho un analisis como éste pa-
ra cada parte, usted esta en condicionies de refinar el
material disponible para extraer las posibles solucio-
nes que ha identificado y crear una solucioén integra-
dora de texto tinico que puede acercar a las partes.
La frase texto tinico esta tomada de la literatura pre-
sentada por primera vez por el Programa de Harvard
de Negociacion y popularizada por el libro de Fisher
y Ury Getting To Yes (Si, de acuerdo...). La idea del
texto tinico es que debe haber una lista tinica de
conductas que las partes acuerden, que respondan
(0 al menos no violen) los intereses que hayan sido
identificados, que concuerden con los datos disponi-
bles y que, al mismo tiempo, sean mejores que la
MAAN de cada parte. El término integrador hace re-
ferencia a los pasos que incluyen, o integran, las tres
pruebas del Cuadro del Conflicto: 1) ¢El acuerdo
responde a los intereses centrales de las partes?; 2)
sCuadra con los demés factores?; y 3) ¢Es mejor que
las MAAN respectivas?>

Continuando con el ejemplo del pedido de pro-
mocion de un empleado, la solucion tendria que res-
ponder a los intereses del empleado en cuanto a con-
seguir un aumento para que le otorguen un crédito
hipotecario y a reconocer que el empleado es al me-
nos tan bueno y se lo aprecia de modo apropiado en
comparaciéon con Harry. Desde €l punto de vista de la
compania, hay condicionantes adicionales para lo-
grar un acuerdo si no hay dinero disponible o una
promocion viola politicas de la organizacion. Final-
mente, cualquier propuesta debe ser mejor que las
respectivas MAAN de las partes. ¢Entonces, qué co-
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sa puede funcionar? ;Qué soluciones podrian res-
ponder a los intereses de cada parte, cuadrar con to-
dos los factores y aun asi ser mejor que las respecti-
vas MAAN? ;Seria quizas la solucién dar al empleado
algan aumento ahora, juntamente con la asignacién
de mayores responsabilidades que signifiquen para
€l un reconocimiento (no dinero, que la empresa pue-
de no tener), respondiendo asi a su interés de ser re-
conocido por sobre Harry? Quizas se podria dar par-
te de la promocién ahora, con parte del aumento
salarial este afio y la promesa de una revision para
Huna mayor compensacion el afo entrante. Quizas la
empresa podria enviar una carta al banco en el que
el empleado ha solicitado el crédito hipotecario, de-
mostrando su interés en la concesién del mismo.
Una solucién de texto tinico sintetiza el acuerdo.
Considérese los acuerdos de Camp David. Un equipo
de mediadores de Estados Unidos bajo la direccion
del presidente Jimmy Carter, trabajé con represen-
tantes israelies y egipcios para alcanzar un acuerdo
que permitiera lograr la paz entre Israel y Egipto.
Luego de pasar, una y otra vez de la cabana que alo-
jaba en Camp David a los representantes de Israel a
la de los representantes de Egipto, los mediadores
estadounidenses presentaron una lista de pasos que
podrian acercar a las partes. Los mediadores enton-
ces llevaron la solucién de texto tinico —Ia lista de
pasos— a unos y a otros, negociando correcciones al
mismo.

Adviértase lo distinto que es esto de permitir que
la negociacion se base fundamentalmente en los es-
critos en los que cada parte presenta su posicion. Los
mediadores pueden permitir esto en un comienzo pe-
ro rapidamente ayudaran a las partes a mirar detras

|
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de los escritos que presentan sus posiciones, para
ver cudl podria ser la informaciéon del Cuadro del
Confilicto: los intereses, otros factores, ‘las MAAN vy
las posibles soluciones. No hay nada mas dificil que

‘tratar de conciliar posiciones que se presentan en va-

rios juegos de documentos escritos. Dos partes, dos
documentos de posiciones. Cinco partes, cinco docu-
mentos de posiciones y asi en mas. Un negociador o
mediador cuidadoso agradecera a todos los involu-
crados por el esfuerzo que pusieron en la presenta-
cion de los documentos y luego iniciara una in*iresti-
gacion para desandar el camino de la produccion de
éstos y llegar a los intereses, los otros factores, las
MAAN y las posibles soluciones. El resultado final se-
ra el listado en un texto unico del mediador, de los
pasos acordados que son aceptables para todas las
pai"tes. )

Piense en la declaracion de texto tinico como el
pacto, el convenio, el acuerdo. Lo corm‘m‘e§ que se
lo escriba, pero no necesariamente sera asi. Puede
ser una declaracion verbal entre las partes. Al for-
mularse, haran mayor el acuerdo a medida que se
van formulando las soluciones que las partes identi-
fiquen.

La Figura 2.2. ofrece una imagen visual del ca-
mino de texto tinico que involucra a cuatro partes.
Trabajando con la informacién obtenida en reunio-
nes privadas y conjuntas, el mediador alientei a las -
partes a mirar mas alla de su propio “paquete” y, en
cambio, disefar pasos a seguir para tener un paque-
te de texto tinico que supere la triple prueba de res-
ponder (o, al menos, no violar) los intereses indivi-
duales y comunes, estar en correspondencia con los
datos aportados por las partes y resultar mejor que
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las MAAN individuales. En algunos casos, podria ser
atil para el mediador dibujar una version de esta fi-
gura para ayudar a las partes a visualizar un cami-
no que lleve a cada uno a mantener su integridad in-
dividual, reconociendo al mismo tiempo los valores e
intereses de la(s) otra(s) parte(s).

Soluciones estandar

Como ayuda, tenga en cuenta cuatro soluciones
estandar que a menudo resultan de ayuda a los me-
diadores para generar soluciones integradoras de
texto tnico: 1) pedido de disculpas o reconocimien-
to de que se ha hecho un mal, 2) indemnizacion, 3)
un nuevo plan para el futuro, y 4) perdén.

Las disculpas pueden incluir expresiones de
arrepentimiento por algo hecho en el pasado y deben
comenzar con el reconocimiento de que existe un
problema y de la culpa de una parte. Algunas partes
temen pedir disculpas o reconocer hechos por miedo
a que se abran las puertas al pago de indemnizacién
y/0 quedar en evidencia. Los mediadores a menudo
tienen que ayudar a las partes a comprender el rol
del reconocimiento y la disculpa en la solucién de un
problema, se trate de un conflicto interpersonal en-
tre miembros de una familia o dafos producidos a
uno o mas individuos por una gran organizacion.
Como veremos en capitulos posteriores, la media-
cién sirve particularmente como ambito para explo-
rar el reconocimiento y las disculpas en reuniones
privadas y confidenciales, en el camino hacia reu-
niones conjuntas y el eventual disefio de una solu-
cidn integradora.
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Figura 2.2.
El camino de texto finico para cuatro partes
Parte 1 Parte 2 Parte 3 Parte 4

Intereses Intereses Intereses Intereses
Otros Otros Otros Otros
factores factores factores factores
MAAN MAAN MAAN MAAN
Soluciones Soluciones Soluciones Soluciones
posibles posibles posibles posibles

l

S

Soluciones integradoras
de texto unico
Pasos para la accion

Paso

Dado por

Wy
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La indemnizacion implica el pago por algun mal
o dano causado en el pasado. En los circulos legales
esto puede incluir ayudar a una parte a resarcirse
con el pago de dinero y también puede incluir pagos
punitorios; es decir que un dinero cambie de manos
para, en algun sentido, dar una leccién por un mal
cometido, con la esperanza de que éste no vuelva a
ocurrir. Por ejemplo, imagine que la municipalidad
esta reparando la calle frente a su casa y tala dos ar-
boles muy valiosos. Es evidente que el organismo co-
rrespondiente no puede reemplazar arboles que han
tardado veinte afios en crecer, pero el pago de dine-
ro puede aliviar el dolor emocional y compensar el
incremento en su consumo de electricidad debido a
la necesidad de mayor ventilacion en lugar de la
sombra que antes le daban los arboles. La compen-
sacion también puede adoptar otra forma, tal como
un servicio a la comunidad. Este es un area en la
que el pensamiento creativo puede ser clave para di-
senar una solucién que responda a intereses tanto
econdomicos como emocionales. Uno siempre debe
ver la posibilidad de otras formas de indemnizacion,
tales como bienes o servicios, para compensar a la
gente. .
Una tercera solucién estandar es elaborar nue-
vos planes para el futuro. Esto es especialmente im-
portante en el trabajo donde un empleado puede no
estar rindiendo lo necesario o cuando ha habido pro-
blemas que se pueden corregir si las partes se com-
portan de un modo diferente en el futuro. Suponga-
mos que usted es mi supervisor y determina que mi
rendimiento es bajo debido a que mi capacidad co-
mo organizador y en las relaciones interpersonales
es pobre. Si acepto hacer un curso para aprender a
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manejar y planificar mi tiempc y quiz§§ doy otrc?s
pasos concretos para mejorar mi relacidén con mis
Compaﬁeros de trabajo, entont':es este plan para ‘el
futuro puede ser una parte critica para %a sol.umon
de un conilicto. También tendremos que incluir me-
didas de evaluacién para determinar si fest.os planes
han sido concretados y si lograron el objetivo desea-
do. ) B
Cuarto y finalmente, el perdon es una solucién
estandar en situaciones de conflicto. Si bien hay
una rica tradicién teologica para esta palabra en
muchos contextos religiosos, en un contexto de co-
laboracién perddn significa: si te perdonq, ac,tuerdo
no tener presente este conflicto al trabajar juntos
uro.
= elEst}cf) es valido tanto para disputas en el trabajo
y los negocios como en la familia. Por‘cie‘rto que es
mas facil lograr el perdén luego de un pedxdo de d_1s-
culpas, una indemnizacion y el acuerdg de camblfir
un comportamiento en el futuro, que si uno o‘ mas
de estos ingredientes estd ausente. Por lo mismo,
muchas veces un acuerdo puede no terminar de sa-
tisfacer a una o mas de las partes; aunque haya ha-
bido una disculpa, una compensacion y un plan pa-
ra el futuro, una de las partes puede seguir afe‘rrada
al problema. Asi que siempre considere al perdqn co-
mo una de las soluciones estandar que tendra que
probar al ayudar a las partes a llegar a un acuerdo.
Sintetizando, usted puede usar el Cuadrf) del
Conflicto para analizar cualquier situacion de d1sp}1—
ta, incluso un breve segmento de una conversacion
entre dos personas. Como veremos, sS€ puede obte-
ner informacién sobre una situacion, de ;conversa—
ciones y también de informes escritos, articulos pe-
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riodisticos y otras fuentes. El1 Cuadro del Conflicto le
dara un encuadre para recoger y ordenar esta infor-
macidn de las partes, y para trabajar con ella para
crear soluciones integradoras para disputas.

EJeRCICIOS

1. Elija uno de los dos articulos periodisticos que se repro-
ducen al final de este capitulo (o use otro a su eleccion)
y escriba lo siguiente:
a. Las partes identificadas en este articulo y su base so-
cial.

Para cada parte: los posibles intereses (tomados del
articulo), hechos que la parte traeria a la mesa de ne-

gociacion, MAAN (si surge del articulo) y soluciones

que cada parte podria proponer.

Finalmente, basandose sélo en este articulo, haga un

bosquejo de un acuerdo de texto tinico que podria

surgir de una mediacién que involucrara a estas par-
tes, sus intereses y los datos que aportan.

- Eligiendo una de las partes que aparecen en el articulo,
imagine que usted es un mediador que se prepara para
encontrarse con esa persona en una reunién privada.
Haga la lista de las preguntas clave que usted querria
hacer para tener mas datos disponibles a partir de la
lectura del articulo, en términos de las categorias del
Cuadro del Conflicto {por ejemplo, los intereses).

b.

Demandas contra la diécesis, acusada
de ocultar abuso sexual. ‘
Un abogado dice que los nifios han sido
“corderos para el sacrificio”
por Mark Neuzil (Associated Press)
Austin American-Statesman
Miercoles, 15 de julio de 1992, p. A-6

ST. PAUL, Minnesota. El martes se presentaron demandas
acusando a funcionarios de la Iglesia Catélica de ocultar
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informes de abuso sexual por un ex sacerdpte que admitié
haber abusado de docenas de ninos. .

Las demandas fueron presentadas por sicte hombres de
Minnesota que dicen haber sido objeto de abusos sexuales
cuando eran nifios a manos del ex sacerdote Ja.rn‘es Por-
ter, cuando éste atendia una parroquia en Bemidji, en el

Minnesota.
no;t:r?:r, de 57 anos de edad, ya ha admitido haber abu-
sado sexualmente de docenas de nifnos cuando estaba al
frente de tres parroquias catdlicas en Massachusetts en
los afios sesenta. Un abogado de Boston explica que repre-
senta a 59 personas que dicen haber sufrido abusos por
orter.

Parst: cli'IZE presentado docenas de casos en los ultimos
anos en los que se acusaba a sacerdotes de abusar sexual-
mente de menores. En su encuentro de junio Pasado, los
obispos de Estados Unidos se han comprometido a tratar
con mayor rigor a los sacerdotes que incurran en estas
practicas. )

El abogado Jeffrey Anderson, que presentd las demfm-
das, dijo que la Iglesia sabia de la conducta de Porter. _Es
su problema y es su practica y ha hecho de estos ninos
corderos para el sacrificio”, dijo Anderson.

En una declaracion presentada por su abog‘a.do, Porter
dijo: “Yo estaba enfermo cuando era cura catoélico en lo§
afios sesenta. Como resultado de mi enfermedad, abusé
sexualmente de una cantidad de nifios. Busqué ayuda pa-
ra superar mi enfermedad en varias ocasiones y cuando
finalmente comprendi que no podia controlar mi cond_ucf-
ta mientras continuara siendo sacerdote, dejé los habi-
tos”. 3

A Porter —que vive con su esposa y sus cuatro hijos .en
Oakdale, Minnesota, un suburbio de la ciudad de. Sa'lr%t
Paul— no se lo acusa de ningan crimen especifico indivi-
dualmente. o

Los acusados en las demandas son Porter, las didcesis
de Crookston, Minnesota y Fall River, Massachusetts y
The Servants of the Paraclet;e, Inc. (Los Sirvientes del Eé-
piritu Santo, Inc.), un centro de tratamiento de la Iglesia
Catolica en Jemez Springs, Nuevo México.
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La di6cesis de Fall River publicé una declaracién expre-
sando su “profunda tristeza” por la acusacién. La di6cesis
de Crookston y el centro de tratamiento en Nuevo Meéxico
no hicieron comentarios sobre las demandas.

Hace un tiempo, funcionarios de la iglesia habian pedi-
do a los miembros de la parroquia de Bemidji que hubie-
sen sufrido abuso sexual por parte de Porter que lo denun-
ciaran.

“Si hay victimas, la Iglesia quiere responder pastoral-
mente en términos de lograr bienestar emocional Yy espiri-
tual”, dijo el reverendo Rick Lambert, pastor de la iglesia
de San Felipe, en Bemidji.

Dos de los siete demandantes, Dan Dow y Jim Grimm,
ambos de 34 anos, estuvieron presentes en una conferen-
cia de prensa el martes y dijeron que ambos habian sido
monaguillos cuando Porter oficiaba en Bemidji.

“El Padre Porter abusé sexualmente de mi de todas las
maneras que ustedes puedan imaginar, y en forma repeti-
da”, dijo Grimm.

Después de uno de los incidentes, Dow lo conté a su
madre, que a su vez lo conté a su marido. El padre de Dow
llamé a los padres de Grimm y fueron juntos al pastor de
la iglesia. Al no ver satisfechos sus reclamos, los padres to-
maron contacto con un abogado de Bemidji y fueron al
obispo, amenzando con llamar a la policia, dijo Grimm. “El
(Porter) ya no estaba al dia siguiente”, recordé Grimm.

Porter llegd a Bemidji procedente del centro de trata-

miento de Nuevo México, a donde se lo habia enviado en -

1967, después de denuncias de abuso sexual en contra
suyo en Massachusetts.

La diécesis de Crookston reconocio que Porter habia si-
do nombrado sacerdote asistente en la parroquia de San
Felipe en agosto de 1969, luego de haber recibido trata-
miento por abuso de menores. Estuvo en funciones en Be-
midji hasta septiembre de 1970.

Debido a que el abuso en Minnesota ocurrié hace mas
de siete afios, ha transcurrido el plazo de prescripcion lo
que impide abrir una causa criminal.
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Sostienen que la esposa del jefe de Estado
es clave para lograr un acuerdo.
Equipo de Estados Unidos describe enredos
en conversaciones el fin de semana.
por David La Gesse
Corresponsalia en Washington
del The Dallas Morning News
Maries, 20 de septiembre de 1994, p. 1-A

WASHINGTON.- Una personalidad poco conocida en Esta-
dos Unidos, aparecié el lunes como pieza clave para un
acuerdo entre Estados Unidos y Haiti: la esposa del lider
ili de Haiti. ) ,

mlgt:r:ick Prosper, la esposa del teniente general Raoul
Cedras, el domingo mereci6é una visita person_al en §u (':a-
sa del ex presidente Jimmy Carter y los demas er.rflsanos
del presidente Clinton, buscando evitar una inva.xsxon. )

“Su esposa (la de Cedras) es una de las mujeres r.nas
fuertes y poderosas que jamas conoci y estaba df:cldlda—
mente en contra de cualquier tipo de acuerdo”, dijo el se-
nor Carter. .

El sorprendente rol de la sefiora Prosper t:ue uno de las
vicisitudes que despertaron mayor expectacion en lrj;‘s con-
versaciones del fin de semana, segin la descr:ipcmn del
equipo de Estados Unidos, conducido p?r el senor Carter
y que incluye al presidente de la Comision sobre las Fuer-
zas Armadas del Senado, Sam Nunn, de Georgia, y al ge-
neral retirado Colin Powell, ex presidente de la junta de co-
mandantes en jefe. En entrevistas difundidas por la CNN
y en una conferencia de prensa en la Casa Blanca ellhjmes,
recordaron las treinta horas convulsionadas que vivieron -
en Haiti.

Describieron una negociacion de paz casi torpedfa?da
por el envio de aviones de combate desde una base militar
de Estados Unidos, debiendo luchar los negociadores con
el sefior Clinton para que les diera mas tiempo y encon-
trandose con que el presidente haitiano instalado por los
militares ejercia una autoridad inesperada.

“Hemos tenido conversadiones largas y penosas, y ha
habido mucha tensiéon en la sala”, dijo el sefior Powell. -
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Los negociadores de Estados Unidos vigjaron a Haiti el
sabado por invitacién del general Cedras Yy con la bendi-
cién del sefor Clinton. Se reunieron con miembros del go-
bierno de facto haitiano o los “de factos”, de acuerdo a los
términos utilizados por el secretario de Esiado, Warren
Christopher.

Los importantes de factos, segln parece, incluyeron a
la sefiora Prosper. El sefior Nunn dijo que advirtieron la
importancia de la mujer del general Cedras, de 38 anos, en
una conversacion con hombres de negocios de Haiti en
una cena el sabado por la noche.

Uno de los anfitriones de la cena sugirié que los esta-
dounidenses se reunieran con la sefiora Prosper.

“Al momento que nosotros lo pedimos, el general Cedras
mismo habia decidido que seria una buena cosa”, dijo el
sefior Nunn.

El general Cedras venia de un dia muy tenso, habiendo
dormido poco durante varios dias Yy sin poder ver a su hi-

jo de 10 ainos el sabado, dia de su cumpleaios, dijo el se-
nor Carter. “Asi que estaban todos cargados de tensiones”,
dijo de la familia Cedras.

El perfil de la sefiora Prosper, hija de una prominente
familia haitiana, se hizo mas notorio, a la par del de su
marido, este verano. Uno de los diarios publicados por ex-
patriados haitianos la llamé “la generala”, luego de que
asistentes de Jean-Bertrand Aristide buscaran su ayuda
para el presidente exiliado.

Los informes de la prensa haitiana dicen que ella des-
cribid al sefior Aristide como un izquierdista incendiario’
que amenazaba a la élite empresaria del pais. Segun se in-
formo ella se ha beneficiado de la venta de licencias de im-
portacion luego de la subida al poder de su marido a con-
secuencia del golpe de septiembre de 1991 que desalojo al
sefnor Aristide.

Los negociadores dijeron que el domingo la sefiora Pros-
per hablé apasionadamente de patriotismo y soberania.

“Tenia un alto sentido del honor. Viene de una familia
de militares”, dijo el sefior Nunn. “F rancamente, creo que
esa familia habia tomado la noche anterior la decisidn de
morir todos juntos”. :
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La visita familiar el domingo por la mafiana aparente-
mente exigio al sefior Carter el empleo de lo mejor de sus
capacidades de negociacion.

“El presidente Carter hablé muy bien, mostrando su
sensibilidad”, dijo el sefior Nunn.

El sefnior Carter, sin embargo, dijo que el mayor mérito
era del sefior Powell, cuyo pape! de mando durante la gue-
rra del golfo Pérsico le gané el respeto de los haitianos. fEl
ex general sostuvo que el mayor deber del general Cedras
era proteger las vidas de los haitianos y no dar su vida o
la de su mujer e hijos, recordé el sefior Carter.

“El general Powell fue muy efectivo al decir: ‘Esto es ho-
nor militar, esto es coraje”, sostuvo el sefior Carter.

“No sé qué pasd cuando dejamos la casa”.

La sefiora Prosper mas tarde aparecid varias veces en el
balcén del edificio de la jefatura militar, sonriendo y char-
lando con los miembros del comando en jefe, mientras su
marido negociaba el acuerdo.

Finalmente el general Cedras dijo que no podia firmar el
pacto. La autoridad aGltima emanaria de Emil Jonassaint,
el ex miembro de la Corte Suprema, de 81 anos de edad,
instalado por los militares como presidente.

Eso planted una cuestidén complicada, dado que Esta-
dos Unidos y las Naciones Unidas no reconocen la autori-
dad y el poder del senor Jonassaint. Pero después que la
ronda final de conversaciones se trasladara al palacio pre-
sidencial el domingo por la tarde, el senor Clinton acordd
aceptar la firma del presidente de facto.

El equipo de Estados Unidos esperaba encontrar en el
sefior Jonassaint una simple figura decorativa, que habia
ganado notoriedad en Estados Unidos recientemente al
asegurar que los dioses vudu protegerian a Haiti de la
agresion de los Estados Unidos.

Pero en cambio, los mediadores de Estados Unidos di-
jeron que habian encontrado un hombre de Estado, que
dirigia a todos a su alrededor, incluyendo, aparentemente,
al general Cedras.

“El sefior Jonassaint escuché las opiniones en contra-
rio de los miembros de su gabinete, particularmente, su
ministro de Defensa”, dijo el sefior Carter. “El sefior Jonas-
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saint respondié de una manera fuerte y emotiva, haciendo
referencia a su edad, su experiencia como miembro de la
Corte Suprema de Haiti y su autoria en 1987 de la Cons-
titucion bajo la que se eligio al sefior Aristide”.

El sefior Carter recuerda haberle oido decir: “Les digo
que tendremos paz y no guerra”.

Eso dej6 sin habla a los subordinados del senior Jonas-
saint por un momento, hasta que el ministro de Defensa
dijo que renunciaria, dijo el sefior Carter.

El sefior Nunn acordé que ése habia sido un punto de
inflexién.

“Es una persona muy fuerte”, dijo del sefior Jonassaint.
En dltimo analisis, apunté con el dedo en torno a la habi-
tacion... y dijo: ‘Esto es lo que vamos a hacer™.

También fue el sefior Jonassaint el que apareci6 por la
television haitiana en la noche del domingo para explicar
el acuerdo. Su personalidad emergid nuevamente al térmi-
no de la lectura en francés de un discurso mesurado,
cuarnido se dirigié a sus compatriotas en su creole nativo.

“Habia fuerzas norteamericanas en camino para ‘aplas-
tarnos™, dijo. “No podiamos permitir la aniquilacién de
Haiti sin razoén. Por tanto firmamos un acuerdo.”

De hecho ya se habian enviado fuerzas de Estados Uni-
dos cuando se realizaban las conversaciones. El general
haitiano Philippe Biamby, el jefe del estado mayor del ejér-
cito, dio la noticia que aparentemente habia recibido de
ciudadanos norteamericanos de origen haitiano desde Es-
tados Unidos, dijo el sefior Carter.

La noticia sorprendié a las dos partes y el generall

Biamby amenazé con interrumpir las conversaciones para
que los jefes militares pudieran ponerse al frente de sus
tropas.

“Vimos que el acuerdo se derrumbaba ante nuestros
ojos”, dijo el sefior Carter.

En cambio los negociadores de Estados Unidos conven-
cieron al general Cedras de que se fuera solo y las conver-
saciones continuaron hasta su exitosa conclusién con el
senor Jonassaint.

De acuerdo a su agenda original los mediadores de Es-
tados Unidos debian irse el domingo al mediodia, pero se

contraban demasiado cerca de un acuerdo como para
enti arse y se lo dijeron al sefior Clinton por teléfono, colg-
o n::lolo en la tensa situacién de otorgarles mas tiempo sa-
tc)?endo que la invasién estaba por comenzar. q

“permanentiemente se postergaba la cosa. ,Han sido muy
obstinados”, dijo el sefior Clinton a los reporFeros en 13 Ca-
sa Blanca. “Estaban decididos simplemente a quedarse

alti inuto”.

ha?};l ?egatgielgnalmente dijo al sefior Carter que su vie-
ja amrl)stad lo hacia dificil, pero que les tendria que orde-

30 minutos.
nar que se fueran en ] i )
“’l?enia que salir antes del anochecer”, dijo el sefior Clin

ton. “Asi que se las arreglaron para lograrlo”.
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CAPITULO 3

Coémo prepararse
para ser mediador

La buena mediacién es muy laboriosa. Es co-
mun gque uno sienta que esta funcionando en una
zona de guerra interpersonal y se puede perder el
centido de la orientacion. Este capitulo ofrece una
serie de indicadores para ayudarlo a mantenerse en
la buena senda. '

e No dude de que va a tener la oportunidad de
hacer un biern. Una vez escuché a dos jovenes aboga-
das hablando de sus primeros trabajos, y una dijo
que le gustaba lo que estaba haciendo porque podia
“iestar del lado de los buenos!” En su caso se veia
como una protectora y vocera de clientes privados
acerca de sus derechos civiles, y su trabajo se co-
rrespondia muy bien con sus propios valores perso-
nales.

La mediacién, a su manera, esta “del lado bue-
no” en cuestiones en las que aparecen las tensiones,
las dificultades, las pérdidas econémica y de vidas.
Como mediador, usted podra ayudar a la gente a
ahorrar dinero, preservar relaciones, crear un nuevo
futuro y, en algunos casos, evitar que se maten en-
tre si. Aun cuando las.partes no lleguen a un acuer-
do, la mediacion les habra dado la oportunidad de
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examinar las cuestiones en juego en un marco segu-
ro. S0lo por esto ya vale mucho,

° Como mediador usted sera neutral en cuanto
al contenido aunque defensor del procedimienteo. La
cuestion de la neutralidad del mediador es un tema
comun y recurrente, no solo en la literatura, sino
también en las conferencias sobre mediaciéon y en
los programas de formacion JPuede un mediador ser
realmente neutral? cDebe un mediador ofrecer sus
propias ideas o soluciones para el conflicto? sHasta
donde debe llegar el mediador en el camino de con-
ducir a las partes hacia un acuerdo?

Al responder estas preguntas, recuerde distin-
guir entre el contenido y el procedimiento. En cuan-
to al contenido o las cuestiones sustantivas, los me-
diadores son habitualmente neutrales. Por ejemplo,
un mediador no empieza una mediacién hablando
acerca de quién tiene razén ¥ quién esta equivocado,
qué intereses deben prevalecer o qué soluciones res-
ponden mejor a las circunstancias. Sin embargo, un
mediador decididamente si aporta puntos de vista
muy especificos acerca de los pasos que deben dar-
S€ para respetar pautas de justicia y para preservar
la integridad y el bienestar de las partes en las nego-
ciaciones. Piense en si mismo como el defensor de
un procedimiento que recorre ciertos pasos (los que
se definen en este libro) ¥y como una persona que usa
Sus energias para orientar, alentar Y a veces repren-
der a las partes, con la intencién de que se siga el
procedimiento. Por ejemplo, como mediador, no per-
mitira que haya Interrupciones, amenazas verbales o]

intimidaciones de una parte hacia la otra.
° Piense en si mismo como un agente de resolu-
cién de problemas Y de negociacion asistida. Tal co-
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mo ya lo hemos analizado, la mediacion es simple-
mente una negociacion asistida. Por lo tzi.nto, como
mediador, usted es un agente, un catalizador, un
instrumento que permite que se desarrollen L?s ne-
gociaciones. Esto significa que si las partes estan ne-
gociando bien por su cuenta, usted prob?lb‘lemegite
dara un paso atras y dejara que ellas Fonnnuzn. ]U['i&
embargo, si la negociacion se desc:flrrila, uste 1 pue
de intervenir en forma mas agresiva para volver a
ilar las cosas.
encalli.:rrlllalg mediacion, la solucién de pro.blemas es el
arte de traducir cualquier disputa, con{hcto o ataque
a una nueva forma que sea mas manejable gara las
partes de lo que era la disputa original. Por & esmpl_c;;
imaginese dos personas negociando entre si. rgguel
su propia percepcion cada uno ve gl otro cc(; 1
problema. Sin embargo, como solucionador de pro
blemas, el mediador alienta a las partes a poner su
atencién, no el uno en el otro, sino en un tercer en-
te, algo por fuera de los dos: el problema. Corpc? gxe
diador, usted los alentara a tratarse con suaﬁ a ,dy
al mismo tiempo enfrentarse en forma desp@q?da
con el problema. A veces esto pued? rgsultar faci e1
decir pero dificil de llevar a 1a’ practica, aupgue (;
concepto puede ser salvador. Hagalo en relacion coe]l
las partes: sea suave con las partes y duro con
pmbgrrln ?r;uchas disputas, un bando esta (o se sien-
te) desarmado para enfrentar al otro. Una perslgng
puede tener menos informacioén, menos Capa01 al
de negociacién, menos dinero o menos armgqs eE
puestos influyentes y por tanto.se puede _senhr 1e_
desventaja frente a un adversario. El medla}dor c.a—
ramente no puede cambiar muchas de las dimensio
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nes de poder en una negociacion. Por ejemplo, el me-
diador no puede darle a una persona mas dinero o
mas amigos. Por otro lado, en virtud del modo en
que se estructura el proceso, el mediador puede ase-
gurar que ambas partes tengan el mismo acceso a la
informacién sobre aspectos que son decisivos en la
negociacion. De modo similar, el mediador, puede
permitir que cada parte hable sin interrupcion y, en
privado, puede orientar a cada parte acerca de cémo
dar pasos exitosos para negociar la cuestién que tie-
NEN €n sus manos.

Al entrar en la negociaciéon vaya convencido de
que cada parte es un ser humano con intereses, ne-
cesidades, valores, deseos y sentimientos, y que esos
sentimientos deben ser respetados en el proceso de
mediacion. Que todo lo que usted haga esté al servi-
cio de la defensa de esos valores para ambos ban-
dos, orientando a las partes a concentrarse en sus
respectivos intereses y en crear soluciones.

® Permitase estar activo y ser afirmativo a lo lar-

go de todo el proceso. En mi primera investigacion
acerca de la mediacion en divorcios, iniciada a fines
de los anos setenta, entrevisté a mediadores experi-
mentados en todo el pais, y no olvidaré lo que un me-
diador experto en cuestiones laborales me dijo: “No
se engane, la mediacion no es un proceso suave y
tranquilo. Los mediadores tienen que ser agresivos y
trabajar duro con las partes para lograr soluciones”.
La cuestion clave por supuesto es, gactivo y agresivo
de qué manera y con qué fin? Como veremos cuando
definamos el procedimiento en los préximos capitu-
los, la respuesta esta en asistir activamente a las
partes en la identificacion de sus intereses y otros
factores y en crear soluciones integradoras.
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Esté preparado para que lo p?ngan a prL.leba.
Algunas partes se preguntaran: g,I-Este mechidor
puede protegerme?” No hace falta decuj que uste nc_;
Je puede ofrecer proteccion total a nadie, aunque fe
ra su responsabilidad controlar lo que sucede en las
sesiones de mediacién e imponer reglas. ;Est.a}' com-
prometido activamente como mediador mgmﬁca ac-
tuar como convocarnte y arbitro en reuniones cor-
juntas (orientando, reforzando, alentando y a vec.es
reprendiendo) y como habil entrevistador y. conseje-
ro en reuniones privadas (canalizando ?Qu'vamente
las energias de cada parte hacia el analisis .de los
problemas de acuerdo con el Marco del Conflicto).
Recuerde que el analisis debe centrarse en cada
paso del proceso en 1) la toma de conciefncia/ evalua-
cién de cada parte de su propia situacion, 2) la corr%—
prension/ reconocimiento de los in:nereses y nec§51—
dades del otro bando, y 3) las areas del Pog{ble
acuerdo o las que puedan llevar a la reconciliacion.
e En la duda, escuche y escuche otra vez. Un co-
lega una vez me transmitio su pena al encontraf t?
pocas referencias en la literatura a la importancia .e
que los mediadores sepan escuchar. Esc'uchgjr act-
vamente es una de las técnicas de comumcaaqn gue
el mediador necesita (véase el Recurso A). Incorpc?re
su capacidad de escuchar al concepto que usted tie-
ne de si mismo, como un rasgo fundamental de lo
que usted tiene para ofrecerle a la gente. Las pa.rtes
en disputa no habran sido escuchadas demasiado
hasta el momento en que se encuentren cor} gsted.
Pueden estar, como me dijo una vez un fanatico de
la informatica, en modo “descarga de datos”. Usted
puede hacer un gran servicio a la causa escuchan-
do.
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o Esté preparado para ensenar y orientar. Dado
que muchas de las partes en disputa con las que va
a tratar no saben negociar, habra momentos en los
que su mayor aporte a la causa sera ofrecer un bre-
ve curso acerca de como hacerlo. Realizadas gene-
ralmente en reuniones privadas, estas sesiones edu-
cativas y de orientacién pueden a menudo ser un
f&%ctOr decisivo en la resolucién de una disputa. Qui-
za las partes no hayan aprendido aun a pensar en
sus intereses. O quizas ni siquiera se hayan hecho
saber mutuamente que les importen aquellos intere-
ses que no sean los suyos propios. Su contribuciéon
puede ser ensefar este principio y orientar su imple—
mentacion.

e Conozca sus limites. Aunque como mediador
usted adopte todas las actitudes precedentes, es
igualmente importante saber que no tiene el poder
d.e hacer acuerdos, sino sélo el de ayudar a crear las
circunstancias para que éstos se den. Recuerde que
basta sélo una de las partes (o el mediador) para
f:rear un punto muerto. Por ahora, recuerde que

junto con los altos objetivos de hacer el bien, ser ac:
tivo en el procedimiento y ensenar y orientar a las
partes, va el concepto de limites. No olvide nunca
que en muchas circunstancias no habra ninguna
solucion mediada, las partes no podran acordar y
tejndrém que resolver la cuestion mas adelante a tra-
vés de alguno de los tres métodos restantes en el
conjunto de posibilidades para hacer frente a un
Cf)nﬂicto: evitacion, recurso a una autoridad supe-
rior y recurso a la fuerza. ‘

o

10.

11.
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RECORDARE QUE...

Las partes no estan obligadas a buscar mediacion; las

negociaciones direcias, la evitacion, el recurso a una

autoridad superior y el recursc a la fuerza son otras
opciones.

Lo que tengo para ofrecer es la negociacion asistida; si

pueden negociar bien sin ayuda, no me necesitan.

Debo intentar ser objetivo, equilibrado, justo, facilitar

y, si es necesario, intervenir en forma decidida para

estructurar el procedimiento.

A veces puedo tener que traducir, reorientar la comu-

nicacion, reforzar, alentar o confrontar (para detener

una conducta negativa).

Es posible lograr una salida gana/gana, aunque no se

puede darla por segura. '

Debo apuntar a soluciones integradoras que 1) sirvan
(c no violen) a los intereses fundamentales de ca-
da bando, 2) cuadren con los datos presentados y
3) sean mejores que las respectivas MAAN de las par-
tes.

Probablemente, al comienzo, las partes no confien la
una en la otra, pero es mi tarea ayudarlas a que con-
fien en mi y en el procedimiento que ofrezco.

La buena comunicacién es necesaria pero no suficien-
te para cumplir con la tarea; a veces, tendré que ayu-
dar a crear alternativas que las partes no ven.

Se necesitara al menos una ronda de reuniones priva-
das al comienzo para escuchar los intereses clave (o
los peligros) que las partes a la defensiva o amenaza-
das no revelaran en una reunion conjunta.

Debo ser experto en el. procedimliento para la resolu-
cién de conflictos y rapido para entender todas las
cuestiones sustanciales.

.Si bien la mediacién es también una destreza social,
cuando la ejerzo al servicio de partes en disputa, estoy
aportando un servicio profesional que se cine a nor-
mas éticas que buscaré gespetar en todo momento del
proceso (véase el Recursc C); por ejemplo, revelaré a
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las partes desde el comienzo cualquier condicionante
que me impida mediar en el conflicto.

12. Hay diferencias culturales que distinguen la manera
en que los distintos individuos y grupos perciben los
confilictos y las opciones de solucion a su alcance; de-
bo escuchar y descubrir cuales son en cada caso en el
que acttto de mediador.

13. Si bien el proceso de mediaciéon cubre ciertos pasos
formales, hay muchas variaciones sobre el tema y pue-
do ajustar el procedimiento para adaptarlo a la situa-
cion y las necesidades de las partes.

e Cultive su sentido del humor. El dicho tan re-
petido de que el dolor y el humor son en realidad dos
caras de la misma moneda también se aplica a los
conflictos. No es por accidente que las comedias cos-
tumbristas de la television, el teatro y los monélogos
comicos a menudo tienen que ver con conflictos que
involucran a individuos y grupos. La comedia y el
humor ofrecen maneras constructivas de manejar
estas situaciones tensas. Y esto también vale para
usted como mediador, en las sesiones privadas tan-
to como en reuniones conjuntas.

Es posible que si usted esta leyendo este libro ya
tenga un sentido del humor bastante desarrollado.
De otro modo no hubiese podido llegar hasta aqui en
este mundo en conflicto. Sigue siendo una maxima
valedera que es mejor reir con la gente que de la gen-
te {aunque a veces la linea divisoria puede ser muy
tenue). Riase de si mismo: esa actitud puede evitarle
tomarse demasiado en serio. En las reuniones priva-
das, deje aflorar el lado comico del conflicto junto con
el lado oscuro. Descubrird que ésa puede ser una

clave de su propia supervivencia y salud.
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o Piense en el proceso de mediacion como si se
fratara de una serie de pasos o fases. La mediacion,
al igual que el ajedrez, tiene una apertura, un desa-
rollo v una fase final, Ciertas jugadas se deben ha-
cer al comienzo y otras deben esperar a la parte me-
dia del juego, mientras que otras s6lo pueden tener
exito en las etapas finales. Por supuesto que las par-
tes en disputa no veran las cosas asi. Cuando se en-
cuentre con ellas, posiblemente ya hay:an inteltltado
jmponerse mutuamente soluciones (javisos de jaque
mate!) y pueden haber exacerbado el problema a tra-
vés de negociaciones centradas en las posicione:s. Su
meta como mediador sera usar ya el primer inter-
cambio de palabras con la parte que tome contact.o
con usted para reorientar la disputa hacia un cami-
no de pasos determinados y especificos para la solu-
cion de problemas.

En los capitulos siguientes, recorreremos el pro-
ceso de mediacién del comienzo al {in, empezando
con el primer contacto y avanzando hacia el cierre.
Es totalmente posible que los cinco pasos se cubran
en una sola sesion, o pueden desarrollarse en un pe-
riocdo de varios meses. He aqui una sintesis del pro-
ceso:

s Primer paso: primer contacto. Alguien toma Contacr
to con usted o usted hace la primera jugada; queé
dira para ayudar a esta partey también a las otras
a sentarse a la mesa de negociacion? Si la media-
cion ha de reemplazar un campo de batalla o una
corte, ¢como debe preparar el medio para aumen-
tar las posibilidades de que haya negociaciones
exitosas? . )

s Segundo paso: reunion de apertura. ¢ Cual debe ser
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el temario? /Qué puntos esenciales se deben cu-
brir para que las partes avancen dentro de las re-
glas de la mediacion?

® Tercer paso: reuniones privadas. ;/Coémo puede lle-
gar al meollo del asunto, los intereses clave que
motivan la disputa para cada parte? Las reunio-
nes individuales, bajo un paraguas de confiden-
cialidad, son su principal herramienta.

e Cuarto paso: reuniones conjuntas/encuentros del
mediador con cada parte. A partir de lo que ha
descubierto en las reuniones privadas, squé forma
puede adoptar un acuerdo? ;Qué tiene que suce-
der para lograr que las partes tomen una senda
comun? ¢Debe usted reunir a las partes para que
trabajen juntas o debe ir ida y vuelta, de una a la
otra, para ayudar a disefar el acuerdo?

* Quinto paso: cierre. ;Coémo puede poner a prueba
un acuerdo que esta a la vista para ver si puede
durar? ;Qué puede hacer en cuanto a seguimien-
to y a preparacion para posibles disputas futuras?

EJERrcICIOS

1. ¢Antes de interesarse en el proceso formal de media-
cién, bajo qué otras condiciones habia actuado como me-
diador: por ejemplo, mediando en disputas infantiles en el
hogar u ofreciendo una mediacién informal como encarga-
do de un equipo de trabajo? Haga una lista de todas las si-
tuaciones que se le ocurran, creando su propia historia
personal de experiencias de mediacion.

2. Analice esas experiencias. jCuiles son sus puntos
fuertes como mediador? ¢Cuales son sus puntos débiles,
es decir, las areas en que necesita mejorar? Escriba sus
respuestas y analicelas con un compaifiero o con el grupo
de formacion en el que participa.

PRIMER PASO

El primer contacto

Imagine que suena su teléfono y, cuando con-
testa, quien lo llama dice: “Creo que necesitaremos
un mediador para una disputa entre dos de nuestros
vicepresidentes. Cuénteme sobre sus servicios”.

O imagine que un juez le envia una carta en la
gue lo pone al tanto de un caso de divorcio, le pro-
pone que usted se encargue de una mediacién y le
pide que se ponga en contacto con los abogados de
las partes.

O imagine que usted es representante de los pa-
cientes en un hospital y una jefa de enfermeras le pi-
de que hable con el esposo de una mujer que esta en
terapia intensiva: violando las normas del hospital,
el marido se queda junto a la cama de su esposa y
las enfermeras y otros pacientes empiezan a quejar-
se.

Imaginese en una de estas situaciones o cual-
quier otra que resulte mas afin a sus actuales res-
ponsabilidades laborales. sQué debe lograr primero
v ¢cémo lo hace?

Piense en todo lo que hace al responder al pedi-
do inicial y asegurarse un acuerdo para proceder a
una mediacion como la apertura del juego. Al igual
que en el ajedrez y en la mayoria de los deportes, los
objetivos son limitados. Por cierto que el objetivo no
€s resolver el problema, ni-mucho menos. Los me-
diadores experimentados consideran que la apertu-
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ra es exitosa si las partes se sientan eventualmente
a la mesa (fisica c metaféricamente) dispuestas a ha-
blar, aceptando ciertas reglas.

Podemos dividir la apertura en dos partes: la
or‘ientacién de las partes (Capitulo 4) y la prepara-
cidon del lugar de reunién (Capitulo 5).

CAPITULO 4

Cémo orientar
a las partes

Sea su primer contacto telefénico o cara a cara,
los puntos en este capitulo pueden guiarlo para que
sepa escuchar cémo se le presenta el problema y qué
preguntas hacerle a la persona que toma contacto
con usted. En algunos casos se le puede pedir que
tome contacto con una parte en disputa y le presen-
te la opcién de una mediacion. Esto puede suceder
en una disputa interna de una organizacion, por
ejemplo, cuando se le informa de un problema a un
ombudsman y se le pide que tome contacto directa-
mente con una de las partes. En cualquier caso hay
que cubrir los mismos puntos y sus objetivos son:

¢ Lograr una sintesis del problema.

e Definir el procedimiento con suficiente detalle co-
mo para que las partes tengan todos los elemen-
tos necesarios como para tomar una decision.

s Asegurarse un acuerdo preliminar para iniciar la
mediaciéon (o al menos como para realizar una
reunion). '

No se preocupe demasiado por el orden de los
pasos que se describen a continuacion. En algunos
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casos pueden fundirse en uno solo y en otros casos
ordenarse de otro modo. Lo importante es cubrirlos
tcdos de alguna manera.

Sintesis

Pida una sintesis del problema y de los hechos
que llevaron a esta consulta. En la mayoria de los
casos, la persona que se dirige a usted comenzara
con la sintesis de un problema que puede tener los
mismos rasgos que los problemas descriptos en la
introduccién a esta seccion, tal como la necesidad
de hacer que el esposo de la paciente en terapia in-
tensiva tome contacto con un mediador. Haga pre-
guntas abiertas y esté atento en particular a catego-
rias tales como las siguientes:

- ® JQuién es la persona mas afectada por la si-
tuacion? En el caso del hospital, podemos descubrir
al comienzo mismo que las enfermeras estan moles-
tas y también los pacientes. Podemos suponer que la
jefa de enfermeras que nos llamé percibe la situa-
¢idn como un problema, pero no lo sabemos a cien-
cia’'cierta. En algun punto, tendremos que pedirle a
la jefa que lo clarifique. Especialmente preste aten-
cion para saber quién tendra que quedar satisfecho
Para que se resuelva el problema.

° ¢Quiénes son las partes fundamentales y quié-
nes son las personas de su entorno? Defina a las par-
tes como cualquiera que esté involucrado en el con-
flicto o, mas especificamente, como cualquiera que,

si es incluido, podria ayudar a alcanzar una solu-

cién y que, si se lo excluye, podria malograr cual-
quier solucidén que se acuerde. Si el principal ejecu-

3
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tivo de una corporacion le pide gque medie en una
disputa entre dos departamentos y si el ejecutivo ha
identificado a los jefes de los dos departamentos co-
mo las partes fundamentales, entonces usted debe
considerar a los empleados de estos departamentos
como el entorno de los jefes de departamento, como
los grupos de personas a los que rendiran cuentas
por los resultados logrados o la falta de ellos.

A veces las partes fundamentales estan detras
de la escena y no se los identifica como parte de la
cadena de mando. Esto es particularmente valido en
las disputas en organizaciones, donde individuos
importantes pueden no ser miembros de los organis-
mos de direccidén pero pesar muchc y ser muy acti-
vos en la creacién de problemas y soluciones entre
bambalinas.

o ;,Qué soluciones se han intentado hasta aho-
ra? ¢En el caso de un pedido de mediacién por da-

fios fisicos, las partes han hecho ya una demanda o -

no? ;Qué negociaciones han habido? ¢Hasta qué
punto se encuentran distanciadas ahora las partes?

e ;Hay limites de tiempo? Una o mas de las par-
tes necesita alcanzar una solucién en las proximas
horas, dias o semanas? ¢gHay que tener en cuenta
plazos legales?

e /Se ha analizado la posibilidad de una media-
cion? ¢Hasta qué punto saben las partes qué es una
mediaciéon y han respondido que si o que 1o a esa
posibilidad?
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UN COMIENZO EQUILIBRADO

Para lograr un tono de equilibrio ¥ objetividad desde el
comienzo, digale a la persona que hace el primer contacto
con usted (y a otros cuando hable con ellos mas tarde) que
su politica es responder a preguntasy aportar la misma in-
formacién introductoria a cada parte antes de fijar la pri-
mera reunién. Puede hacer esto ofreciendo material escri-
to (véase el Recurso B) seguido de breves conversaciones
telefénicas utilizando las guias incluidas en este capitulo.
También puede pensar en una conferencia telefénica, de

modo que todas las partes inicien el proceso juntas, al mis-
mo tiempo.

Expectativas

Pefina el proceso de mediacién, su rol y cémo
usaria el procedimiento en este caso. Recuerde que
la mayoria de la gente no estara familiarizada con lo
que e§ una mediacién y aun los que tengan alguna
experiencia pueden haber conocido un procedimien-
to muy distinto al que usted ofrece. Alguna gente
pgede no estar familiarizada con el papel de las reu-
niones privadas con las partes o puede tener pre-'
guntas acerca de la confidencialidad o de la repre-
sentacion legal de las partes en las reuniones de
mediacion. Esté preparado para que una de las par-
Ttes haya rechazado ya la mediacién basada en una
idea equivocada de qué es el procedimiento. Aunque
esto sucede cada vez menos ahora, he tenido mu-
chas conversaciones con abogados que dijeron, in-
cl_uso después de recibir una carta en la que yo (,:Ieﬁ—

nia la mediacién, que ellos no querian “un arbitraje”,
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suponiendo que ambos procedimientos son lo mis-

mo.

EL PAPEL DE LOS ABOGADOS EN LA MEDIACION

En algunas disputas el mediador tratara con abogados
que actiian como representantes de las partes en todas las
fases de la mediacion. Esto es comtn en las mediaciones
ordenadas por un juez, donde las partes probablemente
habran contratado abogados para manejar una demanda,
y la cuestién ha sido encomendada a una mediacion como
alternativa al litigio. En estos casos, la regla basica es que
el mediador trate a los abogados como representantes de
las partes a menos que se le indique lo contrario. Por ejem-
plo, usted le preguntara a los abogados acerca de si es
apropiado que las partes hablen por si mismas durante la
sesion (generalmente los abogados alentaran a las partes a
hacerlo), y también si habra reuniones a solas con las par-
tes, sin la presencia de los abogados (lo que a menudo es
un cambio positivo en el conjunto de la negociaciéon que los
propios abogados solicitan). .

En otras situaciones una de las partes tiene un aboga-
do y la otra no. Un ejemplo comun es el de una evaluacion
de un empleado en la que el gerente ya ha consultado con
el departamento legal de la corporacién, mientras que el
empleado puede o no haber hablado con un abogado. Es-
ta situacién presenta un problema especial para los me-
diadores en el terreno laboral y usted tendra que dar res-
puesta adecuada a cada caso. Las guias para manejar esta
situacién incluyen:

e Discuta la cuestion de la consulta a abogados al co-
mienzo mismo (en el primer contacto o la primera reunion).
Proponga la regla de que, en tanto la mediacién incluye 1)
derechos protegidos por la ley o 2) contratos que pueden
comprometer a cualquiera dg las partes, éstas deben con-
sultar con abogados sobre sus derechos y la forma even-
tual del contrato.
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° Qfrezca vartas postbilidades bara consultar aboga-
dos. Algunas empresas progresisias facilitan consultas le-
gales a empleados que esién involucrados en la solucién de
disputas a través de la mediacion. Por ejemplo, Brown &
Root, Inc., cubre honorarios hasta un cierto limiie anual
para que los empleados consulien abogados de su eleccién
cuando estan involucrados en mediaciones u otras formas
de resolucién alternativa de disputas con la empresa.l

° Sea cauteloso en cuanto a presentar su propia lista de
abogados a las partes. Dar referencias de abogados le pue-
de traer problemas adicionales. En vez de ello, indiquele a
las partes que se dirijan a las asociaciones de abogados lo-
cales u otros grupos que pueden ser consultados.

° Esté atento a conflictos de interés por parte de los abo-
gados cuando participan en el proceso de mediacién. La
realidad de la practica de la ley indica que muchos aboga-
dos recibiran mayores honorarios si el proceso va a juicio
que si se lo resuelve por via de la mediacion. Hasta que los
abogados se ocupen de esta cuestion las partes pueden
ofrecer sus propias soluciones. Ejemplo: una vez actué co-
mo mediador en un caso de divorcio en el que la pareja de-
claré que habian contratado a dos prominentes abogados

especialistas en asuntos de familia para consultarlos du-
rante la mediacién. Las partes, sin embargo, estipularon
que, si no lograban un acuerdo por la mediacién, despedi-
rian a ambos abogados y contratarian otros para un sub-
secuente proceso judicial. Esto eliminé efectivamente todo
conflicto por intereses financieros del procedimiento.

En el Capitulo 86, abordaremos la presentacion
inicial del medijador y los puntos que debe tocar. Por
ahora, piense que tendra que referirse a algunas de
€sas cuestiones en la llamada inicial. Usted debe es-
tar preparado para hacer una descripcion simple y
breve que incluya lo siguiente:

¢ Qué es la mediacién. Es un proceso en el que
una parte neutral trabaja con dos o mas partes pa-
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ra ayudarlas a alcanzar su propia solucién a un con-
flicto o disputa (posiblemente tenga que agregar que
se la debe distinguir del arbitraje y el litigio, en los
gue un tercero toma la decision en lugar de l‘as par-
tes). (Véase el Capitulo 1 para una definicién mas
detallada.)

e Quién es usted. Usted es un mediador (o re-
presentante de los pacientes u ombudsman, o abo-
gado/mediador), y su rol es reunirse con las partes
en conjunto y luego realizar reunicnes privadas con
cada parte, seguidas de reuniones conjuntas o nue-
vas visitas del mediador a las partes, para ayudar a
alcanzar una solucion. Usted estructura el procedi-
miento y facilita los contactos, pero no toma una de-
cisién en lugar de las partes.

e Por qué funciona la mediacién. El mediador a
veces sirve como amortiguador; otras veces ayuda a
que se mantengan las negociaciones y otras veces
lleva mensajes de una parte a otra. A menudo el me-
diador, en las reuniones privadas, recibira informa-
cion que las partes no estan dispuestas a revelar a
sus adversarios. Al tomar estas revelaciones como
confidenciales, el mediador puede ayudar a diseﬁa;
soluciones que las partes no hubiesen podido crear
hasta ese momento.

e Confidencialidad. Bajo las ordenanzas estata-
les vigentes que rigen para la mediacién y las resg-
luciones alternativas de disputas, lo que se comuni-
ca a los mediadores esta protegido como informacién
confidencial y no se les puede exigir que den esa in-
formacion en una eventual accién legal. El mediador
debe decir: “No revelaré a la otra parte nada que us-
ted me diga en una reunidn privada a menos que us-
ted me indique especificamente que lo haga”.
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e Honorarios. En la mediacion privada especifi-
que sus honorarios, cuando se pagaran y como su
pago debera ser compartido por las partes. En dis-
putas internas en corporaciones, tales como las que
son mediadas por el ombudsman y los representan-
tes de pacientes, no habra discusiones de honora-
rios, aunque quizas haya que precisar cuestiones de
autoridad y confidencialidad. (Por ejemplo, alguien
puede preguntar: “gEsto ira a mi legajo personal?”
Respuesta: “No, a menos que usted y el otro (los
otros) bando(s) acuerden especificamente que asi se
haga”.
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diador, confidencialidad y otras cuestiones seran in-
formadas a las partes por adelantado. Durante la
primera consulta, el mediador debe obtener infor-
macion que identifique a las partes y sus abogados,
incluyendo nameros teleféniicos y también direccion
para el envio de materiales por correo. En algunas
otras mediaciones, tales como las que puede condu-
cir un ombudsman o un equipo de mediacién inter-
no de una empresa, se puede entregar a las partes
un pequenio folleto que describa el procedimiento
(véase el Recurso B).

HoNORARIOS

Los honorarios del mediador deben discutirse en la con-
versacion telefénica inicial. Muchas organizaciones cobran
por el gasto administrativo que insume abrir un legajo y
tomar contacto con las partes. Es distinto de lo que cobran
los mediadores por sus servicios, siendo esos honorarios
cubiertos en partes iguales por las partes en conflicto. En
la mayoria de los casos, los honorarios se cobran en el mo-
mento de la sesién de mediacién o las partes reservan un
bloque de horas y reciben una devolucién al fin de la me-
diacién por las horas que no hayan utilizado.

Correspondencia preliminar

Organice el envio de paquetes de informacién y
otros materiales escritos. En las mediaciones forma-
les, las reglas que tengan que ver con el rol del me-

MATERIALES ESCRITOS ENTREGADOS
ANTES DE LA MEDIACION

Sea cauto al solicitar a las partes que adelanten algin
material escrito antes de la mediaciéon. Si se les pide que
escriban algo, lo méas probable es que lo hagan haciendo
declaraciones de posiciones (en vez de unas centradas en
sus intereses fundamentales), lo que podria llevar a las
partes a que se aferraran atn mas a estas posiciones en
términos emotivos, haciendo mas dificil su labor después.
En cambio pidales que le entreguen los materiales que ya
hayan sido generados, tales como deposiciones, pedidos a
la corte o cualquier otro material que quieran aportar co-
mo antecedente. Estos materiales deben ser distribuidos a
todas las partes antes de la reuniéon inicial.

i
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Un compromiso de ir a la mediacién

Asegurese un compromiso ‘de participar en la
mediacion. El objetivo al inicio es muy simple y con-
creto, a saber, que se acuerde asistir a una reunion,
la primera sesion de mediacién. A menudo las par-
tes se sentiran temerosas de comprometerse dema-
siado y este compromiso puede ayudar a simplificar
las cosas. Por ejemplo, en una mediacién de mala
praxis meédica, las partes tendran que recibir cierta
informacién (analizada mas adelante) por anticipa-
do, para poder decidir si irdn o no a la mediacion.
Necesitaran que estén respondidas todas sus pre-
guntas en el escrito que contenga las reglas de pro-
cedimiento y los materiales enviados por el mediador
Y a través de conversaciones teleféonicas, antes de
poder decidir si iran o no a la primera reunion.

En las mediaciones sobre cuestiones laborales,
como las que conduce un ombudsman o un especia-
lista en relaciones laborales, el mediador puede em-
pezar el proceso inmediatamente si las partes estan
de acuerdo. En todo caso, no deje de tener en mente
que el objetivo es lograr un si o un no para avarnzar.

SI DICEN QUE NO AL PROCEDIMIENTO

No es nada inusual que haya una parte que quiere la
mediacion y una o mas partes que la rechazan de plano. A
veces el rechazo es producto de la ignorancia y otras veces
de una politica de ganar tiempo o llevar la disputa a otro
terreno, tal como las cortes. Si no hay una clausula de me-
diacién (abordada en el Capitulo 14), puede haber muchas
idas y vueltas antes de llevar el caso a la mesa de negocia-
cion. Si una de las partes le presenta el problema de lograr
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que el otro bando vaya a la mesa de negociaciones, tenga
en cuenta lo siguiente: .
+ Asegarese de comunicarle a la parte que se contacto
con usted que quiere hablar igual cantidad de tiempo por
teléfono con todos los demas bdandos, antes de que tomen
isié ecurrir a la mediacién.
= (fecgs};zitie; pequernios cambios de confiucta. JEl otro
bando aceptara hablar con usted por teléfono? J’El. ‘otro
bando acepta que se envie un paquete de 1nforfnacxon a
cada parte para que puedan saber qué es la opcién de me-
dlaf 1o;lui(‘)l'la sido contactado por una de las partes, diga que
su objetivo es dar informacion a todas las partes al misrlno
tiempo y pidale a esa persona que tome comntacto Cf)n fos
demaés para ver si estan dispuestos a que se les envien fo-
i acion.
neteo ” SieI;n;Z:tT:: que toma contacto con usted no logra gb—
tener autorizacién para que usted envie los folletos de in-
formacion, entonces piense en la posibilidad de llamar us-
i as partes.
tEdom;.slr;llzlbalz}\r ccP:n una parte intransigente, escuche acti-
vamente (véase el Recurso A) a sus objeciones y preocupja—
ciones, ofrezca informacién clarificadorg, s.i es ne?esana
(por ejemplo, la mediacion no es arbltrajef),. y s(;empre
apunte a pasos limitados, por ejemplo, participar de una
l-elim?l‘rt;.niendo en mente que el objetivo es lograr que las
partes vayan a la mesa de negociaciones una'vez y permi-
tir que se hagan presentaciones iniciales y al menos una
breve ronda de reuniones privadas {que se put?d?n concre-
tar en una hora), proponga ajustes al procedimiento pe.lr.a
lograr ese objetivo. Por ejemplo, g,las. otras partes partici-
parian si la parte que ha hecho la primera ?onsulta paga-
ra los honorarios de la primera hora? Si se sigue rechfazan-
do la propuesta de una reunion, asegurese de deJar‘ la
puerta abierta a un cambio de actitud en fecha posterior.
El paso del tiempo o que se agregueri nuevas parteAs y{ o
abogados, puede llevar a lg aceptacion de la mediacion

5
mas adelante.
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Agenda inicial

Fije la fecha de la primera reunién. Luego del
objetivo de lograr que todas las partes vayan a la
mesa de negociacion, la necesidad inmediata es fi-
jar un momento y un lugar que sea aceptable para
todas las partes. Como lo saben los mediadores ve-
teranos, esto en si mismo puede convertirse en el
motivo de un nuevo conflicto. Un abordaje posible
de la cuestion es hacerla lo menos “cargada” que
sea posible; la mejor manera de lograr esto es pe-
dirle a las partes que no le den mucha importancia
a la cuestion del momento y el lugar en que se ha-
ra la reunion. Otra alternativa es mediar en el pro-
ceso de seleccidon explorando intereses clave (en-
contrar un terreno neutral, buscar un horario
compatible con otros compromisos de trabajo) y

ayudar a las partes a crear un plan al menos para
iniciar el proceso.

Flexibilidad

Los pasos precedentes varian segan las circuns-
tancias. Para las mediaciones internacionales, es
frecuente que cubrir cada uno de estos pasos en la
apertura se extienda a lo largo de muchos meses y a
veces por anos. En el camino para lograr que se lle-
ve un caso a la mesa de negociacion, puede haber si-
tuaciones de estancamiento que se superen por
acontecimientos externos (la amenaza de un conflic-
to armado, cambios repentinos en una u otra parte)
que produzcan una nueva motivaciéon para mediar.
Aun si las partes no acuerdan ir a la mesa de nego-
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LoS St ¥ LOS NO DEL PRIMER CONTACTO

Si

Escuchar cuidadosamente
la primera narracion y
tomar nota (como primer
paso para llenar el Marco
del Conflicto).

Escuchar y hablar con
equilibrio con cada bando.
Como regla general, hablar
con cada persona por
teléefono de tal modo que
no habria inconveniente en
que lo escuche el otro
bando. Pensar en la
posibilidad de conferencias
telefonicas con todas las
partes simultaneamente
para explicar las reglas.

Estar preparado para
definir el procedimiento
claramente y en lenguaje
simple.

5

No

Ignorar intereses
fundamentales y otros
hechos que aparecen desde
el comienzo.

Permitir que lo arrastren a
una posicion desde el
comienzo.

Permitir que la persona
que toma contacto con
usted avance con
distorsiones sobre el
procedimiento (por
- ejemplo, sugiriendo que no
hay confidencialidad o
confundiéndolo con
procedimientos tales como
el arbitraje).
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ciaciones ahora, si usted cumple ios pasos indicados
de manera concienzuda, eso puede sentar las bases
para una decision diferente meses o inclusc anos

mas tarde.

Los SI Y LOS NO DEL PRIMER CONTACTO {cont.)

Si Nc

Asegurarse un acuerdo de
cada parte para proceder.

Asegurarse de que todos
reciban al mismo tiempo la
misma informacién.

Fije la primera reunién en
un momento y lugar
aceptable para todas las
partes.

Ignorar una parte o
permitir que se realice la
reunion sin una de las
partes, corriendo el riesgo
de que esa persona se
sienta excluida o que
cuestione la neutralidad
del mediador por haber
avanzado con el
procedimiento sin haber
incluido a todos desde el
comienzo.

Enviar informacién a una
persona antes de ofrecer
enviarla a todas las partes
al mismo tiempo.

Permitir que una parte
malogre el procedimiento

por cuestiones de horarios.

EJERCICIOS

1. Haga este ejercicio con un acompanante. En la pri-
mera ronda, imagine que uno de ustedes es la parte que
llama para consultar sobre una mediacién. Como media-
dor, la segunda persona pedira informacién sobre los an-
tecedentes, respondera a las preguntas sobre el procedi-
miento y describira cuales seran los siguientes pasos
(utilizando informacién de este capitulo). Tirmense en ca-
da rol, poniéndose a prueba con preguntas sobre el proce-
dimiento y analizando luego de cada ronda los puntos
fuertes de este primer contacto asi como las areas que ne-
cesitan mejorarse.

2. Utilizando la informacién en este capitulo y el mate-
rial en el Recurso B, cree su propio juego de materialles es-
critos para ser utilizados en mediaciones en su ambiente.




CAPITULO 5

Coémo preparar
el lugar de la reunidén

Asi como la sede de un tribunal esta organizada
para permitir una presentacion ordenada de argu-
mentos a un juez o jurado, incluyendo salas separa-
das para que las distintas partes puedan ir a refle-
xionar sobre lo que han oido antes de tomar una
decision, las salas de mediacion deben ser prepara-
das de modo que las partes puedan presentar sus
intereses y puntos de vista, escuchar los intereses
del otro bando y hacerlo de tal manera que las par-
tes comiencen a trabajar, cooperando entre si para
crear soluciones mutuamente aceptables. Los me-
diadores experimentados saben que pueden hacer el
trabajo en muchas circunstancias diferentes: por te-
1éfono, hablando con una parte en un corredor, dan-
do una vuelta a la manzana O €n una reunion en
una sala de conferencias o en torno de una mesa de
negociaciones.

Prepare los elementos basicos

La condicion ambiental que es necesario cum-
plir es que las conversaciones por separado con ca-
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da parte deben ser privadas; realizadas en reuniones
0 en circunstancias en las que nadie pueda escu-
char lo que se dice. Fuera de esto, todas las demas
consideraciones —tamario del cuarto, forma de la
mesa y el mobiliario y otros elementos de apoyo—
variaran seguramente de acuerdo con lo que tenga
disponible en la circunstancia particular. Dicho lo
cual, al preparar la reunién inicial, las reuniones
privadas o las nuevas visitas individuales a las par-
tes, le resultara util tomar en cuenta las siguientes
cuestiones cuando deba ordenar la habitacién y pre-
pararse para el encuentro con las partes.

Terreno neutral

Para un bando puede ser incémodo ir al territo-
rio del otro. Puede haber una gran preocupacion por
la ventaja que da estar en el propio territorio. Si us-
ted es un mediador privado por cierto que puede in-
vitar a las partes a su oficina. Si usted esta median-
do en un hospital o una empresa, podria invitar a las
partes a una sala de conferencias donde cada uno
esta fuera de su propio territorio.

Espacio ideal

En la mayoria de los casos necesitara una sala
de conferencias para la primera reunién y para to-
das las reuniones conjuntas que sigan, con suficien-
tes asientos para todas las partes en torno de la me-
sa. Necesitarda también al menos una o dos salas
para reuniones privadas. Ademas usted debe apro-
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vechar los corredores para breves charlas informale.s
y considerar la posibilidad de caminar fuera del edi-
ficio como una opcion adicional.

Sittiese como el anfitrién que recibe a todas las
partes, del mismo modo que lo haria si tuviera ger%—
te invitada a cenar. Si la mediacion se da en el 'terr1—
torio de una de las partes, no dude como mediador
en tomar la iniciativa para estructurar el rn‘edio de
modo que sirva a los objetivos de la mediacion.

Privacidad -

Si usted esta en la sala de conferencias de al-
guien y advierte que la puerta no cierra bien o que
hay una gran rendija debajo de la puerta o que us-
ted mismo puede oir voces que vienen por el conduc-
to del aire acondicionado, entonces debe solucionar
esto. La opcion méas obvia es pedir otra sala de reu-
nién. Si esto es imposible, entonces considere, por
ejemplo, la alternativa de salir a caminar'con las
partes con las que mantiene reuniones pnva@a}s. 0
hablar en el vestibulo de entrada o fuera del edificio.
Es importante prestar atencion a las condiciones
ambientales, dado que no deben tener una influen-
cia inhibitoria sobre la parte con la que esta hablan-
do. Tenga en mente que le va a pedir a gente que le
.dé a conocer sus intereses clave, que le digan cosas
que no han dicho al otro bando y que pueden sentir-
se renuentes a discutir con usted. Es muy importan-
te que el medio sirva para esto y no sea un impedi-
mernto. )

Al instalar sus propias oficinas de mediacion,
considere la posibilidad de usar materiales aislantes
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de sonido. Especialistas en construccion pueden
asegurarse de que se hagan los arreglos necesarios
pbara garantizar la privacidad en las habitaciones. Sj
bien es costoso y a menudo inalcanzable hacer que
una habitacion resulte realmente a prueba de soni-
dos, hay mucho que se puede hacer para que las ha-
bitaciones sean mas privadas, incluyendo rellenar
las cajas de la instalacién eléctrica con material ais-
lante; extender las paredes hacia arriba, mas alla del
cielo raso; agregar materiales aislantes actsticos a
las paredes y los cielos raso; y agregar enchapado a
las puertas. También puede tomar un recurso pres-
tado a los psicoterapeutas, que han aprendido que
una “maquina de ruido blanco” nada cara, puesta en

un corredor, interfiere con los sonidos que escapan
del consultorio a la sala de espera.!

Comunicaciones externas

Cuando se retine en privado con una de las par-
tes, la otra puede necesitar hacer llamadas, posible-
mente a sus abogados o la gente a la que debe ren-
dir cuentas. Asegurese de que exista la posibilidad

de realizar esas comunicaciones privadas en el espa-
cio donde conduce la mediacion.

Muebles y asientos

Mucha gente se sintié consternada durante las
prolongadas negociaciones en relacién con la forma
-de la mesa para las conversaciones de paz en Paris
que pusieron fin a la guerra de Vietnam. Los media-
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en todo el mundo observaron comn ansieda.d c‘é-
doreé rbachov y Reagan conducian sus negociacio-
;neos d?rectamente enfrentados con 1‘,1113. mes? de. pigx:
medio, reforzando una postura obviamente "posic
nat 3'I‘(hiué:ll;,eesr Ssiiﬁo's arreglos ideales de habitacione.s

acmediacién‘? Si bien los mediadores pt;}ede.zn di-
If)eiir en su respuesta a esta pregunta}, }as siguientes
guias serian aceptadas por la Fnayor}z}. 1 e

e En la medida de lo posible, sitiie a las p s
de modo de que no se siernten directamernte en_ﬁ’;; Cg
das. en lados opuestos de ung mesé(;}1 ; féog_]:(zlr;l o me:
por ejemplo, si las partes pueden s e
nda o, incluso, en los angulos de t}na :
j:cizfl(;ular, el ambiente ﬁsicg Puede se:rbrlnz;x;1 acsozgctilo
cente a una actitud de solucion de proble > Jod°
con codo y no ver a la otra persona como gn adver
sario. Recuerde que €l objetivp -i?—l gsl?jsee%:fr;m q{) e las
se muevan de sus posiCi .
gi:fiicsientiﬁquen intereses,tcreeél r;use:ajbczgzé?glrfsez
blermna juntas. Qu .
{zsrlrll:ls‘:l?egljgrzsto en IJa medida_de lo posible (véase
la Figura 5.1. para distintas opciones). =+ coun de

e Disponga sillas para las partes qu: Sean <

igual tamario y altura. Es malo que una pt Lo eete
sentada en un sillén bajo y otrriiap;ic: zznee; o e
1 mas arriba, en u .

Szgitelrriztrc?es poder” da ventaja a una parte sobre la
Otra.a Sentarse a una mesa puede ayudar’a las %g;r—'
tes a ir al grano, pero los asientos d;e salén I?uiela:
ser titiles a veces para crear una atmoésfera ﬁmen-
jada. Los asientos de sal?n pu.eden se1j eSCI;e P
te buenos para algunas reuniones priva as (I
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Fi
gura 5.1. Arreglos de mediacién estilo conferencia

Ayuda menos

Ayuda mas

Block
de hojas
grandes
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5.2.) Por un lado, los asientos de saldn pueden dar a
las partes la sensacion de encontrarse en una sala
de estar y por tanto hacer mas abiertas las sesiones.
por el otro lado, en reuniones que no son privadas,
expone a cada parte al contacto con las otras (no hay
mesa gue las separe) y si las partes estan particular-
mente enfrentadas, entonces es importante una me-
sa comun en la que apoyar materiales y codos. Tam-
pién hace falta una mesa si hay que leer muchos
materiales.

s Los aparadores y pequerias mesas auxiliares
son tutiles para tener materiales. Recuerde que los
abogados estan acostumbrados a entrar en la corte
con valijas y carpetas y necesitaran espacio para po-
ner sus papeles. Entrar y poner materiales en la me-
sa también puede ser una manera de controlar el
ambiente. Si usted no quiere que alguien domine la
mesa de esta manera, entonces es necesario que
provea un espacio alternativo. Los aparadores y me-
sas auxiliares pueden ser utiles para esto. Se deben
mantener despejados para que la gente pueda poner
cosas sobre ellos.

Figura 5.2. Arreglos estilo sala de estar

C Mesa de café > @
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e La flexibilidad y varias opciones en el mobilig-
rio pueden aportar una herramienta adicional Mo-
verse puede alentar la flexibilidad y la busqueda de
diversas opciones acerca de como las partes piensan
sobre el problema. Un arreglo ideal de una sala po-
dria incluir, en espacios diferenciados, tanto una
mesa de conferencias como un extremo haciendo las
veces de sala de estar, con pequerias mesas auxilia-
res en ambas areas. En la mediacion es posible que
resulte necesario levantarse de la mesa, caminar
hasta otro lugar en la habitacion y sentarse en otra
silla, como para servir de modelo o alentar la actitud
de analizar otro punto de vista del problema. Si us-
ted como mediador tiene {lexibilidad ambiental, po-
dra alentar a las partes de maneras mas creativas.
Por ejemplo, si hay una mesa, en algun punto usted
podra decir: “Hagamos numeros y veamos qué pa-
sa”. O usted puede entrar luego de un receso y su-
gerir: “Sentémonos aqui. Estas sillas son méas como-
das”, si usted juzga que eso puede ser util. Mas atn,
si el edificio tiene corredores y acceso al exterior, en-
tonces podra salir a caminar con gente para un des-
canso, con la intencién de crear flexibilidad y una
actitud abierta y alentar abordajes creativos de un
problema.

e Los blocks de hojas moéviles son focos de aten-
cién tdtiles. Asegurese de tener un block de hojas
grandes con rotuladores (y cinta adhesiva para fijar
hojas del block en la pared) para sesiones de resolu-
cién de problemas, especialmente en las reuniones
conjuntas. Ademas de ser una representacion visible
de conceptos, el block de hojas le ayuda a lograr que
las partes en disputa se concentren menos unos en
otros, y mas en los intereses que usted ha listado en
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i i e los bandos
en las posibles soluciones que .
. 2:1)3:1 ?untos. Para que el block de hojas funcione
iesu favor, recuerde 1o siguiente:

Trate de asegurarse de ser usted mismo el quf;ﬁ
) encarga de escribir, dado que la persqtna 1;:((1):(16 | ro
. ierce, COn su gestua .
ulador en la mano ejerce, : !
tnﬂuencia muy poderosa sobre 1(;sb 1(:leir{las.e];laé Zse
tes en el block pu -
rura de una de las par
ilrelf‘ar sentimientos ¥y conductas adversas de los
mas. . L
° g:iite potenciar posturas intransigentes Fscn(?l?;s
dolas en el block. En cambio haga una lista \ eten-
intereses que las partes pueden eXPl?ZiI meongatos
ociaciones, asi
tar respetar en las neg datos
relevantes y opciones que aparecen €n el ints
mbio de ideas. -
° Egaue sus movimientos hacia el block d€13 hoj 121§dzf;1at§1
irni a. Por ejemplo, al t -
movimientos de esperanza. b, . -
ficarse los intereses (el objetivo en cualquafl;) 1r;10k
diacion), usted puede pararse, acercarse
» [ . tO?’.
decir: “Escribamos €S
2 3I,,os blocks de hojas que S€ llenen iiadlo 13}11‘%0y ci; l{la
iaciC terial confidencia -
mediacion deben ser ma i tal Y o
n cada hoja al fina
trolado. Ponga la fecha e *
sesién para saber cuando se ha generado el mate

rial.

e Pruebe una cocina. El Judicial Art‘)ij;ration Aﬁ;’)l?
Mediation Service, JAMS (Servicio Ju(iI}maJ deCOCi nla
j jacic Houston, instalo una
aje v Mediacion) en . ’
t(‘:rorjhpfeta al estilo de los anos cmcue{lta,. con1 ne;::f?;
botellas pequenas de Caca Cola, maqum% acxlre e 31 -
llas, mesas y sillas, para crear la sensacion
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cocina familiar como ambiente para conversar pro-
blemas en reuniones privadas. Use su propia creati-
vidad para crear en su lugar de trabajo cualquier
ambiente que ayude a alentar a las partes a la reso-
Iucién constructiva de problemas.

Refrigerio

Como mediador, usted debera ofrecer cafe y té
(descafeinados, dado que las tensiones estaran en
Su punto mas alto ¥ la cafeina puede ir en contra su-
Y0), gaseosas, zumos Y agua. Algunos mediadores
ponen el café, el té y las galletitas en una parte de]
Cuarto donde se alienta a las partes a servirse mu-
tuamente. Esta es una variacion de la técnica de ne-
gociacion por rehenes, en la qu¢ a los individuos que
han tomado rehenes no se les da simplemente boca-
dillos sino comida que hay que preparar. EJ objetivo
€s obligar a la gente a trabajar junta, con la esperan-
za de que se creen lazos humanos que puedan inter-
ferir con planes de hacer dano a 1a gente si se rom-
pen las negociaciones. Los mediadores difieren en
Cuanto a hasta dénde estan dispuestos a mediar en
horarios de comida (por ejemplo, el almuerzo y Ia ce-
na). La principal consideracién €S proveer a las ne-
cesidades fisicas de las partes y hacer que la oferta
de algo para tomar Yy comer sea una apertura que
puede crear una atmoésfera conducente a] respeto
mutuo y a Conversaciones positivas.
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Haga ajustes

Tenga en cuenta todas las considera}cliones fgf
osible, aungue no se preocupefl as fo -
e son perfectas. Con la excepcion de a: pri
cior}es c? Otodo lo demas se puede obviar. En. realidad,
S investigaciones que hicimos hace tiempo so-
o unasdl' tintas condiciones ambientales para ofre-
ore 1a'senltz10i()n, un colega y yo descub@rgos que los
- OI‘} s que tenian las peores COHdlClOI}SS erarn
O e e'gr se desempenaban en una serie .de.as-
o ?otészépeculando sobre gugstro de§cutér1n;;eaz—
b luimos que bajo condiciones mas adve ,
o emte re Ilmente se esfuerza mas por crear ep’Fen—
la' gt?nte " tender puentes con los que sollc1t§n
dutmento" . Se puede decir algo similar de la media-
OT‘3entamon'.nci al punto a recordar es que usted es
ClonaeEfflarllerctr dlcjel procedimiento y debe preparzra(il
lalr?lbiente lo mejor que pueda paralt aler;triésuynreso-
mosfera de equidad, respeto en‘tlje‘: as En e elona
lucidon de problemas (por oposicion aesal posiclona’
miento de confrontacion). Puesta la mesa,

listo para la primera reuniomn.
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EJERCICIOS

1. Habiendo revisado el material en este capitulo, haga
una lista de cosas a hacer para mejorar su oficina o sala
de conferencias, con el objetivo de equiparla al servicio de
la mediacién (por ejemplo, hacer que las salas de reunio-
nes privadas sean a prueba de sonidos).

2. Describa el peor ambiente fisico en el que usted ha-
ya participado como mediador o como parte en la solucién
de una disputa. yCuales eran los problemas del medio fi-
sico? 4Como se los podria mejorar?

3. Describa el mejor medio fisico en el que haya partici-

pado como mediador o parte. ;Qué aspectos lo hacian inu-
sualmente positivo para la mediacién?

SEGUNDO PASO

La reunidn inicial

Una vez que usted ha identiﬁcadq ‘a las partes y
sstas han acordado iniciar la mediamon.v y unla Ve%
dispuesta la mesa y hechos 1os‘prepara’uvos, e. proa
cedimiento tiene comoc siguienie pasc una primer
reunién en la que estan presentes todas las pz}?tes.
En algunos casos, esto puede hac-erse por Feﬁ %no
(por ejemplo, cuando las partes v1ve1‘1 ep. ciudades
diferentes y las consideraciones eco.normcas varn Zn
favor de comenzar pPOr reuniones privadas con cada
parte, antes de que se las reana a todas en una hEll—
bitacion). Muchas de las cosas que’se digan en la
primera reunion habran sido cubiertas por teleﬁ?n‘o
durante el primer contacto, aunque crece la credibi-
lidad del medijador y €l procedimient‘o cuando ’Loczjas1
las partes escuchan las mismas ;g\.}las y refglas de—
mediador al mismo tiempo. El proximo capm'llo T
fine los principales puntos que sé deben cubrir en la
reunion inicial. :



CAPITULO 6

Cémo conducir
la reunidén inicial

Imaginese que es usted una de las partes en dis-
puta y que entra a la habitacién para la primera se-
sion de mediacion. Sin duda usted tendra una —o
mas— sensacion fuerte, quizas ansiedad por lo que
ira a suceder o por lo que se le pedira decir o hacer.
Quizas sienta ira hacia su oponente y un verdadero
pesimismo acerca de si puede suceder algo bueno
aqui. Aunque usted haya participado en mediaciones
anteriores, se puede preguntar si va a servir de algo
esta vez. Aunque el mediador tenga buenas creden-
ciales y aunque le haya impresionado o lo haya tran-
quilizado la primera conversacién telefonica, puede
estar nervioso al anticiparse a lo que puede suceder
a continuacién. Usted se pregunta como manejara
este mediador la sesion. ¢Dénde debe sentarse?
sCuando se le pedira que hable? sQué pasa si el otro
bando lo ataca? sQué pasa si pierde su autocontrol y
se enoja?
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Esta es su reunidén: jtome la iniciativa!l

Ahora cambie de rol e imaginese como el media-
dor, cuando entran a la habitacién dos o mas Dartes
ansiosas como la que se acaba de describir.

Como mediador, lo mejor que puede contrapo-
ner a las preocupaciones de las partes es conducir la
reunion de tal modo que les dé seguridades sobre e]
procedimiento y les ensenie a aprovechar los benefi-
Cios que éste puede brindarles. La reunién inicial es
su segunda oportunidad importante (luego del pri-
mer contacto) para empezar a educar a las partes
acerca de como abordar el problema en cuestién y
como abrirse a una actitud de colaboracién para en-
contrar una solucién. Todo lo que diga y haga, jun-
to con la manera en que tenga preparada la sala, da
el tono para alejar a las partes en disputa de la evi-

tacion, del recurso a una autoridad superior y de ia
utilizacién de la fuerza, y las orienta hacia la colabo-
racion.

Sus objetivos en la primera reunién son bastan-
te simples:

® Explicar el proceso de mediacién, diciendo lo
suficiente sobre si mismo como para que las partes
entiendan quién es, y responder a preguntas sobre
el procedimiento, de modo que las partes puedan de-
Cir que si a la mediacién y firmar el acuerdo para
mediar.

° Oir las declaraciones iniciales de cada bando
¥ luego responder preguntas de clarificacion (no per-
mitiendo ninguna transaccion, negociacion, discu-
sidnn o pelea) como preludio a reuniones privadas
donde oira mucho mas acerca del problema.

° Levantar la reunién e iniciar las reuniones pri-

COMO CONDUCIR LA REUNION INICIAL 133

CONFIDENCIALIDAD

Uno de los rasgos distintivos de la mediacion es la con-
fidencialidad con la que el mediador maneja el material

que presentan las partes. La confidencialidad es valiosa

porque permite a las partes hablar abiertamen.te de sus m:
tereses, sentimientos, preocupaciones, aprensmnes‘ y ;:)osx_
ciones de reserva con un tercero en el que confian: e Ir::
diador. Mas adn, permite a las parte.s evalt.lar eﬁ s
cuestiones criticamente en un marco privado, sin peligro
de que el material pueda ser utilizado ?ontra la parte q;.nf
lo da a conocer. Sus reglas de mediacién deben decir ci?-
ramente que las partes aceptan este punto, lo que ‘signd 1_
ca que renuncian al derecho a llevarlo a 1‘_lsted, rnals a eo
lante, a un procedimiento de autoridad mas alt:%, ta c01in v
lo es una demanda legal. Hagales saber ademas gtlle ha?
notas que usted toma tienen el objetivo de permitirle Ci_
cer el seguimiento de los materiales que ellos le dan. c
mo proteccién adicional, los mediadores se comgrm;r}xe en
a destruir todas sus notas al completars.e la mediacion.

El segundo aspecto de la confidencialidad, por supues:
to, es la promesa que hace €l mediador'a las partes §n re
lacién con la informacién que se le dé en las r?unlones
orivadas durante la mediacion. El mediador aqui s<? com-
;)romete a usar la informacion para Sl:l propio conocgniex?—
to y promete no revelar lq inforn?acion al otro bando sin
permiso o pedido de la parte originaria. fden.

Las principales excepciones a las norrngs de cori i -
cialidad son las comunes a todas las profesiones er% a m?
yoria de los estados, es decir, las amenazas a la vida otra
integridad de las personas, incluyendo los a})usos con i
nifios. Algunos mediadores incluyen u.na_ cla}.}sulal en s !
acuerdo de mediar que identifica esta limitacion a la con

fidencialidad.

b
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vadas con una de las partes, haciendo los arreglos
para que la otra parte o partes esperen en otra habij-
tacién, hagan llamadas o se vayan con el acuerdo de
estar disponibles en otro momento especifico.

La exposicion inicial del mediador

Usted ha invitado a las partes a entrar a la ha-
bitacién, las ha invitado a sentarse en torno de I
mesa (o en el estilo de sala de estar), les ha ofrecido
a todos un café, té o vaso de agua. Las presentan-
ciones se habran hecho en la sala de espera (pre-
sentando a las partes entre si, del mismo modo que
lo haria con los invitados a una cena; en algunos ca-
S0s usted mismo tendra que presentarse a gente
nueva y luego introducir a los demas entre si). Se
habran hecho los comentarios tipicos sobre el elj-
ma, el estacionamiento, lg decoracion de la oficing y
otras manifestaciones de nerviosidad. Si las partes
estan totalmente enfrentadas, tan airadas entre si
que no se hablan ni se miran, usted ya lo habra ad-
vertido. Alguna gente puede posicionarse lo mas le-
jos posible de la otra parte en disputa. Otros pueden
buscar situarse mas cerca o mas lejos del mediador,
segun sus propios objetivos o buscando congraciar-
se con él. Algunos pueden venir con sus maletines
ya abiertos con la intencién de poner papeles sobre
la mesa, como si fueran a repartirlos en un intento
por obtener el control de 1a situacion aportando in-
formacion (quizas en prolijas carpetas), aunque us-
ted no haya pedido que se distribuyan materiales de
esta manera.

Al sentarse las partes y acomodarse en las si-
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llas, los ojos se volveran hacia usted como mediador.
2 Jieao

C.’QueSSlcpf:r.imera declaracion debe cubrir todas las
cuestiones esenciales de la mediacion. Seria hun
error que usted suponga que todas las pa1fta615 asrf
leido y comprendido plenamen’fe sus materiales f -
critos, aunque digan que es asi. Estg €es su ogor u
nidad de destacar los aspectos principales (Ele a me-
diacion, contar cémo media usted y cuald.es. S‘Lil
formacion y estructurar las normas de proce dl'mlen
to, en la tarea de lograr un acuerc?lo. ‘par.a 'rr%e iar.

’ Este es un ejemplo de exposicion inicial de un

mediador:!

Estamos aqui hoy porque su equipo de mejora di
procedimientos se ha encontrado con problem_as. Ta
como ustedes me lo han descript?, ha habido un
conflicto abierto en su ultima reunién. Esta se .levan-
t6 y entonces algunos de los miembros del equipo rnz
pidieron que tratara de ayudarlos a encontrar un
so%;‘l:ll(;r;mo se 1o he mencionado a cada uno d—e usi :
tedes, la mediacion es un procedir‘niento a través de
cual un tercero ayuda a dos o mas partes a buzcar
sus propias soluciones a los probl'emas plaptc;,a osé
No estoy aqui como juez, para decirle z?. nadie do qu; °
tiene que hacer, ni como abogado de ninguno de u

individualmente. _ )
tecie: rlrlxlgdiacién es confidencial. Lo que se diga iiquu
se queda conmigo, a menos que ustedes me pidan
que comunique umn mensaje a zas otras partes.
i i el procedimiento: )
ﬁltili?nci]r?;rami I;)rimera intervencifin, l‘e pec%ire a
cada uno de ustedes que diga por qué -e‘sta aqui. Los
invitaré a hacer pregiuntas y a clarificar algunas

cuestiones.
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“AQUI ESTA MI POSICION POR ESCRITO’’

Lo altimo que quiere como mediador es que las partes
entreguen declaraciones escritas con sus posiciones o pro-
puestas. Al poner por escrito sus posiciones se pueden ha-
ber atrincherado con mayor firmeza. Mas atin, pueden po-
nerse en una situacidén en la que es dificil cambiar la
postura contenida en la declaraciéon puesta por escrito y
que generaron en el comienzo. La tactica que puede utili-
zar es simplemente “recibir” los materiales escritos, agra-
decer a la parte por traerlos y decir algo asi como: “"Habla-
remos de esto en un momento”. El momento en el que
usted quiere hablar de estos materiales por supuesto es la
reunion privada, cuando puede explorar los intereses que
subyacen a las palabras escritas. De ahi en mas, su mejor
abordaje de la cuestion es simplemente no permitir que es-
tos materiales adquieran una importancia decisiva y ter-
minante, utilizindolos primordialmente como punto de
partida para explorar intereses. No permitir que dominen
la mediacién. En vez de escritos con las posiciones de las
partes, usted busca generar un debate de intereses y otros
hechos y propuestas, como camino a la declaracién escri-
ta de texto tinico que usted va a redactar (basiandose en las

declaraciones de las partes). Y alentara a las partes a veri-
ficarlo y precisarlo.

.

A la primera reunién conjunta seguira una ronda
de reuniones. Se trata de reuniones privadas y con-
fidenciales con cada parte. No transmitiré nada de lo
que me sea dicho en estas reuniones privadas a las
otras partes sin su autorizacién. El objetivo de las
reuniones privadas es permitirme- entender mas
acerca de lo que cada uno de ustedes quiere o nece-
sita. Les pediré que no den ninguna importancia al
orden o la extensién de las reuniones privadas. Las
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conduciré de la manera que mejor nos ayude a avan-

zart. _ ;
Después de las reuniones privadas, convocaré una

nueva reunién conjunta o seguiré visitando a cada
uno por separado. Haré todo lo que haga falta y los
ayude mejor a encontrar una solucion.
Cerraremos con una reunion conjunta, para comn-
firmar un acuerdo o para declarar un punto muerto.
Unas pocas reglas de procedimiento:
o Les pido que no se¢ intemlmpan-. )
» Si tienen preguntas o comentarios, por favor ano-
tenlos. Yo me aseguraré de que puedan plantear-
los.
» Parto del supuesto de que aceptan llammarse por
sus nombres de pila. ) »
» Sillegan a un acuerdo o 1O, los ayudaré a decidir
qué y cémo informarle a su equipo.
; ta?
JHay alguna pregun . .
Muy bien. Normalmente le pido que corrne‘nce alla
parte que requirio la mediacién. Juan, ¢podria decir-
nos por qué esta aqui?

Pueden interrumpirlo durante su exposicion. En
ese caso responda usted brevemente las pre.:guntas y
contintie avanzando. Una vez que hay_fg terminado, 1()11—
da que se hagan preguntas para clarificar y respor%‘ a
de un modo directo. Tenga en cuenta tﬁoda expres%(‘)n
no verbal de las partes que pueda indicar confusioén

- (miradas inquisitivas, cejas enarcadas, gestos de de-

saprobacioén...} 0 directamente descreimis:nt.o acergz
de lo que lo oyen decir sobre el pl:ocedlm1ento. >
esencial para el proceso de mediamon.(‘lue t}aya un !
clara comprension de qué es la mediam’on, co6mo cogl
ducira las reuniones el mediador y qué se espera eﬁ
cada persona. No se sorprenda si se le hacen pregun
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tas sobre confidencialidad y sobre sus propias incli-

~naciones o su neutralidad. {“¢Cuanto tiempo ha esta-
do trabajando para la comparnia de segurcs?”, puede
preguntar el abogado de un demandante. Su respues-
ta debiera ser algo asi: “No trabajo para la compariia
de seguros . He mediado en casos en
los que ha sido una de las partes, pe-
ro en cada caso me emplean y pagan mis honorarios
ambos bandos. Quizas usted quiera hacer alguna
pregunta acerca de mi neutralidad en este caso. ¢No
es asi?”)

La mayoria de los mediadores crean una pre-
sentacion que puede ser ajustada a circunstancias
particulares, aunque siempre incluye los elementos
esenciales para informar a las partes acerca del pro-
cedimiento. A muchos les resulta util practicar la
presentacion con un colega para identificar areas
que puedan necesitar una mayor explicaciéon o que
planteen cuestiones adicionales.

La exposicion inicial de las partes

Es posible que las partes ya se hayan hecho
mutuas declaraciones, presentado informacién acer-
ca de situaciones previas al contacto con el media-
dor y se hayan visto envueltas en batallas verbales
en areas de estacionamiento, oficinas de la empresa
o dormitorios. Aun asi, es importante que usted co-
mo mediador las invite ahora a hacer una exposicion
inicial simple y directa acerca de lo que cada una ve
que son las cuestiones que se deben mediar y acer-
ca del interés individual de cada una en participar
en el proceso de mediacién. En un sentido muy real,
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CONTACTO VISUAL Y EQUILIBRIO

No se sorprenda si una o mas de las partes en disputa
trata de predisponerlo a su favor a través del contacto vi-
sual o quizas incluso diciendo algo positivo acerca de us-
ted o el procedimiento. Su mejor proteccion contra tales
maniobras de las partes es asegurarse de que su contacto
visual vaya de una a otra de las partes naturalmente en el
transcurso de su exposicién inicial y que usted no se per-
mita dar mayor atencién no verbal a una de las partes por
sobre las otras. Esto es algo simple que se aprende con la
practica.

Ademas, aseglrese de mantener su propia posicion fisi-
ca (silla y arreglo de asientos) de neutralidad. He visto si-
tuaciones en las que una parte acerca su silla a la del me-
diador al dirigirse a su oponente, modificando asi el
equilibrio en el arreglo del cuarto. No sea timido en cuan-
to a compensar la situaciéon moviendo su propia silla de
modo de mantener una posicién de equilibrio con las par-
tes. '

ésta es su oportunidad de armarlos de un nuevo dis-
curso, uno que pueda desplazar muchas de las otras
expresiones ineficaces, inconducentes, y quiza desa-
gradables que se han cruzado antes de comenzar la
mediacion.

Invite a hacer exposiciones iniciales del siguien-
te modo: '

Ahora quisiera escuchar de cada uno de ustedes c6-
mo ven la cuestién que los trajo a la mediacion. En
particular, me gustaria oir su propia sintesis de las
cuestiones tal como ustedes las ven, y lo que quieren
lograr con la mediacion. En este momento no estoy
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pidiéndoles que negocien o hagan cualquier tipo de
transaccion sino que, de la manera mas simple posi-
ble, hagan una sintesis de cémo ven las cosas. Leg

pediré que sean breves ¥ que nadie interrumpa. Lue-
go de que cada uno haya terminado, pediré que se
hagan sélo preguntas para clarificar: no habra tran-
sacciones ni negociaciones ahora, sino que simple-
mente se compartira informacién Y se clarificara
cualquier cosa que no hayan entendido en la €xXposi-
cién inicial del otro. Y después de que se contesten
las preguntas, levantaremos la reunién conjunta y
haremos reuniones privadas con cada parte,

Algunos traeran declaraciones escritas, otros
repartiran materiales para que la gente lea. (Esto es
una maniobra para controlar la situacién. Vea los
consegjos en el recuadro “Aqui esta mi posicidon por
escrito” acerca de cémo manejar esta cuestion.) La
cuestion principal es que usted sélo permita que las
exposiciones iniciales duren unos minutos, a menos
que le parezca que hace falta mas tiempo. Este no es

un momento para largas argumentaciones sino mas
bien para breves sintesis.

Preguntas de clarificacién Yy respuestas

Yo encuentro atil invitar g que se hagan pregun-
tas de clarificaciéon sélo después de que todos han
podido hablar. Al abrir esta fase de la reunion inicial,
reafirmo que éste es el momento de las preguntas de
clarificacion. Esta es mi manera de decir que las
partes ahora tienen la oportunidad de hacer pregun-
tas sobre algo que se ha dicho Yy no se ha compren-
dido, pero sin dedicar mucho tiempo a explicar sus
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REPRIMENDAS Y REFUERZOS

T ue pue-
si una de las partes interrumpe & 12 otx 2;(;::?0 qconr;tra
5 enojado o
der si algulen esta muy i6n con
o Su‘;‘; entonces tendrad gue cortar la mterrupcil?3 o
o ,auncme con respeto hacia la persona q cendra
firmeza, “Debo pedirle que no interrumpa. Pronto te
rumpe: -
oportunidad de hablar Gracies liento inmedia-
su op 2 buena tactica dar las gracias o ali " o
tarFriesnl:: después de una reprimenda ol-erhcjqu“ii he he-
\ implic
i haga algo, como para lgo
algulenaq:-z)rimgenda y le he pedido que deje de l'llac(e;c' Erln i >
5 o:
Cho‘ l(lon por lo menos espero) que dej?ra e Ta:;\rla oportu-
ﬂj :ue le daré las gracias ya mismo . Esto le

nidad de poner todo en términos positivos.

—

rdos. Por ejemplo, en casos de darjlos ﬁsu;c;z
i axis médica, no s poco comt{n gue
e e prbram qué no tienen copias idénticas de
o deSCl‘ldicos u otra informacion aparent_ernen—
mf?irr?istirrlrzlie Pueden efectivamente intercam‘t:e:ple:z-
tos 1 ' i eso parec -
o materialles i:;l i)sfecrlréorl'rll:gf;r sde quI; lamo6 tres
P e glgicina y no tuvo respuesta y otra perso-
e o Ecli;il: adgcir que es dificil entender eso porque
na po

. ta_
j ; itir que las partes digan
habia gente alli. Al perrigs dg la oportunidad de des-

i mente
les cosas, simple diferentes sobre hechos

tacar sus puntos de vista

ado. o
o pgz esto resultan dos cosas buenas. Lo pri
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NEer una razon para ponerse
. Ademas de clarificar ac

n algunos casos la nueva in
puede conducir a soluciones

ontecimientos pasados
formacién por sl misma
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CO-MEDIACION

Hay varias circunstarncias en las que puede ser ventajo-
so tener un co-mediador:

» Varlas partes. Si hay varias partes y cada una inclu-
ye un equipo de negociacion con muchos miembros, en-
tonces ayuda que haya mas de una persona que escuche,
tome nota y reflexione sobre la informacion generada en
las reuniones privadas y conjuntas. En una disputa den-
tro de una organizacién, por ejemplo, un co-mediador y yo
hicimos reuniones privadas con algunos grupos que in-
cluian veinticinco personas o mas. Habria sido casi impo-
sible para una persona hacer preguntas, tomar nota y ob-
servar la comunicacién no verbal de ese grupo. Para dos
personas la tarea era manejable.

o Equilibrio de sexos. Para algunas disputas, tales co-
mo una mediacion de divorcio o cuestiones de equipo que
involucren hombres y mujeres a varios niveles de la jerar-
guia organizativa, puede ser atil tener un equilibrio de se-
xos en el equipo de mediacién. Se debe sopesar, sin em-
bargo, las ventajas de tener un hombre y una mujer

mediando, junto con el gasto que representa para las par-
tes pagar dos mediadores en vez de uno.

s Entrenamiento. Un co-mediador que ocupe un “se-
gundo lugar” puede aprender mucho sobre el procedimien-
to de mediacién como “aprendiz” y, al mismo tiempo, ha-
cer un juego adicional de notas y servir como control para
el mediador al evaluar los datos. Yo he tenido experiencias
siempre positivas con la co-mediaciéon y la considero una
de las formas mas agradables de mediar. Alivia la presion

de tener que asimilar una montana de datos y siempre
aporta oportunidades enriquecedoras de discusién con
mis colegas en relacion con el procedimiento.
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aceptacion de proceder con Ia mediacion de acuerdg

con las reglas propuestas.

Levantar la reunién

Una vez que se han hecho las exposiciones inj-

ciales y se han contestado las preguntas de clarifica-
cion, usted puede dar por terminada la reunién ini-
cial e iniciar la ronda de reuniones privadas. Al
levantar la reunion, repase con las partes lo que ha-
ran a continuacién (las reuniones confidenciales pri-
vadas) y pregunte quién prefiere tener primero su
reunion privada. A veces puede haber una razoén
particular para que una pPersona vaya primera o se-
gunda. En algunas mediaciones (tales como las que
involucran varias partes en una gran organizacion o
€n una disputa en una comunidad), las reuniones
privadas ocuparan varios dias Yy usted fijara el mo-
mento de esas reuniones de modo que alguna gente
bueda retirarse y volver en otro momento. En todas
Sus conversaciones con las partes, al igual que en su
€xXposicion inicial, mantenga su postura de neutrali-
dad y objetividad Yy haga saber a las partes que ha-
blara con todos, que no tiene importancia el orden v,
tal como se dijo antes, que tampoco se le debe dar
importancia al tiempo que dure una reunion priva-
da con cada parte. Usted pbuede necesitar hacer mas
preguntas a unos que a otros o alguno puede tener
mas cosas que contarle,

Mantenga hasta el final e] control sobre el con-
junto del procedimiento, incluyendo la gente que sa-
le de la reunién, adonde va y cuando volvera. Haga
esto con firmeza Y buenos modales ¥ no deje lugar a

Lo QUE HAY QUE HACE
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Si
Haga contacto visual de un

modo equilibrado con cada

parte.

Explique el procedimiento
con palabras simples, ase-
gurandose de que todos en-

tienden.

Refuerce la conducta coop(;e—
rativa siempre quti pt:)e :
(por ejemplo, diga: “Es bu

R Y LO QUE NO HAY QUE HACER

No

No se deje arrastrar 2 pres-

tar mas atencién no verbal a
un bando que a oiro.

No use lenguaje técnico ©
téerminos ambiguos.

No deje pasar oportunida-
des de premiar verbalmente
los pasos que van en favor

de la cooperacion.

no gue hayan dado el paso
de reunirse ahora”).

-

dudas de que es S -
blar con cada persona o Sesi
luego reunirlas en otro mo

u reunioén y gue usted ansia ha-
las sesiones individuales y

Mediacidn telefonica
ici siado
hos casos €8s ineficiente o daelmae e
iy onalm
- las partes encontrarse pers ey
o edincior onvierte en la op

o oni e c
iacion telefonica s a opeo
- me'dlc?a Los mediadores pueden blastaizfono o
ey fl:lerte tradicién del uso del te
larga y

_ o
facilidades que ofrecen 1%? 1220
recientes como las corier

vaciones tecnologicas
ias telefonicas, para
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aprovechar esto a favor de las partes.- Como de todog
modos la mayoria de la gente de negocios se pasa
una gran parte de su tiempo de trabajo hablando por

teléfono, generalmente las partes tomaran a bien la

variante de la mediacion telefénica.

La investigacién sobre las consultas telefonicas

indica que existen las siguientes peculiaridades de
las comunicaciones telefénicas de las que usted de-
be ser conciente al conducir la mediacion por esta
via:

° Alguna gente ama el teléfono y alguna lo odiq,
(a menudo debido a experiencias infantiles en las
que el teléfono era un foco de conflicto), asi que dé-
jese guiar por las partes en cuanto a si debe utilizar
el contacto telefonico a menudo o no usarlo nunca
durante la mediacién.

e La ausencia de indicadores no verbales (ex-
presiones faciales, posturas) que indiquen acepta-
cion o rechazo de mensajes es la principal desventa-
ja de la comunicacién telefonica.

° Algunas personas hablan en_forma mas abier-
ta con el mediador en una conversacioén telefénica
privada de lo que lo hacen personalmente. ,

* El principal uso de la mediacién telefonica pue-
de ser como un complemento a las reuniones cara a
cara. Por gjemplo, en una disputa dentro de una or-
ganizacion con varias partes, una vez completada la
ronda inicial de reuniones privadas, usted puede
continuar con contactos telefénicos, a menudo fuera
del horario laboral. La principal ventaja de esto es
que no hay tiempo de viaje y a menudo es posible in-
cluir entre otras actividades una conversacién fruc-
tifera de veinte a treinta minutos de duracion.

® Es posible realizar toda la mediacién por telé-

fono cuando las p
 siermpre a4
 miento con ant
pacerlo es envi
comienzo {cuan

 Jes con ca
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artes viven a grandes dwtmci@,
e se esfecifiquen las reglas dei g.)rocecg-
telacion. La manera mas eficiente de
ar informacién a todas las partes. ‘al
do todos hayan dado autorizacion
. . dividua-
ue se les envie}, luego fije llamadas individ e

pare da parte para explicar las reglas de p1‘r0.
iento y luego acuerde una conferencia telefénica

dimi

| (cuando ya s€ hayan contestado las preguntas de ca-
cud

da parte), para iniciar lo principal d.el pro;:e:r?edlz r;lri_
- cion. Es importante que el medlad.or_ o -
dlac‘lon. ra guiar €l procedimiento, pidiendo a ca
Ciat'w‘a o hable cuando le corresponda, luego de
I eracie ales formales, del mismo mo-

i s inici . r -
las e veu ara descripta mas arri

do que en la reunion cara a ¢
o Usted puede tomar nota con total libertad, sin
2

da
reocuparse de que el hecho de tomar notas pue
P

tar a las partes. ]
mdef Evite los teléfonos celulares, dado que Nno ga

- . . tir
an iali mportante discu

{ confidencialidad. Sera 1 ¢ -
A totiig lasj;;artes y utilizar telefonos que si gararl
es

i iones.
ticen la confidencialidad de las comunicac

; i de
. : manos libres. Asl pu€
. Use teléfonos que dejen las artes en otra ofici-

estar en una oficina con varias p O gar
na y quizas otro grupo de partes en u. o e,
y aun asi lograr una discusion productiva

i ara.
das las partes tengarn que reurnirse cara a €
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EJERCICIOS

1. Utilizando uno de los casos en el Recurso F (u otro de
su eleccidén), imagine que esta en la primera reuniéon con-
junta de una mediacion y asigne roles al menos a otras dos
personas. Haga su exposicién inicial acerca de qué es el
procedimiento de mediacién y luego conteste preguntas de
las partes. Al completar una ronda, haga un balance de los
puntos fuertes y débiles de la declaracién inicial y luego
cambie los roles de las personas.

2. Repita lo anterior, pero en este caso, que una de las
partes interrumpa al mediador desafiando a la otra parte
¥y que la segunda parte responda de modo similar. En el
balance, evalie la habilidad del mediador para retomar el
control del procedimiento con calma y firmeza, orientando
a las partes a 1) permitir que termine quien estaba en uso
de la palabra y 2) que se guarden sus comentarios o dis-
crepancias para su propia declaracion inicial, que también
se completara sin interrupciones.

TERCER PASO

El pre@edimﬁent@
para las reuniones

privadas

Usted ha identificado a las parte§ y las ha coln-
vocado a una reunion inicial. Ha explicado 1;5 r(e:g gz
jacic las han aceptado. La
mediacion y las partes‘ > ha :
iia ha hecho su declaracion inicial acel(’ica d? co[rjnso
de la mediacion. -
el problema y lo que espera .
‘t,:d hi organizado las reuniones privadas COljl cg@a
arte y ahora esta listo para entrar en la hab1tac1or;
Ipiara encontrarse con la primera persona (o grupo
para una exploracion privada del conflicto.



CAPITULO 7

Cémo conducir
las reuniones
privadas

Piense en las reuniones por separado como si se
tratara de la oportunidad de ir al meollo de la dispu-
ta. Usted tendra la oportunidad de hablar con cada
persona sin que lo escuche el adversario, lejos del
publico y los medios y hacer preguntas para descu-
brir lo que él o ella realmente quiere y necesita. JQué
lleva realmente a esta persona a la disputa? ¢Qué
hara falta para que esta persona de un si y avance
por una nueva senda, o para que deje de lado la
cuestiéon y avance en el futuro? Su objetivo en cada
reunion privada es salir sabiendo mas que cuando
entro acerca de: 1) los intereses de esta persona, 2)
cémo ve esta persona los hechos importantes, 3) qué
hara esta persona si la mediacion no logra un acuer-
do, y 4) las posibles soluciones integradoras. Su en-
foque sera obtener suficiente informacioén solida co-
mo para empezar a llenar el Marco del Conflicto
(Figura 2.1.) de este cliente.

También tiene un segundo objetivo: el segui-
miento de las partes y mantener su cOmpromiso y
participacién en el procedimiento. No va a ser facil,
porque las partes atn pueden estar desmoralizadas
en relacion con la dispuf’a y desanimadas en cuanto
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al posible resultado. Al fin de cuentas hasta aqui s¢-

lo han estado en una reunion inicial y es probable
que aun no vean ninguna razén para abrigar espe-
ranzas. Usted contrarrestara esto en las reunioneg
privadas creando una atmoésfera de confianza vy
aceptaciéon hacia esta persona ¥ el dolor o la preocy-
pacion que tiene. Si usted hace bien su trabajo, 15
parte puede sentir que el momernto de “c
si6n” de la reunién es como una sesion de consulta.
Su objetivo aqui es darle a la persona la oportunidad
de abrir su corazén en relacién con lo que siente
acerca de esta disputa, con la confianza de que esos
sentimientos y puntos de vista seran escuchados y
respetados y no seran revelados al otro bando nj
usados contra esa persona. Ademas usted le dars
gran aliento, refuerzo positivo y premiara toda con-
ducta que vaya en favor de la solucién del problema,
es decir, hablar del problema y sus parametros, in-
tereses y otros factores. Usted puede decir: “;Eso es
de gran ayuda!”, cuando una persona describe el
problema con gran detalle. O puede decir: “Me im-
presiona la cantidad de energia que usted invierte en

€sto”, como una manera de alentar la solucién del
problema. ‘

Los pasos en la reunién privada

Una reunién privada bien conducida se desa-
rrolla de un modo fluido claramente identificable.
La parte con la que esta por hablar puede empezar
Con mas preguntas sobre el procedimientc de me-
diacién, una arenga acerca del otro bando, predic-
ciones pesimistas acerca de lo que sucedera si Ia

ompren- -
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e te i n-
diacién fracasa, 0 con una dbclaracxonlbmlr‘l peNo
y i ucion.
- da acerca de intereses y ODCIONIES de so icion. No
lsa abra hasta que comience la conversacion.
oS

. m te comi n algo
1 4s probable es que la partie comience co g
1o

muy distinto a lo que €l mod;elo dz (g:ég Iiga):o; «f:i-
T C tion, € \ iter
siderd Eicl Cfer;LgooF‘ireolsaf;Etiitels a los que se debe dar
e e ara poder crear soluciones integradpras.
résguisrii ze puede esperar que todas las reuniones
Slri?ffdas se desarrollen de la misma Tan;x:; tggz
; enta los siguientes puntos de re ere para
e ((:ju cir a las partes a través del cumulo de de
1C1?ersl, Ltlemociones, posiciones y ofertas que segura-

mente surgiran:

V ', - - s Cia—
Comience con una reafirmacion de 1a confiden
-]

i co-
lidad y luego haga una pregunta abierta para
nzar la conversacion. -
1'anamdo la persona empiece a contar su verf;olr;aiz
) i i tivamernte y pregun
la historia, escuche ac para
clarificar y sintetizar datos para el Marco del

flicto.

° me nota. ‘
° ’\r/'Zrifique las percepciones haciendo preguntas

acerca de como ve esta parts los intereses y posi-
. a.
G 4 cntoriaciny b tacen g o
ilileﬁ:sir}:t?ree:ézsﬁgggt;p;?iztrcr); ilz)e.lra destrabar po-
s ;iiiferiseflf];scieitemente_. y, si es gecesgrif, iir(;ff
globos sonda para posibles soluciones integ

ras. = . - . idad’
s Cierre con un recordatorio de la confidencial
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una inquisitoria abierta sobr
pedido de instrucciones acerc
saje que se quiera transmitir

¢ Contintge con las reuniones p
otras partes.

al otro bando.

Andlisis detallado de cada paso

Hay muchas cosas en las

que pensar en cadg
uno de estos pasos.

® Comience con una reafirmacion de lg confiden-
cialidad y luego haga una preg

unta abierta para co-
menzar la conversacion, Aunque ya lo habra dicho
en la reunion inicial, cada reunion privada debe co-
menzar con una reafirmacién de la confidencialidad.
Puede decir algo asi:

Quiero recordarle que todo lo que me diga en esta reu-
nion privada va a ser confidencial y no lo revelaré a na-

que pueda la situacion ¥V en partic

tereses y lo que necesitara para alcanzar un arreglo o
solucién. Habiendo dicho esto,

comience por donde
quiera a decirme Cualquier cosa que quiza no ha men-
cionado en la reunién inicial Y que quisiera decir aho-
ra o cualquier cosa que haya dicho en la sesison inicial
que quisiera destacar o sobre ]

O que quiera llamar mi
atencion. Empiece por donde quiera.

Con una apertura en este sentido, su objetivo es
ser abierto (“digame lo que quiera”) y, al mismo tiem-
po, dar lugar a que se expresen los intereses funda-

¢ Otros temas y un
a de cualquier men-

rivadas con la otrg u
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tales (“digame que es lo que mas nefc.gsniizl;g:z
e 7). La reafirmaciéon de la con 1Hen .
by impo?ta )'o se repite al final de la reumqn privada.
N Comlenzue la mediacion puede muy bien ser tulg
Rec:eeggzignto desconocido para 1ais p;;t::oy ;?C :P
e i turando el p ,
debfgoé C?:;égél ?:glaesszr?sedida que agan.za..giszaizz
fan iali era de invi |
e ;Oﬂf;dzgﬁilfadzdu:fec? inﬁiﬁcién con sus intere-
artes
zes mndamn?cﬁ)talf Zersona comience a cortar su ver-
.z 'd C;i?historia, escuche activamente Yy hag? If/;;i.
pp larificar y sintetizar datos para e :
i Pafac_ to. Escuchar activamente ‘(Veas‘e. e
e Conﬂ;C u-na técnica de comunicacion ba51.ca
e e‘te registrar informacion vital y, al mlsC:i
o l‘e permlle hace saber a quien habla que usl’tle
H;(zéngizsge{ndo atenciéon a lo que €l déze.ccissﬁiirai}
. ién es una manera
aCtiVZ:ﬁf;I-l ?rnt;git:ecr;n la persona que Fa(t;llae. l;ig:r;
o * ue lo
2o el e & ‘(c:c? sea;s Spgn?siplirziliigndo bien, ‘hay al
D e esau'tes"de esto que deben incluirse fen
oal .U‘es f cién que pudiera surgir de la medxaf
01{319U1er :lo uier cosa por el estilo, usted esta cons-
trrendo. r? uuente de entendimiento entre usted }Z
iruyentdoéui bii:n puede no acordar con lo qui:i sc;l :'Z_
?} piar’ . sted muestra respeto escuchando
vo ChClendo,dumostrando que quiere verificar que en-
V'amgntfquje se dice. Si se hace bien, escuch:trJl
zgilv:mente comunica respeto por lii é)iriz?:asznﬁ—
derecho a tener sus propios p.untosS e l,a o
mientos o mirar desde §u propia persp
tién que se esta discutiendo.
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“Voy a TOMAR NoTA.. "

Haga saber 3 ]as partes

les que hagan Io mismo. D

doles que registren lo

que la otra persona n
sién.

ue o
gces‘tyen, par.a comprender mejor o
Ita y clarificar puntos en discu

POsa en un i
a .
0 mediaciéon por divorcio hace varios

d‘e apertura por qué adoptab
to dar una Téspuesta directa
fgferte afirmaciéon en término
hijos “necesitaban a su mad

a esta posicién, ella evi-
Y. €n cambio, hizo una
s”generales de que sus
T€ ¥ que ella estaria en

nién priv
ne
sentia que estaria en mejor situacidon para cuidar de

los ninos y por

que va a tomar notg
Y sugiéra-
eles papel y boligrafo, sugirién-
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 «mejor situacion” para cuidarlos. En la primera reu-

ada ella empezd con las mismas afirmacio-
s. Le pedi que explicara mas acerca de por qué

qué la necesitaban. Fue recién aqui
que ella revelo su verdadero interés, a saber, prote-
ger a los ninos de su padre alcoholico. Informé que,
después del trabajo, cada noche su marido comen-
saba a beber en cuanto volvia al hogar, seguia ha-
ciéndolo en la cena 'y eventualmente se quedaba des-
mayado en un sillén. Su preocupacién era que si
habia un incendio o una emergencia que involucra-
ra a los ninos —de dos y cuatro anos— €l no estaria
en condiciones de protegerlos, de ahi su posicion de
que los nifios debian vivir con ella y que se le diera
la tenencia solo a ella. La esposa también admitio
que la razén por la que no habia planteado la cues-
tion en la reunién de apertura fue su temor de pro-
vocar la ira de su marido y su preocupacion de que
él pudiera vengarse de ella de alguna manera por
haber planteado la cuestion en la mediacion. Tengo
pocas dudas de que si no hubiésemos mantenido
reuniones en privado, la mujer no podria haber ha-
blado con tanta claridad de sus preocupaciones y
nunca hubiésemos logrado responder a sus intere-

ses de fondo.
En la reunion privada de mediacion, clasifique

" todo lo que escucha en alguna de las cuatro catego-

rias del Marco del Contflicto.

s Intereses (también carencias, necesidades, de-
seos, puntos de vista y otros datos internos de la
parte, es decir, lo que hay en su cabeza o su cora-

z0Orn).
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® Otros factores (tales como afirmaciones sobre con-
ductas visibles y datos observables tales como
una propiedad ¢ la narracién en un informe poli-
cial o la politica escrita de la organizacion o 1a ley).
° MAAN (Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado)
para esta parte. Lo que él o ella hara si la media-
Cion no logra un acuerdo.
Soluciones posibles (en particular, pasos o accio-
Nes que —si se dan o se acuerdan entre las par-
tes— responderan a los intereses identificados an-
tes y se conjugaran con otros factores).

La esposa mencionada antes identifico uno de
Sus intereses clave en su primera declaracién en
una reunion privada: a saber, su interés de proteger
a sus hijos y su preocupacion de que el alcoholismo
de su marido podia ponerlos en peligro fisico. Tam-
bién expres6 su temor de una represalia. :
Adviértase que la Posicion que adopté en 1a reu-
nién de apertura ¥ la que dio al comenzar la reunioén
privada fue claramente sy propia versién de una po-
sible solucién. Si 1o hubiera expresado todo explici-
tamente, hubiera dicho: “Si se me da la tenencia no
Compartida, entonces tendré Ia decision final sobre .
todas las cuestiones que tengan que ver con los ni-
nos, incluyendo lugar de vivienda Y otras cuestiones
Y asi podré proteger a mis hijos del alcoholismo de
Su padre”. También, implicitamente decia: “Mji silen-
Cio sobre esta cuestion es una manera de proteger-

”»

me-.

Llenar los blancos. Al hablar con esta parte ha-
bia descubierto el primer juego de intereses Yy estaba
listo para avanzar en la inquisitoria. Pedi mas infor-
macion acerca de la costumbre de beber de su mari-
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i 3 ; una vez habia si-
do: sCuénto bebia y cuando? JAlg

i coholizado? @Habia‘pe}‘—
o aﬁes?adgrﬁgfe?;fru;ieainotivo? ,g,Hrflbia algc? glas
o e alcoholismo que ella quisiera f:lecn;i. -
aceria a 5111—1 pregunté gqué pasos s€ hab?xan 1a‘n
ralk?::];l‘efrehte al problema. ¢Habia habido algu
pa -

intento de tratamiento?
Le pedi que hablar‘a
‘ e podria
tentado y lo qu dri
mi;ar alternativas distintas a

ia compartida. . .
tenerglilgger es¥t)as preguntas (algu;l;as ab;f;'ot:ma}{
i i/no), obtuve
repuestas del tipo si forme
Ot?asycltl?:né Snentalmente los blan%ois egoelggn oo
o i la iba hablando.
i edida que ella . ” o1
Conﬂu:rcl)t:er\fl}sta tenia la siguiente informacion p
breve

su columna del Marco:

de qué soluciones habia in-
hacer ahora, invitandola a
la que denominaba la

Intereses )
a sus hijos y la preocupacion
o seria una ame-
que podria estar

é roteger
1.Interés en p : Y
de que el alcoholismo de su glado
naza fisica para los mno:;neerlgenda B radar.

- ia rio en una :
demasiado eb

los. . . arse y maltra-
- udiera veng
2. Preocupacion de que ep ba la cuestiéon de su al-

tarla fisicamente si }_)1ar1t;3:glml 2 e o 0
i ersona, .
holismo a otra p mecias
021 meédico e interés en protegerse a s;j DISE, e
;1 terés en que se resolviera la cges lo antes
- e'ble y en liberarse de las tensiones q
posi

us ninos.
tuacion le provocaban a ellay a s




1. Lograr que el mediador héblar
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Otros factores

1.Su marido est
aba d
meses. o
2. En la. familia del marido habia
coholismo (padre Yy dos tios ha
cados como alcohélicos).

3. Si bie i
menten Ezb?la;do nunca la habia agredido fisic
. a necho amenazas verbales de llevai—

4. El marido nunca habi
lismo.

pado desde hacia varios

bian sido diagnosti-

a sido tratado por su alcoho-

MAAN

lo haria si se veig obligada a hacerlo

Soluciones posibles

& con su marido pa-

antecedentes de gj- -

gs
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9. Explorar la posibilidad de un tratamiento para el
marido v postergar toda decision final sobre te-
nencia hasta gue se hiciera una evaluacion de la
situacion con la bebida y comenzara un irata-
miento, permitiendo que el personal encargado de
éste aportara su vision.

3. Disenar algun acuerdo temporaric acerca del cui-
dado de los ninos (especialmenie en las noches,
cuando el marido bebia) gue pudiera ser acordado
por ambas partes.

4. Después de conseguir mas datos sobre el poten-
cial de violencia fisica (represalias], obiener un
compromiso del marido de “1io hacer dano” a la es-
posa, con un acuerdo de mantenerse alejado vo-
luntariamente de ella, incluyendo un plan alterna-
tivo (orden .temporaria de resiriccion), que la
esposa podria poner en practica unilateralmente
si fuese necesario.

VIOLENCIA

La violencia es una forma unilateral de recurso 2 ia
fuerza (Tabla 1.1.}, tome la forma de amenaza o de un ata-
que efectivo que resulte en dafio fisico o muerte. Los me-
diadores tienen que prestar especial atencion a 1a historia
de actividad violenta entre las partes, asi como a amena-
zas presentes, dado que la presencia de esto tendra un
efecto significativo sobre la capacidad de negociacidén de
las partes y su voluntad de considerar ciertas opciones que
se presenten para su aprobacioén. También hay diferencia
en la manera en que los mediadores manejan la posibili-
dad de accion violenta en la solucién de disputas interna-
cionales, comparado con disputas laborales o en situacio-
nes domeésticas, como la mediacion en casos de divorcio. A
lo largo de este libro partireriios de los siguientes postuia-




162 PARA QUE LA SANGRE NO LLEGUE AL RIO

dos en relacion con las responsabilidades del mediador en
estas situaciones:

® Existe un potencial de violencia en lq mayoria de las

" disputas, sean domeésticas, laborales 0 internacionales.

gunos mediadores utilizan un cuestionario inicial para ca-
sos domésticos (véase el Recurso D).

° Una vez que el mediador ha determtnaco que hay ung
historia de vtolenciq o de amenaza actual, es tmportante

® Cuando ha habido una historia de violenciq o hay
amenaza de violenciq Jutura, el mediador debe evaluar con-

Preparado para hacer nuevos ajustes en el Procedimiento
para que la mediacion pueda continuar.

° Los mediadores deben lograr formactén en el papel de
la violencia en las areas sustantivas en las que ofrecen me-
diacién. (Por ¢jemplo, vease el Recurso D para guias sobre
mediacién en disputas que involucren violencia domeéstica.)
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Tome nota. Usted escuchara tanta informa-
@

i rdarla toda sin tomar nota p(?r escrito. ?1—
e e tes desde el comienzo mismo que las
s oo pan ayudarle-a tener las cosas claras y
o 50.1'1 PEEI'a Li,elrl usted las vera. Con este antece-
e o e mg:tez veran el hecho de que usteq tome
defcltec,olils() I;?gno de su diligencia y profesio:gl;zrﬁa:s{
oo erde que
vo. Fomo algo'igs,e;ii?;r‘i:é,lag?ias ar?otaciones del
Y0T15} G 135_ Jnmguna otra declaracion he(.:ha en el
rt?eglsii(;gonc;e la mediacion pueden ser utilizadas en

a . =

o SE:iz‘;t?g;:ézlglé’r- cierto que sera‘}l de ag;t;dlz; 1:‘),2:

ic ¢ le llega

T e oo caracteriss Ias roanioncs pri-

e o E%untas aunque aun mas importan(ties-

Vadfls s pr ias r;motaciones sobre cuesUpnes .e

ciotras pa PrOéDO posterior. Yo utilizo una serie dc? sig-
Ciswilsulej:a;?élslenté aqui s6lo a modo de ejemplo:
nos,

i e
Pongo una tilde junto a cuaquuue;l C;Z? ag;;l ;
i és fundamental.
nsidere un interés f me!
E:Zta es la informacion mas 11’nport:imteaJr }{
uando veo todos los tildes §obre eb ?re-
Zen izquierdo, sé donde estan los inte

e

ses. .
Pongo una pequena flecha cuando se

puede ser una accion que ayude. ) i
Simplemente escribo la palabx:g L\/IAANu San
cuando una de las partes describe s

i6 na in-
ciona una posible solucion. Es’Fo e‘s udo >
dicacion de que en el futuro, siguien ‘I;ta
i hi )
esta via, en la direccion de la flecha,
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de contingencia ante un punto muerto en la
mediacion.
Un asterisco me indica aigo que tiene espe-
cial importancia junto con los intereses, es
aplicable a cualquier tipo de informacion).
a.t. Escribo “a.i.” para cualquier acuerdo tem-
porario. Si estoy en una reunién privada
con una de las partes que se llama Maria, y
Maria acuerda con una solucioén, pongo
“a.t.(M)” en el margen izquierdo junto a la
solucion. Le agrego un signo de interroga-
cién si esto parece un acuerdo temporario
posible con el que Maria acuerda aunque
no hayamos terminado de discutirlo. En-
tonces ia indicacién serig “a.t.{M)?” como
recordatorio de que en la proxima reunion
debo volver a discutir esto con Maria.
a.f. ‘Reservo Ia sigla “a.f.” para indicar un
acuerdo final. Cuando dicto el IMemoran-
dum del acuerdo, el texto incluye todos los

item de mis anotaciones que llevan la sigla
“a.f.”.

Todas estas anotaciones aparecen en el margen
izquierdo de una hoja de papel rayado tamano carta
Yy me permiten encontrar facilmente informacién cla-
ve. Cualquier cosa que 1o tenga una de estas mar-
cas o codigos seguramente entrara en la categoria de
otros factores, es decir, Narrativa e informacion de
antecedentes.

Finalmente, al concluir cada reunion privada,
hago una lista de tareas que sintetiza quién va a ha-
cer que antes de la proxima reunién. Luego, cuando
reviso las notas tomadas en una reunion privada o
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.

i ion la altima vez.
w0 dgamo?af ;eq;z?prcsiszs haciendo pregmtgs
i Veﬂfgﬁ esta parte ve ‘los intere§es gzyapii:ﬁ:

de la otra parte. En medio de una d1§pu , cuan-
oo el biente esta saturado de acusaclones, >
s ELE(c}‘emanejes verbales, es rarq que una i)gra_
o o reciacion cierta de los intereses suby -
e umalapotra parte. Hay una logica en esta con
Cen't‘es o e el otro bando a menudo osm.lr.ece sus
e es q;l aves de la negociacion de posiciones.
mteresesdaar rendera mucho acerca de la par;e czﬁ
la qlis:;té gatando si hace preguntas como las

acerca de

guientes:

otro bando?
s ;Cuales son, tal com

do?

eses del otro ban

® r'Qué piensa que hace falta realment
é

] us
otra parte llegue a un acuerdo con
ta cuestion?

o usted los entiende, los inte-

e para que la
ted sobre es-

bene-
Anote cuidadosamente lo que escuche y se

addels to de lo que puede esperar cgand .
e oo la otra parte. Teniendo aviso previo, I ece
oo COH. " eior la entrevista. También tendrgd ;
Cond.ucnéi H;aj distancia que media entre lar reahd 21 es}j
s ena con respecto al otro bando. Si us;te ol
o et la persona paso por alto interes?s c ife, g
e chgr luz con respecto a por que no anede
;0 p;)ediri acuerdo hasta aqui ¥y usted pu
ra _

i0 o una se-
encionar esto a la parte en cuestidén co
T

o, puede
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nal de
e eSt&lgue hay esperanzas. (“Sabe, parece que usted
0 €n una situacién muy dura negociando sj
in

,Qué i &

;é;conp:sa si €l no busca simplemente quedar-

B Inu trar?ajo? @Qué basa si hay otra cosg
ueve? Imagino que también tiene otros

COMO CONDUCIR LAS REUNIONES PRIVADAS 167

gue, segiun usted mismo admite, él nunca le ha
dicho gqué quiere realmente. Todo lo que conoce
de sus intereses ahora es por conjetura, extra-
polaciones en su conducta de cosas que ha di-
cho v hecho. '

,Qué le parece si buscamos una manera de
gue usted comprenda mejor los intereses que él
defiende? Quiza podamos estructurar una reu-
nionn donde los dos puedan hablar mas acerca
de lo que mas necesitan aqui.

Bob: (No puede esperar que yo crea que €l realmen-
te va a decir la verdad acerca de si quiere ¢ no
mi trabajo!
Mediador: Tiene razén; puede no decir la verdad so-
bre eso. Pero puede abrirse en cuanto a otros
intereses que tengay, silo hace, eso le dara mas
elementos de los que tiene ahora. Ademas, us-
ted debe tener curiosidad en cuanto a c6mo res-
ponderia si se le pregunta acerca de esto. Qui-
zas yo pueda armarlo de modo que los dos
puedan encontrarse para hablar de esto o, con
su autorizacién, yo podria contarle a usted lo
que él me dice. ;Qué puede perder?
Bob: Creo que sé lo que va a decir; pero hagalo, si
quiere.
Mediador: [desafiante] ;Qué quiere decir “si yo quie-
ro”? ¢Usted no quiere saberlo?
Bob: Si, supongo que si. Haga la prueba. Va a ser in-
teresante.
Mediador: Estoy de acuerdo. Después de hablar con
él vuelvo a ponerme en contacto con usted.

o Utilice la confrontacion y la evaluacion de
puntos fuertes y débiles de las propuestas y haga
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cen ]
° tro en los infereses contrapuestos para destrabg
ﬁ SlC.lOTleS Jyas y alentar el cambio. Es cierto que e '
ﬁvé)rgn.era rdgulj'non privada con cada parte el objen
rimordial es comp .
render los int
otros factores e
¥ Cosas por el estil i
B lo. Sin emb
otre : : , mbargo,
o bézn ;las cierto que se le presentaran oportunifa
acer intervenciones b )
reves que
ablan 3 ; e
ablan gj; eij Fexireno, preparandolo para evaluar al-
o 1’.sd istintas a las posiciones fijas que las
part Cp.le gn haber traido inicialmente a la media
- Cuando hable la pe € S
rsona esté atent
oportunidades p i e o
ara hacer interv i
opo : ' enciones que pue-
an aﬂIOJar su atrincheramiento en una posicion
P cu ar. O abrir la puerta a avanzar a un terr
nuevo y distinto. e
C ..
o o rﬁn_ﬁ*«?ru:aaon. La confrontacién es una técnica
unicacién avanzada j
1 Cuyo objetivo pri i
es detener cierta ‘ o
conducta o canali i
: ) izar la discusid
€n una direccién ma cureo
as constructiva (vé
> St v s €ase el Recurso
. €rsona me ataca ver
erbalmente ent
puede ser que quie pare oo
ra usar la confrontacié
‘ acién par -
rar el ataque. Si e o
. una persona no se
el : mueve de
Posicidn que ha as i e
umido, entonces t i€
R Qv , s también se pue-
a confrontacién
ara
oo e P lqgrar que la perso-
do- . flﬁﬂ avar;zada la reunién privada con un mari
una mediacion por di i ]
O en ivorcio, después de 1
nion inicial en la qu ’ pis il
€ tuve que actua
T con mucha fir-
mor a fir
- n: 2 pdara controlar a las partes (Que habian
meitezalo por atacarse verbalmente), tuve absoluta
claro que el modo d 2 i
' e hablar as i
ot Clara ¢ : pero, agresivo
, del marido, con t ’
: , oda certeza habia si
com : abia sido
mu‘ergredlel:lte clave para la actitud defensiva de su
Jer, 1o so0lo en estas negociaciones, sino a lo lar-
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go de toda la historia de su matrimonio, algo que la
condujo a querer abandonarlo. Basado en la fuerza
de mi percepcion de su conducta (sabiendo como me
hacia sentir a mi mismo oirlo hablar de ese modo} y
a partir de mi experiencia con la confrontacion en

otras situaciones clinicas, le dije:

Sabe, Henry, puedc estar equivocado, pero quiero
que sepa qué pasa escuchandolo sobre la base de la
corta hora y media que he estado con usted. Usted
ha estado hablando en voz bien aita, usando gestos
ampulosos para afirmar su punto de vista y utilizan-
do lenguaje bastante incendiario, como cuando dijo
que su mujer “esta loca”, “tiene un lio en la cabeza”
y dijo que “mejor que se ordenara las ideas” en la
reunién inicial, justo antes de que lo interrumpiera.
¢Recuerda? Ahora, yo 1o vengo a decirle como debe
hablar con la gente fuera de esta mediacidn, ni estoy
tratando ahora de juzgarlo por lo que piensa acerca
de su mujer, pero quiero decirle que al oirlo hablar
de esa manera, si la comunicacion estuviera dirigida
a mi, me sentiria humillado, degradado y enfadado.
Querria alejarme de usted o, mas probablemente,
vengarme. En todo caso, por cierto, no estaria muy
abierto a escuchar sus propuestas. ¢Por qué le digo
esto ahora? Me pregunto si su esposa 1no estara sin-
tiendo algo de esto y, si €s asi, si no puede explicar
esto por qué se ha mostrado ella tan intransigente en

esta cuestion de la tenencia.

Las mejores confrontaciones somn aquellas que
no atacan a la otra persona (llevando a una defensa
o un contraataque), sino las que utilizan datos (co-
mo en mi comentario a Henry acerea de las palabras
que empleaba y mi propia reaccion personal) para
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hacer saber a la parte como le llega a su adversario
(véase el Recurso A).

Para que la confrontacién sea efectiva, necesi-
tara generar suficiente respeto, confianza y empatia
como para que la parte lo escuche. La gente que ha
trabajado largo tiempo en el terrenc de las relacio-
nes humanas, tales como los consejeros y terapeu-
tas, tiene experiencia en la confrontacién y puede
trasladarla a la mediacién. Otros pueden adquirir
esta técnica. Sea cual sea su formacién, recuerde
que puede haber oportunidades para hacer breves
confrontaciones que lleven a aflojar una posicién y
crear una apertura a otras alternativas mas adelan-
te. En el caso mencionado, mi objetivo como media-
dor era que Henry supiera que uno de los factores
que contribuian a la intransigencia de su esposa era
su manera de comunicarse. Si él podia cambiar eso
0 suavizar en alguna medida la manera en que se
comunicaba con ella, quizas empezaria a tener otra
respuesta.

Los puntos fuertes y débiles de las propuestas.
Es un servicio muy valioso a una parte en disputa
que alguien de afuera le dé una evaluacion del caso.
Por cierto que algunos modelos de mediacion se ar-
man en torno del deseo de las partes de tener este
servicio. Por ejemplo, cuando el mediador es un juez
retirado, las partes a menudo pediran la opinién del
juez sobre el caso, en particular, “;Qué diria otro
juez o un jurado sobre este caso si lo llevamos a jui-
cio?” Cada lado sopesa esta evaluacion de los pun-
tos fuertes y débiles al continuar la negociacién en el
proceso de mediacion.

Como mediador tendra que ser cuidadoso en re-
lacién con dar su opiniéon, ya que al hacerlo usted se
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coloca como juez y el bando que considera gue us-
ted no se ha puesto de su lado puede CO@Slderarlo
parcial. Esto vale tanto para reuniones privadas co-
mo para las conjuntas. La tactica fundamental debe
ser ayudar a la parte a identificar los puntos fuertes
y débiles pidiendo la opinion de la parte al respegto
y usar preguntas tentativas para crear dudas acerca
iciones fijas.
o p%srllcabogadjo defensor podria decirle, p(?r ejem-
plo, quela responsabilidad de su clieptce esta claray
que hay un 90 por ciento de probabilidades que se€
demostrara que su cliente no tiene ninguna respon-
sabilidad en esta cuestion y que el caso no ser_a
aceptado por la corte. Sin embargo,_ le?e{r una deposi-
cion y escuchar las declaraciones iniciales, pueden
hacerlo ver un punto débil en el caso, un punto que
el abogado de la defensa no toma en cuenta o al que
no da suficiente importancia. Pregintele al abogado
directamente como piensa manejar este.aspecto del
caso. Siga haciendo preguntas en un esUlo. de entre-
vista, siempre teniendo cuidado de no des‘hzarse ha-
cia una actitud propia de un interrogatorio, que lle-
varia a su vez a una postura defensiva‘ al abc;ggdo y
la posible percepcion de que usted esta parcnahzacio
en favor del otro bando. Si sus preguntas llevan a la

- persona a acusarlo de estar prejuiciando, como me

sucedioé una vez (“jUsted me hace duda}r de qué lado
esta en estol!”), entonces retroceda y digale a la per-.
sona, por ejemplo: “No estoy con uno u c')pm bando;
sin embargo, en la privacia de esta reunion, al exa-
minar el caso juntos, estoy tratando de ayu(’iarlo 3
ver sus puntos fuertes y débiles. Hasta aqui uste

ha dicho que tiene un 90 por ciento de certeza de gg—
nar en la cuestion de l& responsabilidad, pero no e
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escuchado cémo piensa manejar el cuestionamiento
presentado por el demandante en la reunién inicial”.

Si como mediador usted cree gue no se le esta
prestando atencion a algo, el camino mas corto es
decir simplemente que usted cree que no se esta
prestando atencién al punto en cuestién y sugerir
(nuevamente, en la privacia de la reunién y como un
favor al interlocutor) que la parte debe examinar es-
ta cuestion antes de continuar. Entonces usted po-
dria preguntar qué otras maneras hay de evaluar la
cuestion.

El objetivo primordial es identificar puntos débi-
les y luego crear aperturas para soluciones al pro-
blema mas alla de las posiciones originales. No es
poco comun al final del proceso de mediacién que el
mediador le diga a una de las partes en privado: “Es-
toy pensando en esa cuestion que identificamos ha-
ce dos o tres reuniones, el punto débil sobre la res-
ponsabilidad, y me pregunto si eso no es algo que
tiene que tomar en cuenta al decidir si acepta o no
la oferta que esta sobre la mesa”.

Intereses contrapuestos. La eficacia en el cierre,
como veremos en capitulos posteriores, depende de
que se tomen en cuenta varios intereses y no soélo
uno. Si quiere multiplicar al maximo su eficacia en
lograr avances hacia una nueva solucién, entonces
€s importante identificar los intereses contrapuestos
a medida que éstos van apareciendo. Por ejemplo, al
hablar con un marido que es particularmente agre-
sivo y aspero en las negociaciones con la que promnto
S€ra su ex esposa en una mediacién de divorcio, us-
ted en la reunién privada puede decir:

Parece claro que hay varios intereses aqui. Uno, por
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nar en esta cuestion es la construccién de la unidad
educativa, pero su manera de intentarlo y darle ba-
talla al otro bando parece brindar a sus propios ni-
nos una leccion que mas tarde deberan desapren-
der, si es que alguna vez van a escuchar clases en el
nuevo edificio. sEso es lo que quiere?”)

Es comun que en la primera reunién privada un
mediador utilice cada una de estas técnicas de
“ablande” de un modo suave y en forma limitada. La
cuestion clave es aprovechar la oportunidad al me-
nos de identificar los intereses contrapuestos en es-
ta etapa, como un primer paso hacia la resolucién
del punto muerto mas adelante.

® Sintetice frecuentemente Y, Si es necesario,
lance globos sonda para posibles soluciones integra-
doras. Se pueden utilizar las técnicas de escucha ac-
tiva para sintetizar datos generados a lo largo del
proceso, intereses que han sido planteados hasta
ese momento y una gama de factores, alternativas y
soluciones posibles. En esta primera reunién priva-
da, se encontrara diciendo a menudo cosas como

~“veamos qué tenemos hasta aqui. Escucho esto y es-
to y esto”. O “parece haber al menos tres intereses

fundamentales a los que hay que responder”. O “pa-

rece que tiene mucha informacién sobre la situacién

escolar y los arreglos para llevar y traer a los nifios

de la escuela, aunque parece también que sigue ha-

biendo algunos puntos oscuros en la cuestién de los

gastos para la manutencion de los ninos en la casa”.

Busque oportunidades para lanzar globos son-

da para una solucion integradora. Permitase, espe-

cialmente hacia el final de la reunién, hacer pregun-
tas del tipo “qué pasa si...” a la parte en cuestion.
Pregunte qué podria pasar si el otro bando fuera a
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hacer esto y esta parte fuera a hacer esto otroy si‘ al-
guien mas hace alguna otra cosa. g,Es’Fo acercaria a
la gente o al menos la pondria en camino de encon-
| solucion?
o Lﬁll?lami reuniéon con la ésposa preocupada p'or el
alcoholismo de su marido, dije: “Me pregun‘.co, si -por
alguna circunstancia él llegara a estar sobrio ———11Ere
de alcohol— y diera una seguridad de que no be 2;
ria mas, esto haria alguna diferencia para usted?
Su respuesta en este caso fue: “Por‘ silpuesto, pero
no creo que eso vaya a suceder jamas’. .
Este tltimo comentario era realista y no le qui-
taba importancia al punto. La cuestion c‘laverera que
si se podia establecer que el ya no bebia, entqnges
podriamos iniciar un nuevo camin(?. Cor‘no mediador
empecé entonces a pr,eguntar‘ ‘que haria falta% petri
comprobar esto. ;Una evaluacion? ¢Un Uz}tgmle;ln o_
¢Participacién en las reuniones de Alcohohcos' . od
nimos? ¢Un cierto periodo de tien}po de sobrieda
continua? Tendriamos que verlo mas tardfe:
Recuerde que el poder de la dimengon de las
soluciones posibles del Marco del Conflicto es. que
enumera soluciones que respondenv a intereses iden-
tificados y que se cuadran con otros Afa(.:t01j<‘3s. Eslto €s
lo que diferencia el enfoque de la mediacién del que
usan muchas personas no instruidas cuand'o tratan
de hacerse exigencias las unas a las otra}s e 1mp01{1f3r
sus propias soluciones. El negociadf)r sm: forrr_lamon
dedicara la mayor parte de su energia a discutir con-
tra la posicion de la otra persona y.en defensa de jﬁ
propia posicion. El mediador expenment'fx‘do co.med
zara a identificar soluciones en la reu11.19n pnvat a
que respondan a los intereses y se concﬂleg con to-
dos los hechos. A menudo les digo a los clientes en
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lz.as reuniones privadas (especialm
finales} gue debemos tomar esto
mesa adulto, en el q

ente en las etapas
: Como un juego de
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=Sa tos en el de-
saf 1 i :
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e En i i Z
mﬂ este punto piense mas en basos pequerios y
€nos en grandes soluci i
uciones finales (por ej
acordar una evaluacié P o oo
I acion de un proble
; ma con el al-
_ ;::ohol_ en vez de acordar una “cura” final)
Crortlcentrese primordialmente en la conducta con-
< e; a (por ejgmploz “¢Si ella le diera su conformi-
ad por escrito, eso serviria?” o0 “;Sj él
metiera a bus in ¥ dins = 1o
ot ) car a los nifos todos los dias 2 las
o 3; sto rna.s tarde de las 15.15, eso funcionaria?”)
o & primera reunion privada, en vez de trateu:
concentrarse en pas
0s que respond
pe ¢ Js) an a todos
2 1;1ttereses (porque puede no haber hablado con
ras partes aun), concé
, ncentrese en pe ]

e \ pequenos
E; 'S :que resgondan a los intereses de esta parte
s éi:ll?plo. &S un investigador independiente

ara con su aprobacic ’

On, determina
a a ; , ra que
es‘tgatlsto medlc‘o futuro seria inferior a los $50%O
O le ayudaria a definir una cifra, final?”) ’

® Cierre con un récordat ]

orio de la confidenciali-

gi? Zna consulta abierta sobre otros temas yun p;

- dldo ae instrucciones acerca d 1 ,
. € cualquier me j

‘ gétie S€ quiera transmitir al otro bando. Comc Ir)l:u('lz:

proceso educativo repita el .

. OCe Vo, compromiso de -
fidencialidad que hizo al comienzo. La parte plfgélle
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haberse abierto con usted como resultado de la em-
patia y la confianza establecida y puede necesitar
que le reasegure de gue lo que se dijo nno va a ser di-
vulgado. Dele nuevamente esa seguridad.

También invite a la parte a decir cualquier otra
cosa que puede no haber dicho hasta ahi (“¢Hay al-
go mas que quiera decirme o algo que quisiera des-
tacar nuevamente?”). Esto esta al servicio de obtener
mas informacion v también le hace saber a la parte
que a usted realmente le interesan otras preocupa-
ciones que pueda tener en relacion con la situacion.

Finalmente, pregunte si la parte quiere transmi-
tir a través suyo algiin mensaje al otro bando o, al
menos, sintetice lo que usted considera que son las
instrucciones que le han dado. Puede ser que le ha-
yan pedido que averiglie exactamente cuanto se gas-
t6 en cierto proyecto o quizas se le haya pedido que
comunicara una oferta a la otra parte. Cualquiera
sea el caso, repitaselo ahora a la persona y asegure-
se nuevamente de que tiene claras las instrucciones.

e Contintie las reuniones privadas con la(s)
otra(s) parte(s). Use el formato de reunioéon descripto
con cada parte en disputa. Si hay dos partes, lleva-
ra a cabo dos reuniones privadas siguiendo estos li-
neamientos. Si usted esta haciendo una mediacion
en una organizacién y ha preparado una serie de
reuniones abiertas con distintos grupos, entonces
utilizara este mismo formato de reunion privada con
cada uno de estos grupos. Si usted esta mediando
en una disputa en la que esta involucrado el gobier-
no municipal, una asociacion de vecinos y varios
otros grupos que defienden intereses especificos, us-
ted debe utilizar el mismo formato al realizar reunio-
nes privadas con hasta cuatro o cinco grupos. Re-
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ciénn después de haber realizado las reuniones priva-
das con cada uno de estos grupos usted tomara la
decision de llamar a las partes a reuniones conjun-
tas o continuar con las visitas a cada una de las par-
tes.

Sintesis

Esta reunioén es su primera sesion privada con
cada parte en disputa. Los parametros se fijaron en
la primera reunién, aunque usted puede suponer
que seguird habiendo desconfianza en el procedi-
miento al comenzar la reunién privada. Abra la reu-
nién con la cuestiéon de la confidencialidad y cierre
con la misma asercién. Mantenga buen contacto vi-

sual; escuche activamente y haga sintesis para que

la persona sepa que usted la escucha y le interesa lo
que dice. Codifique cada comentario que venga de la
parte, cada pedazo de papel que se le entregue, ca-
da referencia a la disputa, en términos del Marco del
Conflicto: intereses, otros factores, MAAN y solucio-
nes. No dude en poner a prueba sus percepciones o
en utilizar la confrontacion para destacar puntos dé-
biles y fuertes o invocar otros intereses para ablan-
dar el terreno (usted se lo agradecera a si mismo
mas adelante), aunque acttie con suavidad y no va-
ya demasiado lejos atn. Su principal objetivo es es-
cuchar y comprender lo que cada persona necesita.
Intente lograr algo mas poniendo a prueba las per-
cepciones de cada parte en relacion con los intereses
de la otra. 4Qué sabe la parte y con cuanta preci-
sion? Finalmente cierre cada reunén privada agra-
deciendo a la parte por tomarse el tiempo de hablar
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con usted, asegurandole que nada de lo que fiijo se-
ra repetido fuera de la reunion a menos gue él o ella
quiera comunicar algo al otro bando me‘ts.adelante:
Hagale saber a la parte cual sera el proximo ‘pa.so.
usted hablara con el otro bando y luego juzgara si €s
conveniente reunir a todos ¢ seguir viéndolos por se-

parado.

EJERCICIO

1. Dele una mirada preliminar al ejercicio sobre
reuniones privadas al final del Capitulo 8.




CAPITULO 8

Aprendiendo
de ejemplos:
dos historias
de reuniones privadas

Al comienzo de la conversaciéon en cualquier
reunion privada la parte en cuestion hablara del
problema de muchas maneras diferentes Yy, usted,
como mediador, la orientara a centrarse en los inte-
reses, otros factores, la MAAN y las posibles solucio-
nes. Tal como se senalo antes, piense en todo el pro-
ceso como si se tratara de rellenar los blancos de
una planilla o pintarlos con una paleta, donde un
color representa los intereses, un segundo color re-
presenta otros factores, otro color la MAAN y otro las
soluciones posibles. O piense €n la conversacion co-
mo si se tratara de mezclar en un cubo cuatro cate-
gorias de informacién que necesita, y de las que us-
ted evaluara su propio desemperfio por la cantidad,
veracidad y precision de 1a informacion que obtenga.

Reunién privada con un demandante
en una disputa por lesiones

Usted esta mediando en una disputa por lesio-
nes. Se encuentra en la primera reunién privada es-
cuchando a la demandante y a su abogado, que le
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dan mas detalles sobre la responsabilidad del de-
mandado y los dafios ocasionados. Al comienzo le di-
ran “lo que hace falta para llegar a un acuerdo”, di-
cho primerc en términos de posiciones y cantidades
de dinero, y ataques centrados en la debilidad de la
posicion del otro bando, con criticas a lo que dijo el
otro bando en la reunion inicial. Al escuchar todo es-
to, codifiquelo en su Marco del Conflicto mental co-
mo “otros factores”, sintetizando, clarificando y or-
denando sobre la marcha la informacién.

Al avanzar en la conversacion puede tener indi- -

cios de otros intereses ocultos tras la posicion. Qui-
zas hubo algo en la manera que el representante de
la aseguradora respondié o no respondioé a la de-
mandante en los inicios del conflicto que resultd
ofensivo -una llamada teléfonica que no fue respon-
dida o una conducta verbal o alguna actitud aparen-
te que molest6 al ciente- y eso, eventualmente, llevo
a un juicio mayor del que se hubiera dado con un
comienzo distinto en la negociacion.

En la privacidad de la reunién con cada parte,
usted puede enterarse de mas cosas acerca de los in-
tereses subyacentes. Quizas la demandante quiere.
dinero para poder hacer cursos laborales, si la inca-
pacidad resultante le impide continuar en el mismo
. trabajo. Nétese que una indemnizacién monetaria
(una solucién posible) es simplemente una manera
de responder a otros intereses fundamentales o
cuestiones sentidas, tales como usar dinero para ob-
tener formacién para un nuevo trabajo, méas remune-
rativo y satisfactorio.

Esté preparado para que las partes (y sus abo-
gados) fusionen categorias de modo que los intere-
ses, otros factores y las soluciones estén mezclados
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en una posicidén gue se presenta como el hecho cen-
tral de la negociacion. Por ejemplo, un abogado pue-
de decir al mediador gue ¢l caso se puede arreglar
por $150.000 y luego defender esta cifra basémd(?se
fundamentalmente en 1) lo que podria otorgar umn ju-
rado (prediccion futura sobre un juicio) o 2) la fuer-
za del argumento de la responsabilidad de la parte
demandada (mi cliente no tiene la culpa, la culpa es
del demandado), y 3) la discapacidad que sufre su
cliente (ella ya no puede hacer el esfuerzo que re-
quiere su trabajo).

A menos que encuentre la manera de separar
estas distintas piezas, ubicandolas en las categf)nas
representadas por el Marco del Conflicto, tendra po-
co con qué manejarse para ayudar a las partes 'a
avanzar desde sus posiciones originales, én el cami-
no a alguna solucién comin. Tomando el ejemplo de
las afirmaciones hechas por el abogado de la deman-
dante, piense en lo siguiente:

s En nuestro modelo se debe ver la demanda de
$150.000 simplemente como una solucién posible.
La tactica de la mediaciéon es identificarla como tal‘y
decir: “Si, supongo que eso seria posible y ésa podria
ser una manera de arreglar la disputa; veamos lo %ue
los lleva a esa cifra para ver si es o no la correcta”.

e La prediccion de lo que el juez o el jurado
otorgarian como indemnizacion, de acuerdo a nues-
tro modelo, entra en la categoria de los otros facto-
rés. Es simplemente la prediccion de un abogad;o d_e
lo que un juez o un jurado haria en un proceso judi-
cial futuro. Noétese que el otro bando probablemente
haga una prediccion muy distinta; por cierto que
uno de los servicios que usted puede aportar ?omo
mediador es identificar estas distintas predicciones
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de lo que podria hacer un juez ¢ un jurado o gquizas
incluso mediar la eleccién de un tercero indepen-
diente, que pudiera hacer una prediccion sobre €l te-
ma, quizas un juez retirado que escuche los elemen-
tos del caso y puede darle a las partes una version
sintética de lo que podria esperarse que suceda en
una corte; este abordaje de la cuestion es lo que se
hace a menudo en minijuicios y conferencias de con-
ciliacion conducidas por jueces retirados que actuan
como mediadores. _

s La declaracion del abogado acerca de la disca-
pacidad también se ubica en la categoria de otros
factores, aunque en este caso es el punto de vista de
una persona sobre la discapacidad, que debe tomar-
se junto al punto de vista de la otra persona (abo-
gado de la defensa o compania de seguros) sobre lo
mismo. La tactica de la mediacion sera registrar es-
tos distintos puntos de vista sobre la discapacidad y
quizas orientar a las partes a elegir un patron obje-
tivo que pudiera utilizarse para evaluar la discapaci-
dad, quizas un examen meédico independiente.

e El punto de vista de cada bando sobre la res-
ponsabilidad cae en la categoria de otros factores,
incluyendo las interpretaciones de la ley. La tactica
de la mediacién aqui es 1) tomar nota en las reunio-
nes privadas de las distintas interpretaciones de la
ley v las responsabilidades, 2) ayudar a las partes a
presentar ordenadamente los datos para respaldar

sus afirmaciones sobre responsabilidades, y 3) ayu-
dar a las partes a identificar las probabilidades de
éxito (sexiste un 50 por ciento de posibilidades de
que un juez o jurado dictamine en favor de la posi-

ci6én sobre responsabilidades, un 90 por ciento o qué
otro porcentaje?). ‘
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s Notese que en la sintesis precedente de la Qo—
sicion inicial sobre ur arregic monetario I:AO hay r.nn-
guna referencia a intereses. Aunque a primera vista
parece obvio que el interés de la persona e§ conse-
guir un dinero, piense en la obtencién del dinero co-
mo un paso activo que tiene por objeto responder. a
otros intereses, tales como tomarse unas vacacio-
nes, hacer un tratamiento meédico, completar 1a for:r—
macion para una nueva carrera, pagar 10s gastos ‘ae
estudio de un hijo, montar un negocio, tener un ju-
bilacion anticipada © alguna otra cosa. Escuchie
atentamente en las reuniones privadas y pregunte
cuidadosamente pero con firmeza acerca de 195 po-
sibles intereses ocultos en el pedido de dlnerc?:
“;Qué hara con el dinero? ;Qué necesidades Sll-.lbrlj
ra con este monto de dinero?” o inversamente: “cQue
necesidades 1no podra cubrir si o obtienella “suma}
de dinero que pide?” Y siguiendo por esta via: “,Que
otros caminos (soluciones) podrian darse para I.‘eS-
ponder a estos intereses? ¢Cual es la suma m1r.11ma4
de dinero que necesitaria para responder a 10s inte-
reses que hemos identificado?” )

s Comunmente la manera de saber quehay de-
iras de los numeros €S ayudar a dividir el problfema
en dos partes principales. Primero flebe saber cual es
la posicion de cada parte en relaciéon con las rgsp_on-
sabilidades y lo que considera que son 1as posibilida-
des de convencer a un juez O jurado de su pur.llto de
vista. Segundo, s€ necesita conocer la evalgamon de
los dafios y perjuicios que hace cada parte, incluyen-

do como minimo las siguientes variables:

s Gastos médicos pasados y futuros.
s Salarios caidos pasados y futuros.
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¢ Dolor y sufrimiento.

> La suma necesaria para
estar “a pleno”, si es
larse nuevamente de alguna maner
a través de formacién laboral).

® Otros intereses fundamentales que fueron dana-
dos por la lesién Y que deben ser tomados en

cuenta en la solucién.
° Las MAAN (gastos
lleve implementar
una solucién a través de la mediacion).
° Posibles soluciones (incluyendo distintas sumas
de dinero; acuerdos estructurados

paga dinero a lo larg
medios

por los que se
0 de un periodo: pasos inter-
» incluyendo examenes meédicos indepen-
dientes y justificaciones para que se otorgue dine-
To como parte de un acuerdo: o disculpas al
demandante pedidas por un agente o por la mis-
ma persona responsable de la lesion).

Reunién privada con la principal ejecutiva
en una disputa empresaria

Imagine que esta en reunién privada con la
principal ejecutiva de una empresa, hablando de su
preocupacion sobre la disputa entre los jefes de dos
departamentos. Usted hace preguntas abiertas, es-
cucha activamente su narracion y utiliza el buen
contacto visual para Seguir el mensaje y clarificar lo
que escucha. A lo largo de la conversacion usted co-
difica todo en términos de las categorias representa-
das en el Marco del Conlflicto. Por €jemplo, suponga-
mos que en la reunién escucha lo siguiente:

que la persona vuelva a
posible, ¢ que logre encarri-

a (por ejemplo,

por accion legal y el tiempo que
una MAAN, comparados con
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Se acab6 con estas dos persolirtn::‘s.. gseh?}; f;i?h g{ie‘
b mUQTcliO Ian:f ﬁ::;ig a§§rante los niltimos siete
ha} S ando desde abajo —como enfermera—,
Pty Tlogar a ser vicepresidente a cargo de la Ges-
??Sta néf%iaz os. Es una persona metddica, .es dura
s chiac;ones y tiene bastante capacidad ga—
g nege'o de las relaciones publicas. D.ebe hfl er
to f':l maﬁ- ‘tJ)uen desempeio. De no haber sido asi, nci
temd‘o l:estado todo este tiempo en el puesto (}ue ocntji—
gzb?:ro no soporta a los idiotas. Y, por algan mo
i un idiota.
VO’Cplec]:l Sig léztgot?t;linente equivocadat en cuaniz:
reCoci'xozco a Tom desde hace seis. ?nos v, epf 2
’lIl‘zr:d he intervenido en su contratamt(l)rn ngl;)s]e éreo
’ ital hace tres .
p— c(ii: 12: f‘;tlz)n:soi)lgr la que se llevan ta]fl mal
e som tan parecidos. Los dos son muy agresivos 3;
gsélgzgtivos. No saben nada acerca de te‘zlczziriléleir;
ro les preocupa mucho proteger s .
Sféopcelue cadi uno €s una amenaza ]{1)1:6[\11'3;'l 2 ;)lt;'c:l e
No sé qué hacer con ellos, pero rea e1 e o
erder a ninguno de los dos. Lo que 1p edo e
:;ci)rpes que si las cosas no mejoran uno de los

bera irse.

guntese:

()
e ;Queé intereses apa{)ecen.
s ;Qué otros factqres. e
s sQué MAAN estan presentes: bles?
s ¢Cuales son las soluciones posibles?
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Comparemos nuestras notas. Yo he encontrado
una cantidad de otros factores en esta declaracién
de la principal ejecutiva: la cantidad de anos que
han estado las dos personas €n sus puestos (siete y
seis, respectivamente) y los puestos que ocupan (je-
fe de finanzas y vicepresidenta a cargo de la Gestion
de Riesgos). :

2,Qué hay de la percepcion de la ejecutiva sobre
la competitividad y la personalidad de Tom y de Sue?
,Como codificariamos esta informacion? Yo sugiero
incluirla simplemente como otro factor, dado que es
su opinén de las dos partes. Uno podria hablar con
el representante de los pacientes y que diera otra
opinion de ambos. Y aun el capellan podria tener
otra vision o interpretacion. Como mediador, tome
estas interpretaciones de la ejecutiva, del capellan y
el representante de los pacientes y codifiquelas como
tres puntos de vista, tres factores que son ingredien-
tes de la disputa.

2Qué hay de los intereses? Claramente, el inte-
rés de la ejecutiva es lograr una solucion. Sin em-
bargo no nos enteramos demasiado de los intereses
de las dos partes. Esto es algo que usted tendra que
explorar en las reuniones privadas. En la reunion
con la ejecutiva, sin embargo, usted bien podria pre-
guntar lo que ella cree que son los intereses de estas
partes. Al hacerlo, usted obtiene informacién de ella
y posiblemente se prepara para lo que le van a decir
las partes. ' ‘

ZY qué hay de las MAAN? La €] ecutiva da una vi-
sion clara de su MAAN cuando dice que una de es-
tas personas tendra que irse (se la despedira, se la
trasladara o lo que sea) si los dos no pueden traba-
jar mejor juntos.
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;Qué hay de las soluciones posibles? Hasta
ahora no se ha presentado ninguna.

sintesis del desarrollo de una reunién privada

En los ejemplos que hemos visto en este capitu-
lo —una reunion privada con el abogado de un de-
mandante en la mediacion de una disputa por lesio-
nes personales y una reunion privada con la
principal gjecutiva en un problema empresario del
personal de una organizaciéon médica— sus objetivos
como mediador son los MisSmos. Invitar a la persona
a hablar y escuchar activamente y utilizar preguntas
abiertas y cerradas para obtener informacion y pre-
cisarla, y mantener la empatia con la parte en cues-
tion. La parte puede conducir la conversacion en
cualquier direccion. No se preocupe demasiado por
esto. Simplemente sigala por donde vaya, recogiendo
la informacion que necesite: intereses, otros facto-
res, MAAN y soluciones. Si encuentra que la parte le
da poco y nada en cualquiera de estos aspectos, en-
tonces inquiera y reoriente la conversacion. Tenga
en mernte que su objetivo clave en todo mmomento es
llenar los blancos de su Marco o, de la manera que
pueda, obtener la informacién que necesite de esta
parte en estas cuatro categorias.
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EJERCICIOS

1. Lea las siguientes transcripciones de reuniones pri-
vadas. En la primera, el mediador habla con Jack, miem-
bro de un equipo de mejora de procedimientos y en la se-
gunda, el mediador habla con Dan, el jefe del equipo.!
Sintetice la informacién para el Marco del Conflicto de ca-
da parte.

2. Defina qué otras preguntas haria en cada reunioén.

Mediador: Jack, le recuerdo que esta reunion es con-
fidencial. No diré nada de lo que usted me diga
sin su autorizacién. Ahora digame mas acerca
de cémo ve esta situacidn.

Jack: Dan, el jefe del equipo, es el problema. Debe ir-
se. ‘

Mediador: Suena bastante convencido de eso. ¢Ayu-
deme a entender de qué le serviria eso a usted?

Jack: Bueno al menos no se cambiarian en las actas
de las reuniones las cosas que alli decimos. Y €l
no nos interrumpiria. Cuando logramos un con-
senso, éste no seria saboteado.

Mediador: Son bastantes cosas. Cuénteme mas so-
bre los cambios en las actas.

Jack: Bueno, €l reescribe las actas a su gusto. No da
tiempo a que nadie las vea. Luego envia memo-
randums al Consejo de Calidad que reflejan su
punto de vista y no el consenso del grupo.

Mediador: Parece que aqui hay varias cuestiones que
le molestan. Modificar las actas es una, otra es
no darles tiempo a discutir las correcciones an-
tes de la siguiente reunion y otra cuestion es

£
i
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que envia memorandums al Consejo de Calidad

que distorsionan el consensoc del grupo.

Jack: Si.

Mediador: ¢Qué pasa con las interrupciones duran-

te las reuniones?

Jack: El interrumpe las conversaciones si no le gus-

ta lo que se dice. Humilla a la gente.

Mediador: ¢De qué manera?

Jack: Insulta a la gente.

Mediador: ;Por ejemplo?

Jack: Nos dice “tarado”, “inttil”, “vago”, cosas por el
estilo. “No tiene cerebro”.

Mediador: ;Asi que casi casi, lo peor es la cuestion
de los insultos?

Jack: Si.

Mediador: ¢Algo mas?

Jack: Para empezar, él nunca crey6 en la filosofia de
la calidad. Nos parece que estd buscando que
esto fracase, para que las cosas vuelvan a ser
como antes.

Mediador: sAsi que, como lo ve usted, es como si hu-
biera un motivo subyacente para sabotear el
proceso, porque €l no cree en el asunto?

Jack: Si

Mediador: Jack, ¢como le parece que vera este asuri-
to Dan? '

Jack: Lo mismo que dice siempre. No hay trabajo en
equipo; alguna gente llega tarde; bla, bla, bla.

Mediador: ;Y eso por qué?

Jack: Puede ser que tenga razom en parte, pero su
conducta es peor.

Mediador: ¢Supongo que ya lo ha pensado, pero pue-

de ser que ambos bandos tengan que hacer al-

gunos cambios en la forma en que se tratan?
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Jack: Puede ser.

Mediador: ¢ GQué haria {alta para mejorar esta situa-
cion para usted y los otros miembros del equi-
po?

Jack: jEl deberia irse, y le diré esto confidencialmen-
te, sé de al menos dos personas gue estan dis-
puestas a pasar por encima de €l para hacer que
eso suceda si no cambian las cosas!

Mediador: ;De modo que podria irse? ¢Pero qué pa-
sa si €l deja de hacer lo que hace? O, para de-
cirlo de otro modo, ¢;qué tendria que pasar para
que €l se quede y que todos se sientan mejor?

Jack: Bueno, tendria que dejar de hacer todo lo que
ya le comenté.

Mediador: Las interrupciones, modificar las actas,
los insultos.

Jack: Si, y tendriamos que saber que se comprome-
te con el concepto y la misién de este equipo. No
creemos que sea asi.

Mediador: ¢Asi que tendria que reafirmar o clarificar
su compromiso con la mision?

Jack: Si. Y reconocer que no nos ha tratado bien.

Mediador: Muy bien, pensemos en esto por un mo-
mento. ¢Usted y los deméas estarian dispuestos
a hacer lo mismo: admitir errores y comprome-
terse a cambiar las cosas? '

Jack: Depende de lo que sea. ’

Mediador: jSupongo que tendria que escuchar lo
que €l podria pedir, correcto? Supongo que
plantearia algunas de las preocupaciones que
expuso en la reunién inicial. '

Jack: Veamos 1o que quiere.

Mediador: Muy bien. ;Me ha dicho algo que no pue-
da decirle a é1?
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: Jack
Variable
» Intereses
(puntos calientes)

s Otros factores

> MAAN

s Soluciones
posibles

— Soluciones’mtegradoras de “texto Gnico”

Jack: No, no lo creo.
Mediador: Bueno, me reuniré con €l y luego volveré
a verlo.

Mediador: Dan le recuerdo que esta reunién es con-
fidencial. No repetiré nada que me diga sin su
autorizacion. Asi que digame cémo ve todo esto.

Dan: Es un desastre. Todo este proyecto se ha veni-
do abajo muy rapido.

Mediador: jDe qué manera?

Dan: Bueno, es lo que he dicho en la reunién. No
creo que los miembros del equipo se tomen el
proyecto en serio. No actiian como si estuvierarn
comprometidos.

Mediador: ¢Algunos llegan tarde; otros no hablan;
otros se quejan después de las reuniones; algu-
nos se imponen sobre los demas?
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Dan: Si, y no logro que se haga nada a tiempo.
Cuando se termina el horario, se acab6 el tra-
bajo, asi que tengo que hacer lo que ellos no lle-
gan a hacer.

Mediador: Eso debe ser frustrante.

Dan: Si, lo es.

Mediador: ;Como le parece qué veran ellos todo es-
to? En la reunién inicial Jack dio a entender
que usted se opone a todo el concepto de cali-
dad.

Darn: Eso es una gran exageracion. Seguro, antes de
que comenzara el proyecto, yo me opuse. Pero
una vez que la direccidon de la empresa decidi6
ir adelante, acepté la decisidon y mi designacién
como jefe del equipo. He hecho todo lo que esta
a mi alcance para hacer que el equipo funcione.
Y le diré otra cosa. jHe estado aqui mucho mas
tiempo que todos los demas! Si la sangre llega al
rio, algunos de ellos pasaran a la historia.

Mediador: ¢Asi que tiene opciones para manejar es-
to fuera de la mediacion?

Dan: jPor supuesto! ¢Le digo una cosa? El problema
es el facilitador. Puede ser que haya sido una
mala eleccion. No puede controlar las reunio-
nes. Puede ser que yo haya sido un poco duro
en el manejo de las reuniones, pero cuando veo
que alguna gente domina la reunién y cuando
veo recomendaciones que no creo que represen-
ten realmente los puntos de vista del grupo, eso
me frustra y siento que tengo que hacer algo.

Mediador: La imagen que me da es que fue acumu-
lando frustraciones y que, en algun punto, us-
ted ha sentido que tenia que tomar 1a situacién
en sus manos. Quizas los otros necesitan saber
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mas acerca del impacto de su conducta en us-

ted; la frustracién, por ejemplo.

pDarv Me gustaria que me escucharan.

Mediador: Quizas eso pudiera darse en una reuniéon
conjunta. Estudiemos mas a fondo qué pasos le
parece que podrian mejorar la situacidn, antes
de que se encuentren cara a cara.

Dan: Bueno me parece que todo el equipo debe cla-
rificar su dedicacion a la mision original. La
gente del equipo tiene que empezar a COmMpOor-
tarse como miembros del equipo: llegar a hora-
rio, hacer sus sugerencias en la reunién en vez
de hacerlo en los pasillos; tienen que decir lo
que piensan-; ese tipo de cosas. Ademas, debe-
mos buscar un nuevo facilitador.

Mediador: ¢Eso en qué ayudaria?

Dan: Bueno, si tuviéramos un facilitador que pudie-

ra controlar al grupo y corregir las actas, yo no

tendria que hacerlo. No sé coémo reemplazario
sin causar mas problemas en este momento.

Dan
Variable

¢ Intereses
{puntos calientes)

e Otros factores

s MAAN

¢ Soluciones
posibles

- Soluciones integradoras de “texto tnico”
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Mediador: Algunos de los miembros del equipo han
sugerido que se dé formacién, quizas a
todos, incluyendo el facilitador. ¢Le pa-
rece que eso podria servir?

Dan: Quizas. Podriamos probar.

Mediador: ;Algo mas?

Dan: Eso es todo.

Mediador: Me gustaria contarle unas cuantas cosas
que he oido de parte de ellos.

Dan: Muy bien, adelante.

Mediador: Por 1o que he oido, ambos bandos tendran
que reafirmar su compromiso con el
equipo. Por ejemplo, ellos no creen que
usted quiera que funcione el equipo.

Dar: Estan equivocados. Con todo gusto clarificaré
eso.

Mediador: Bueno. [sonriente] También parece que les
caen mal algunas palabras que usted
utiliza para describirlos. “tarado”, “ina-
til”, “vago”.

Daru [también sonriente] Bueno, hago eso cuando me
siento frustrado. Sé que no son pala-
bras adecuadas.

Mediador: Quizas pudiera decirles eso y hacer algu-

nos cambios.

Dar: [con ironia] Muy bien cuando dejen de ser va-
gos, dejaré de decirles que son vagos.
Eso es lo que quiere decir?

Mediador: Se acerca.

Dan: Ya lo sé, ya lo sé: tengo que dejar de insultar-
los. ’

CAPITULO 9

Cémo generar |
soluciones y redactar
un acuerdo tentativo

Usted y las partes fundamentales de la disputa
acaban de completar sus reuniones privadas (al me-
nos dos y muchas mas si estd mediando en una dis-
puta con muchas partes). Usted ha ido tomando no-
tas al confiarse a usted las partes en disputa en
estas reuniones privadas. Usted ha oido mucho
acerca de los intereses, dado que ha sondeado lo
mejor que pudo para descubrir lo que motiva la dis-
puta en cada persona. Las partes le han dado a co-
nocer una amplia gama de otros factores, tales como
varios informes sobre el monto de dinero disponible,
interpretaciones de la ley, vencimientos y cronogra-
mas. También ha oido acerca de las MAAN de cada
parte, asi que tiene una idea de lo que cada uno po-
dria hacer si falla la mediacién y no se llega a nin-
gan arreglo. Finalmente, quizas ha oido mas solu-
ciones de las que puede registrar. Le han ido
surgiendo ideas propias, algunas de las cuales con-
sulté con las partes; otras simplemente las registré
€11 sus notas. :

Usted ha terminado de hacer estas reuniones y
la gran pregunta es: gqué hacer ahora? Puede empe-
zar a responder esta pregunta revisando sus notas y
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traduciéndolas en un borrador de texto unico, antes
de avanzar a la siguiente ronda de reuniones con-
juntas o visitas individuales a las partes.

Compilar el borrador de texto Gnico

Fisher y Ury popularizaron la solucion de “un
texto” o “texto tinico” para poner orden en el proce-
dimiento generalmente caético de las disputas. Ellos
describen el equipo de mediadores de Estados Uni-
dos en Camp David, que iban y venian entre la ca-
bana de los israelies y la de los egipcios y eventual-
mente redactaron un documento que f(a los
mediadores) les parecia que respondia a los intere-
ses descubiertos y los datos identificados y, enton-
ces, invitaron a cada parte a criticar el documento.
A medida que cada parte revisaba cuidadosamente
el documento, los mediadores lo iban corrigiendo y
lo llevaban a la otra parte, siguiendo el mismo pro-
cedimiento de critica y revision, hasta que el produc-
to final recibié la aprobacién de ambos bandos. El
acuerdo de texto tinico resultante era una represern-
tacién escrita de una serie de soluciones integrado-
ras con las que las partes podian acordar para resol-
ver su disputa.

Considérense también las historias clasicas (re-

latadas en el Capitulo 2) de los nifios peleando por

la naranja y la rifia entre los estudiantes en relacion
con si la ventana de la biblioteca debia estar abierta
o cerrada. En el primer caso, el acuerdo de texto tni-
co podria incluir como primer punto que la naranja
sea pelada, que uno de los nifnos reciba la pulpa y el
otro la piel. A esto se podria agregar una disculpa de
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cada nifno al otro por las palabras agresivas lanzadas
durante la disputa, mas alguan tipo de declaracion de
perdén que permita a cada uno saber que €l otro es-
ta dispuesto a dejar de lado la disputa en este mo-
mento. Los estudiantes podrian simplemente acep-
tar un acuerdo en relaciéonn con las ventanas que
deberan abrirse. Segin se hayan tratado bien o mal,
podrian dispensarse las disculpas. En las dos situa-
ciones, los mediadores (padre y bibliotecario) proba-
blemente no pondrian nada por escrito, aunque po-
drian sintetizar verbalmente el acuerdo.

Para nuestros fines, piense en el texto tinico co-
mo si se tratara de un acuerdo que puede escribirse
o expresarse verbalmente. Sus rasgos distintivos
fundamentales son los siguientes:

» Es una sintesis tnica que identifica los pasos que
han acordado las partes para resolver el proble-
ma.

s Sus pasos cumplen la triple prueba de 1) respon-
der (o al menos no violar) a los intereses centrales
individuales y mutuos; 2) cuadran con los otros
factores conocidos (por ejemplo, la politica interna
de la organizacidon o las leyes estatales); y 3) son
mejores que las respectivas MAAN de las partes.

s Los pasos individuales estan disefiados de modo
que se puedan traducir en una lista de cosas a ha-
cer para implementar el acuerdo (véase el Capitu-
lo 14 para ejemplos de acuerdos de texto tinico).
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La lista de texto tinico preliminar

Revise sus notas y preste particular atencién a
cualquier cosa que se refiera a soluciones posibles
(siguiendo el esquema de codigos presentado en el
Capitulo 7, revise puntos marcados con flechas en el
margen). Haga una lista de las soluciones identifica-
das antes, como si estuviera completando un borra-
dor de texto tinico, como el que aparece en la Mues-
tra 9.1.

Pastor versus directora de coro

Este es un ejemplo de como va tomando forma
un borrador de texto unico. Un mediador acaba de
realizar reuniones privadas con un pastor principal
y una directora de coro que discutian acerca de q{ié
tipo de musica (tradicional o moderna) se incluiria
en los servicios religiosos. Ambos habian estado dis-
tanciados una cantidad de semanas, luego de un in-
tercambio verbal particularmente duro, que termino
cuando el pastor colgo el teléefono de un golpe. Ha-
biendo mantenido reuniones privadas con cada per-
sona, el mediador escribié lo siguiente comio los pa-
sos que podrian llevar a una reconciliacion.

COMO GENERAR SOLUCIONES Y REDACTAR UN... 201

Muestra 9.1. El borrador de texto danice

Parte y pasos practicos

Parte y pasos practicos

1. Disculpa del pastor principal por el incidente te-
lefénico.

2. Discusién sobre las diferencias de las partes en
relacién con la musica, seguido de un intercam-
bio de ideas de las dos partes acerca de como
crear un repertorio de musica moderna y tradi-
cional para el servicio del culto principal. ¢Po-
drian negociar también las formas musicales pa-
ra otras actividades de culto y grupales en la
agenda de la iglesia?

3. Discusiony acuerdo entre el pastor principal y 1a
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directora de coro en relacién con la autoridad so-
bre el formato del culto (¢reconocimiento del pas-
tor principal como “jefe de liturgia”?), ademas del
desarrollo de un mecanismo para que se tengan
en cuenta los aportes de la directora de coro.

4. Compromiso mutuo de discutir el programa mu-
sical juntos regularmente (quizas en reuniones
semanales en dias fijos) y de plantearse sus preo-
cupaciones el uno al otro, en vez de barrerlas de-
bajo de la alfornbra y que emerjan después como
problemas mayores.

5. Si fuera posible, la inclusién de una clatusula for-
mal de “elaboracién de consenso” o de “resolu-

cion de disputas” en su acuerdo de trabajo. En

todo caso, incluir orientacion acerca de los pasos
que se podrian dar para lograr un consenso de
modo que soélo en circunstancias extremas pu-
diera haber una actividad de culto en esta iglesia
que no contara con el pleno apoyo (luego de dis-
cusion y negociacion) de estas dos partes clave.

6. Exploracion de los problemas de comunicaciéon
(¢otros estallidos? ¢pautas recurrentes?) y pasos
para mejorar la comunicacién; posible perdén
mutuo a la luz de la disculpa (en el primer paso)
y de un nuevo plan para el futuro. '

iPor supuesto que el éxito de cualquiera de es-
tos pasos dependera de que cada parte esté dispues-
ta a darlos! Cada paso surgi6 directamente de discu-
siones en las reuniones privadas, que incluyeron
ventilar pecados del pasado, escucha activa por par-
te del mediador y extensos sondeos y toma de notas

que permitieron llenar el Marco del Conflicto para
cada parte.

e -

e

COMO GENERAR SOLUCIONES Y REDACTAR UN... 203

Demanda por lesiones

Una mujer que sufrié lesiones en un accidente
automovilistico fue a la mediacion, junto con su abo-
gado y se enfrentd al representante de demanda's‘y
al abogado de la compania aseguradora. En‘relamon
con su demanda por darios, ella exigia no solo la co-
bertura de gastos médicos pasados y salarios caidos,
sino también compensacién por dolor y sufrimiexrl‘to
y pérdida futura de ingresos. Luego de una reunién

' privada con cada bando, la mediadora supo que no

estaba cuestionada la responsabilidad, ya que los
informes de la policia indicaban que la empresa cu-
bierta por la compania aseguradora claramente era
culpable. Sin embargo, habia numerosas otras cues-
tiones en relaciéon con si habria datos que apoyaran
la demanda. Luego de dos reuniones privadas, la
mediadora sintetizo su propio borrador de texto tini-
co como sigue:

Parte y pasos practicos

1. Documentaciéon médica de la demandante a la
aseguradora para justificar gastos meédicos ante-
riores.

2. Documentacion del empleador de la demandante
en relacion con el tiempo que ella estuvo alejada
del trabajo y los salarios caidos.

3. Posible examen médico independiente (distinto al
meédico que la demandante ya habia visto, que la
aseguradora consideraba un “médico de la de-
mandante”), para justificar el tiempo que no tra-
bajo en el pasado, su actual incapacidad de tra-

|
H
i
i
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bajar y el efecto que ella predecia sobre su futu-
ra capacidad de obtener ingresos.

Declaracion directa de la demandante a la asegu-
radora en relacién con la naturaleza de las lesic-
nes (no ha habido hasta ahora comunicacion ca-
ra a cara y el representante de demandas de la
aseguradora sospecha de este cliente; atn mas,
ambos abogados quieren ver si esta demandante

seria buen testigo).

L.os sI ¥ LOS NO DEL DISENO
DE UN ACUERDO DE TEXTO UNICO

Si

Cormience a formular item
de texto tinico con sus
primeras notas sobre el
caso.

Utilice verbos de accién
para definir cada punto y
describa conductas
especificas de las partes
para implementar el
acuerdo.

Recuerde que su marco
conceptual fundamental es
el Marco del Conflicto, el
que le permite desentranar
el problema (intereses,
factores, MAAN, soluciones)
antes de tratar de crear
item de texto tinico que
funcionen para todas las
partes. -

No

Deje de pensar en términos
de texto tinico desde el
comienzo.

Permita que el acuerdo sea
vago.

Dejé de basarse en los
componentes del problema
que usted ya ha logrado
definir en las reuniones
conjuntas y privadas.

s
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Los sI Y LOS NO DEL DISENO
DE UN ACUERDO DE TEXTO UNICO (cont.)

Si

Considere varias opciones

para lograr acuerdo

parcial, cuando no es

posible un acuerdo amplio:

= Acuerde algunos puntos
y deje otros de lado, por
el momento.

» Encamine algunos
puntos a una autoridad
superior.

« Implemente algunas
medidas ahora y espere
para implementar otras.

e Introduzca pautas
objetivas como guia para
elegir entre distintas

' opciones.

Incluya un acuerdo de
seguimiento (cuando,
donde, convocado por
quién).

Incluya una clatsula de
resolucion de disputas.

No

Adopte una actitud de todo
o nada, suponiendo que si
las partes no pueden
acordar en la mayoria de
las cuestiones, entonces no
hay acuerdo posible.

Deje esto librado a la
suerte.

Pierda esta oportunidad de
ayudar a las partes a
prevenir futuras disputas,
acordando manejar
conflictos a través de
conversaciones directas o
mediacion.
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La utilizacién del borrador E JERCICIGS

Como lo muestran estos dos ejemplos, el borra-
dor de texto tinico simplemente identifica una serie
de pasos que pueden sacar a las partes del pantanoc
de su actual disputa y ponerlos en el camino a posi-
bles soluciones. Al producir el borrador de texto tini-
co, no se guie demasiado por la posibilidad de las
partes de tener un éxito o un fracaso al dar los pa-
sos. En cambio, use su propio conocimiento privado
(al fin de cuentas, usted es el tiinico que conoce los

1.Utilizando la informacién de las reuniones privadas
con Jack y con Dan del capitulo anterior, esboce un borra-
dor preliminar de texto tinico, siguiendo los lineamientos

de la Muestra 9.1.

Parie y pasos practicos

intereses de cada parte), para crear una lista que 2-
usted piense que puede llevar en un sentido positi- 3

vo, hacia soluciones integradoras. Tampoco se preo- )
cupe por cual paso debe darse primero. En algunos 4

casos, esto sera obvio, por ejemplo, cuando se ofrez- )
can compensacion y disculpas antes de que se otor- .
gue el perdon. En otros casos, las partes mismas, en , )
las reuniones conjuntas, determinaran el orden. El 5
objetivo principal es simplemente hacer una lista de ‘ ’
pasos que habra que dar para ayudar a las partes a

7.
avanzar. _ :




CUARTO PASO

Reuniones conjuntas/
visitas del mediador
a las partes

Luego de una ronda de reuniones privadas que
incluye encuentros con cada parte y después de re-
visar sus notas para comenzar a esbozar un posible
acuerdo de texto tinico, la siguiente fase implicara
mas reuniones individuales con las partes o reunio-
nes conjuntas o combinaciones de ambas. Los tres
capitulos que siguen cubren decisiones del media-
dor al planificar estas reuniones (Capitulo 10), un
formato estandar para hablar sobre los datos en ca-
da reunion (Capitulo 11) y la solucion de puntos
muertos (Capitulo 12).



CAPITULO 10

Cémo planificar
la siguiente ronda

A partir del borrador de texto danico, surge la si-
guiente pregunta: ;jcual es la mejor manera de ex-
plorar, probar, revisar y eventualmente llegar a un
acuerdo sobre la lista de texto tnico? ¢A través de
reuniones individuales —si es asi, con quién—, 0 a
través de reuniones conjuntas? La regla basica lue-
go de la primera ronda de reuniones privadas es que
las partes mismas hagan todo el trabajo humana-
mente posible. Esto significa que el tratamiento pre-
ferido sera las reuniones conjuntas en las que las
partes se transmitan sus mensajes directamente, a
menos que algan aspecto de la disputa o alguna li-
mitacion de las partes indique lo contrario. El me-
diador en la situacion de la iglesia descripta en el
Capitulo 9 hizo el siguiente plan:

Primero, hablaré a solas con la directora del coro,
pidiendo su autorizacion para comentar sus senti-
mientos acerca del incidente telefonico con el pastor
mayor. [Este pedido de autorizacion supone que €s-
ta en particular no fue obtenida en la primera con-
versacion.] Preguntaré también si los otros item en
el borrador de texto tnico le serian de ayuda. La si-
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guiente reunidén sera con el pastor principal, para
presentarle las ideas del texto Gnico y orientarlo po-
siblemente acerca de la préxima reunién conjunta.
Necesito averiguar si él esta de acuerdo en pedir
disculpas y, si es asi, cOmo piensa hacerlo. A conti-
nuacién podria hacer una reunién conjunta de las

partes para discutir las cuestiones incluidas en el
borrador de texto Gnico.

Si tiene dudas acerca de cuales reuniones hacer
primero, haga esta prueba. Imagine a las partes sen-
tadas en una habitacion, hablando de los distintos
puntos en la lista de texto tnico. Al imaginar esta
conversacion, note cualquier cosa que parezca fuera
de lugar o chocante. Si descubre algo asi, como que
alguien esté por pedir disculpas pero lo hace de un
modo que resulte en un desprecio hacia la otra par-
te en vez de un verdadero pedido de disculpas, en-
tonces usted sabe inmediatamente que tendra que
incluir una reunién privada de orientacién con esa
parte, antes de la reunién conjunta.

Hay otras consideraciones dignas de tener en
cuenta al decidir qué reuniones se deben programar:

e ¢Las partes estan equipadas y preparadas para
encontrarse cara a cara? Si no es asi, reiinase .con
las partes por separado para orientarlas acerca de
qué va a suceder en la reuniéon y cémo pueden ne-
gociar de un modo constructivo. '
sQué llevara menos tiempo? Si las partes estan lis-
tas para hablar directamente, las reuniones con-
juntas son siempre mas rapidas que las reuniones

privadas, con el mediador yendo y viniendo de uno
a otro.

.

i
|
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 Hay limitaciones fisicas que dificultan las reunio-
ées conjuntas? Por ejemplo, si las partes viven en
g'stintas ciudades, puede resultarles dificil encon-
i >
rarse. . ‘
t-rQue ayudara mas a las partes: conferencias t?l?
° _?énicas o una combinacion de conferencias telefoni-
cas y reurniones individuales?

i s
puestra 10.1. La siguiente ronda de conversacione

ue r euniones (individuales c en gmpO) deben pI Ogramar
.z 1 1
con q ulien Pal a ex plOI ar, 1e visar O irﬂpleﬁlelltal o PaSOS €rn e]

porrador de texto tnico?

) Item de texto unico
Qp ‘ﬁfgcijea?_e (temario)

p
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dor posible. Piense en este paso como si se tratarg
de una reunién privada que usted mantiene consigo
mismo. Incluso puede revisar sus notas COmn un co-
lega o, si usted es un mediador sin experiencia, con
un supervisor. Este es el momento en que puede
descubrir que atn no tiene claros ciertos intereses,
Usted puede haber oido hablar a una de las partes
extensamente acerca de lo que quiere o, en particu-
lar, de lo que que no quiere hacer y, aun asi, encon-
trarse confundido en cuanto al motivo real de la dis-
puta para esa persona. Si es asi, ponga signos de
interrogacion en su lista de texto tinico Yy asegurese
de incluir nuevas reuniones individuales con esa
parte para seguir explorando sus intereses. éSe han
identificado nuevas partes que intervienen en el con-
flicto y se hace necesario fijar reuniones con estos
individuos o grupos? En este punto, puede usar una
variacion de la regla basica que usé al identificar las
partes al comienzo de la mediacién: planifique un
nuevo contacto con cualquier persona cuya partici-
pacioén sera decisiva para implementar el acuerdo de

texto Gnico y/o cualquier persona que podria hacer
descarrilar las cosas si se la deja afuera.

i
o
i

it i i e o
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—

1. Utilizando el

i terior,
capitulo an
conversaciones para el med

EJERCICIOS

borrador preliminar de texto tnico d;i
haga la lista de la siguiente ronda de
iador entre Jack y Dan.

Item de texto tinico

Quién debe e i)

participar

u e]”e T ()ll(i(] (ie conver Cu:[Ol es para la df.aCiCm. en-
I/a- { { S p me
Sg

tre Jack y Dan.

2 Con quie’n mas podtia necesitalr hablax luego de
- d-

reunirse con Jacky Dan?




CAPITULO 11

Ccoédmo utilizar

el modelo SOS
(sintesis-ofertas-
sintesis)

Imagine que reune a las partes en umn cuarto
luego de una ronda de entrevistas individuales, 0
que entra a una sala para reunirse comn una de las
partes por segunda vez €n forma privada, luego de
haber estado con la otra (y esta parte sabe que us-
ted viene de ahi). Probablemente usted tenga ahora
mucha mas informacion sobre intereses, otros datos .
y todo lo demas del Marco del Conflicto que cual-
quiera de las partes por separado. Todos tienen la
mirada puesta en usted. Dado que las partes no
cuentan con toda la informacién que usted tiene,
probablemente sigan atascadas en su actitud de dis-
puta y se sientan a la defensiva y desconfiadas del
otro bando, aunque usted puede haber allanado:
mucho el terreno en las reuniones privadas. Todos ’
los avances logrados en las reuniones privadas en
cuanto a abrirse a nuevas ideas y tender puentes en-
tre usted y las partes, pueden desaparecer €1 cuan-
to se encuentran en una reunién conjunta o, inclu-
so, tan pronto como lo oyen decir a usted, aun en
una reunion privada, cualquier cosa que tenga que
ver con el otro bando. Casi por reflejo pueden volver
a una actitud de disputa: retroceder hacia posicio-
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nes defensivas consolidadas ¥y atacar todo lo que se
dice. Al fin de cuentas, cada uno *
otro bando. Tal como ellos 1o ven, el mediador pue-
de tener algunas ideas interesantes pero —nueva-
mente, desde el punto de vista de ellos— esas ideas
probablemente no van a dar resultado. ¢Entonces

qué se puede hacer para evitar que esta respuesta
reflejo domine la situacion?

sabe” como es el

Avanzar hacia soluciones

Este capitulo presenta un modelo disefiado pa-
ra hacer avanzar el procedimiento ayudando a las
partes a asimilar y hablar sobre los datos que han
presentado en las reuniones privadas. El modelo
puede usarse en reuniones conjuntas o en las nue-
vas reuniones privadas que se realicen con cada par-
te. Se trata de alternar entre sintesis y ofertas, con
una sintesis final en cada sesién para consolidar lo
que se ha avanzado. Lo llamo el Modelo SOS, una si-
gla facil de recordar, que en este caso representa los
términos sintesis-ofertas-sintesis,

El modelo SOS proporciona al mediador un mé-
todo para facilitar el avance en cada una de las tres
dimensiones del proceso de mediacion: dar concien-
cia/facultar a cada parte para expresar sus intere-
Ses, necesidades y preocupaciones; comprensién/re-
conocimiento del otro bando en términos de las
categorias del Marco del Conflicto y el posible acuer-
do/reconciliacién entre las partes. Habiendo hablado
con las partes en privado y con su autorizacién el
mediador sintetizara los avances logrados y utilizara
las categorias del Marco para alentar a las partes a

g

e e

COMO UTILIZAR EL MODELC SGS 219

. Y s 4 O
lacionarse entre si, ofreciendo informacioén 4(datoso
o i i es apro-
. resion de sentimientos), preguntas y, si e egsa-
eIflar.)do las soluciones de pedir disculpas, comp
iado, ;
Iéiom:les planes para el futuroy perdon.

Sintesis

iy na
El mediador que utilice el modelo SOS“ §In ure-
eunion conjunta podria decir lo siguiente: e prca
; nto si no necesitan hablarse directamente act}L c
- des me han sinteti-
s cosas que ustede :
de algunas de la . : : et
zadogen nuestras reuniones privadas. Qué tal hirg
ahora, concen -
larse unos a otros centrar
S O e i : 1) su propia vision
os cuestiones: P
se al menos en d ' n
30 lo sucedido y como se sienten al respecto y 2) ste
e » s . a us -
luciones que tengan especial importancia par

9

- i ue
aes Una manera mas dirigista de comenzar €s q

1 mediador abra con la presentacion dlebuna gzgrgé
e i i i orra
ic tem incluidos en e
cion general de los 1 \ de
texto%‘mico, como punto de partida para(xi gtzle Il_as fede
tes fijen el temario. Por ejemplo, el media odepuste-
decir lo siguiente: “Al escuchar a Cad; uzxcin e uster
iones privadas, he to
es en nuestras reuniones no-
fci de cuestiones significativas que _cad?: unob(gemda
aLdes uiere discutir, Con su autorlzacmr} [o .e ca
fiee ca((ila parte por adelantadol, puedo smtetlza:eu_
ahora como un posible temario pa? mlles;rjrar s
Am deseo de clau
ion. bos expresaron su - o
le;n?;lodio relacionado con ese desagradable (;ntcgﬁase_
b?o telefonico que se dio la semana p?s§ .2;:1 e
undo lugar esta la cuestion de la de mlcgl L
%areas que corresponden a cada uno: cuale
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‘ser? Tercero, esta la cuestion de la restriccion de
gastos y qué hacer al respecto. gAlguno de ustedes
quiere agregar algo a la lista o corregir algo? [Ayude
a las partes a completar el temario.] jEmpezamos
con el primer item?”

Ofertas

Al comenzar a hablar, las partes ofreceran in-
formacién, comentaran sus sentimientos y daran
sus opiniones sobre cada apartado. Como mediador
usted escuchara activamente para generar claridad
en términos de las categorias del Marco del Conflic-
to. Este momento de la reunion también le dara a la
parte que no estad hablando la posibilidad de escu-
char los puntos de vista, los intereses y preocupa-
ciones del otro bando. Su rol es servir como orien-
tador o facilitador en este intercambio. En todo
momento, usted continuara centrando la atencién
al menos en dos areas para cada item en el temario
del texto unico. Primero, las partes hablaran del
problema, dando su visién del mismo y expresando
sus sentimientos al respecto, su interés por encon-
trar una solucidn, sus preocupaciénes y las posibles
soluciones. Segundo, las partes diran lo que estén
dispuestas a hacer para resolver el problema.

Las partes pueden ofrecer trueques. (“Yo haré
esto por usted, si usted hace esto por mi.”) Pueden
ofrecer sus propias soluciones, tales como: “Tene-
mos que tener mas informacién sobre esto antes de
decidir”; “Que un tercero neutral revise esto y luego
podemos renegociar”; “Utilicemos una pauta objeti-
va para ayudarnos a determinar el valor de esta pro-

s

S
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.odad, antes de que decidamos qué hacer con e;lla} .
. de1:1 ofrecer partir la diferencia o llegar a aigun
P‘ti‘f) tipo de compromiso, cediendo cada uno umn po
0
co para llegar a un acuerdo.

Sin embargo, las partes también pueden sim-

i a. No son infrecuentes
plemente volver a su disputa. N

s 2 2 ”» t
stos “fuegos artificiales de negociacion e% efaz
;unto v usted puede manejarlos de alguna de

siguientes marneras:

jones

o Permitir que descarguert wrl poco Fle tﬁgztoata_
i iolen las reglas comn insu ,

mientras no se vio ns -

(ques personales y amenazas). El objetivo €s per

mitir que las partes “se saquern las. ganas” c;{n:c;
rimer paso hacia lograr algo inCh.l‘ld(') en la 11:31 :
Se texto unico, tal como el reconocimiento de ha
ber obrado mal o un pedido de discu}pas. o

o Interrumpa a las partes imponiendo su Eon‘go ;ue

ir ic 1 y solo permitiendo
e la interaccion verba 6lo : ‘
Erable una persona a la vez (“digale a su‘b.ar(l)do )
buscando lograr algo de la 1isti1 df teﬁocrr?;fdéra-
1 ara alentar
Reencuadre el estallido p ]

) cion de soluciones estandar, tales como. el rgcog;(;-

cimiento de haber obrado mal o el pedido de

culpas. - i,
° SepI:a,re a las partes reuniéndose con cada una p

S 3 ce-
separado para averiguar que €s lo que rglze; gfo .
mento, por qu
ita cada parte en €se mo ot 5
istallido y para orientarlas en relacion con la vue
ic junta.
ta a la reunion coryjuil .
s Detenga el intercambio verbal entre las partes 'y

C {lar la
oriéntelas acerca de como volver a encary

discusiodn.
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Como mediador usted puede ofrecer sus propias
vias de solucién (tales como los pasos descritos en
los textos en recuadro mas adelante acerca de cémo

valorar una propiedad y repartirse los muebles). Las
partes en disputa a menudo no tienen la menor idea
de como resolver diferencias importantes V pasos co-
mo éstos, propuestos por el mediador, pueden dar
una salida para analizar informacién e intereses y
crear soluciones aceptables para todos.

Sintesis

Luego de la discusién de las propias partes, ha-
ga otra sintesis de lo que las partes han logrado has-
ta ese momento; lo que han logrado en ese mismo
momento y lo que atn tienen que lograr. Del mismo
modo que escuchar activamente es un rasgo distin-
tivo de la conducta en las reuniones privadas (clari-
ficar y comprender intereses), la sintesis es el rasgo
distintivo de esta fase de la negociacién. Identifique
los acuerdos que se han alcanzado hasta aqui. Si no
puede sintetizar un acuerdo y dejar constancia del
mismo para beneficio de las partes, entonces puede
sintetizar los intereses y los avances que estan ha-
ciendo las partes y lo que aun tienen que lograr. Por

ejemplo, un mediador podria hacer la siguiente sin-
tesis:

Estoy escuchando una discusién buena y honesta
acerca de c6mo se han sentido por ese incidente el
viernes pasado. Sé que tienen puntos de vista diver-
gentes sobre eso. La intencién de Bob, segan he en-
tendido, era que se lo escuchara y no permitir que se
cortara la conversacion. Mary, usted tenia una nece-

oimin s R

e B
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sidad muy diferente y no queria hablarle a Bob por
temor a que “explotara” de nuevo.

;Es ésta una sintesis acertada? [Si asien@n,
ontinte. Si ninguno de los dos hace un gesto p;lda
Cue clarifiquen sus opiniones.] Muy bien, ahora ha-
‘glemos de lo que cada uno necesita para avanzar.
[Concéntrese en las soluciones ’estandar del Marco
del Conflicto.] s Habiendo reconocido alguna de .estaas
conductas, se impone que haya pedidos de discul-
as? ‘
P Las sintesis se centran en lo que ha su‘lcedldo y
lo que debe suceder a continuacién. El mediador que
citamos pocas lineas mas arriba se ha_cer_mr?do e]jf-l
lo que ya habia ocurrido, pero luego se;ir.lalg'e clirg;
i igui 0, que era pedir discu .
no hacia el siguiente pas ir disculpas.
te paso, el mediador p
na vez concretado es a
groseguir, usando los misinos pasos SOS para el si
guiente item del temario.

PAsSOS PARA TASAR UNA PROPIEDAD

1. Identificar la propiedad en cuestién (por su nombre,
ci6én y demas). -
dire; IdenZiﬁcar cualquier otra informacion sobre la propie
. i ié ipcion fisical.

d (titulos, situacion, descripc ’ 3
daS ( Pedir declaraciones de interés personal en ;elam;i
con ia propiedad (“Es el hogar en el que me he criah o zni w
siera quedarme alli’; o “Es el hogar en el que me he

" i as).
veo la hora de irme” y asi en m:‘a
Y n: Pedir los elementos de valuacion de la propied?cir );:
exis.tentes {opiniones personales, estimaciones, regis
sitivos y demas). . . )
im%o Pregunte por los intentos previos de con?uga‘r }:\S cc)ii:o
ﬁntés valuaciones y si estos intentos han tenido éxito
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(por ejemplo, si se contraté un tasador, si las partes deba-
tieron la cuestion entre si o lo que sea).

6. Pregunte qué necesitan las partes para resolver la
cuestion y escuche con atencion sus repuestas (por ejem-
plo, una persona puede necesitar una pauta objetiva espe-
cifica mientras que Ia otra Puede no confiar en
especialmente si ha sido la otra parte la que p
ciond o impuso la consulta a peritos).

7. Basado en las respuestas a las preguntas anteriores,
proponga alternativas de tasacion: recurra a un tercero
aceptable para todas las partes (agente inmobiliario, tasa-
dor); utilice el promedio de dos tasaciones; emplee un ter-
cero aceptado por todas las partes que haga una tasacién,

con acuerdo previo de que esa tasacién sera aceptada o
utilice la tasacion de un tercero simplemente como un ele-

mento de referencia, luego de o cual continuara la media-
cidn.

los peritos,
rimero men-

8. Implemente los pasos para tener la opinién de un ter-

cero (incluyendo fijar cronogramas, quién se hara cargo de

los gastos y la nueva convocatoria a las partes para conti-
nuar la mediacion).

9. Reciba el informe del tasador Y pregunte si las partes
pueden acordar con el mismo; de no ser asi, retinase con
cada parte por separado.

10. Si son necesarias Ias reuniones por separado, pida

informacién y use las técnicas de resolucién de punto
muerto (Capitulo 12).

11. Convoque de nuevo a las partes para consolidar el
acuerdo (o para declarar el punto muerto).
12. Levante la sesién.

Version de visitas individuales
del mediador a las partes

En una reunién individual siguiendo el modelo
de mediacién sin reuniones conjuntas, la sintesis
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inicial podria comenzar Con una declgracién aﬁergg
lmio que la parte a la que usted se dirige ya leb i ° é
iﬁo y luego referirse a lo que ha dicho el otro ba ,

i i¢ a ‘ 1o. Por
habiendo recibido autorizacion para hacer

. : ndo a un
2 un mediador habla

: sCuUChemos & u
ejemplo, €

c

Capitulo 9J.

Acabo de reunirme con el iguidador d;e reclai%(i)s g ji
abogado de la compaifiia de seguros y be‘ II-IS gicen e
le cgmunique 1o siguiente. f_‘jn unlpn?mpls 0 cicen e
tender lo que usted me pidié gue ;es..a rc:f:ande ué e
ca de la preocupacidén que usted tiene ac ;1 1o s
cubran los gastos médicos en }os queoymuy Jneurt
do y los salarios caidos, y que vé -com e
su perspectiva laboral futufa deb1d;o a f:. s lesiones.
Entienéen gue usted -conlia en‘ el recien S
edi Sin embargo, ellos estan preocup 4
me('ilco. 4s. Primero, de acuerdo a lo que € .?s
Vénas COS?ETS rrilen .documentacién precisa en Felacmn
Com & r:Cc))s 1rfI:lédicos o salarios caidos. También .vaié a;
Pec ge'ls as informacion en relacion con las limita
Iclfo{::;tzlw:;nle impondran las lesiones en el futuro.

En esta reunién, siguiendo el mf?deéo rci;i? \su
sitas individuales, €l mediad;‘rdgziiaes erartir =
Sintes:is ydlél iﬁ;’t? ?i(;leirccl;:e (e:;rr‘;elacién con los s.iguiefl—
1’;):srrpaasc;rs que se podrian dar para inter;gsn;ﬁ; ;nra;
informacion o, quizés, para 1og’ra.r CfL‘le - s
H‘l ¥ una nueva evaluacion medica indepen 1;1 o
(211:1—&2@05 pasos que ya fueror} mer}mgg?(cjo;.le L me
diador continuaria con otra smtes.m e o e
deria a continuacién. Esto puede incluir
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LisT
A PARA EL REPARTO DEL MOBILIARIO DEL HOGAR

“ s]l 1 oz:yilzgri a‘;l lsas partes a redactar una lista inica de to-
a2 er repartidos (posiblemente uniendo listas
soperadeso t:t;:-gando €n una u otra parte la tarea de ha-
i as y traerlas a la mediacion). Considere la posi-
atier ot m.ar fotografias de la propiedad o usar cual-
a medida para asegurar que figure en la lista
pieza que entre en el reparto. ot cada
2.
Cumr:‘sidz;uz:slzs partes que comenten sus intereses parti-
Cuesﬁéxyl emomoorrx;sl iinilr;ler;FaIeS o cualquier otro tipo de
acién con cualquier parte d
ZSS;?:S gi\;e puedan estar presentes. Si las pzrtes n: ii
o prran dis puestas a l?acer esto en forma conjunta, uti-
5, Aot ulnlones privadas.
mon tazll as partfas a elegir un método para tasar el
o 13 como as‘lgnarle su valor de mercado (lo que
Pesicion oo ;Jor cada item si se vendiera) o su valor de re-
itefn, o2 clada partf? (lo que costaria reemplazar el
oy, o Jjemplo, un sofa nuevo en reemplazo de uno ce-
p Reclgne un valor monetario a cada pieza.
las g sotl':)a lua. lista, item por item, preguntando cual de
e e ol m(}s lere y’ haga una marca pProvisoria que indi-
S acuerrcllo ira a talﬂ persona si —y sélo si— todas
reotlve U ;C.:fm que asi ‘sea. En esta primera ronda se
bt 10n con los item sobre los que no hay dis-
5. |
o) eieg;;ri t;mevamente la lista, tomando esta vez los
o a honer by y nu'evamente invite a las partes a negociar
o e aterc?mblos, tomando una parte un item y otra
o, o Sﬂlil 0 a las oportunidades de agrupar varﬁos’
o oal g 1a\.va con estas otras piezas de mobiliario en
oo puedenqu siera tenerlas juntas”. Afirmaciones de este
e fener;:u' una respuesta como: “Muy bien, lo
oo hp ra rm en relaciéon con el pequefio tractor;f el
erramientas que se guarda en el granero”).
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6. Contintie de esta manera, dejando de iado los item en

relacion con los cuales no se puedan poner de acuerdo las

partes.
7. Para los item que queden en la lista, medie en el re-

parto utilizando:

Reuniones privadas para ver qué es importante para ca-
da bando ((cual es el interés particular de esa persona?)
Discusién abierta de intereses en reuniones conjuntas,
con la esperanza de que discutiendo sus intereses las
partes puedan avanzar en la creacién de soluciones que
respondan a los intereses de ambas.
Maneras alternativas de responder a intereses (una vez
que hayan sido identificados), distintas a la posesioén de
ese item particular (por ejemplo: “Si no puedo tener esa
pintura, ¢podemos arreglar que yo tenga alguna otra
pintura de otra manera, como parte de la negociacion
general, luego de que se reparta la lista?”)

e Que cada parte compre item particulares a la otra.

s Tirar una moneda o aceptar 1a decision de un tercero.

o Vincular cualquier disputa por un item de esta lista a
otros no asignados en la negociacién general (por ejem-
plo, “puedo ceder en este item, si puedo obtener lo que
quiero en otra cuestion no relacionada con esta lista”).

s Dar item en disputa a un tercero, por ejemplo, un nifio

@

@

o un amigo.
s Una parte recibe el item (por ejemplo, una canoa) y la

otra parte retiene el derecho a su uso.

8. Calcule el valor monetario de lo que le queda a cada
parte en el reparto, para determinar si es equitativo o no.
Incluya estos montos en otras negociaciones (por ejemplo,
en la mediacién por divorcio, si una parte recibe el 40 por
ciento de las propiedades personales y la otra el 60 por
ciento, incluya los valores monetarios como un elemento
de la negociacion general de modo que esta diferencia sea
tomada en cuenta en otras negociaciones monetarias).

9. Revise la lista definitiva. Dé por terminada la reu-

nion.
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las partes para la siguiente reuniomn, de modo que
puedan negociar, por ejemplo, la eleccion de alguien
que haga la evaluacion meédica independiente. O el
mediador puede continuar con las reuniones indivi-
duales, utilizando el modelo SOS como guia para las
mismas, hasta que se llegue a un acuerdo sobre to-
dos los item listados en el borrador de texto tnico.

Ajustar el acuerdo de texto dnico

El modelo SOS puede usarse como guia para las
negociaciones tanto en reuniones individuales como
en conjuntas. (Véase el Capitulo 16 para una version
mas detallada del modelo de reuniones conjuntas
aplicado a la solucién de conflictos interpersonales.)
El objetivo es avanzar a partir de la informacion ob-
tenida en la primera rueda de reuniones privadas y,
luego a través de reuniones conjuntas y por separa-
do para trasladar a las partes mismas la responsa-
bilidad de disefiar el acuerdo de texto Ginico. Se pue-
den utilizar las reuniones privadas para orientar a
las partes en relacién a céomo negociar y para verifi-
car ciertos ajustes en el acuerdo de texto tinico que
haya que revisar en privado {dando a las partes un
mayor grado de libertad para avanzar de una posi-
cién inicial a un nuevo terreno comun). Las reunio-
nes conjuntas dan a las partes la principal oportu-
nidad para encontrarse directamente; para abordar
las preocupaciones, el dolor y los problemas del pa-
sado (desahogarse); y para escuchar y quizas com-
prender mejor el dilema del otro bando. El proceso
entonces permite a las partes proponer soluciones,
hacerse responsable de los resultados y llegar a mu-

.
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tuos cOmpromisos. El papel del mediador comiurn-
mente es €l de facilitador y orientador.

EJERCICIOS

1. Utilizando la informacion de los ejercicios en los ca-
pitulos 8, 9y 10, haga un juego de roles en reuniones pri-
vadas y conjuntas representando a Jack y Dan.

a. Convoque a las partes a una reunién conjunta, utili-
zando el modelo SOS para facilitar que hablen entre
si.

b. Haga reuniones individuales, yendo ¥ viniendo entre
las partes y convocandolas para la reunion final.

2. Discuta con sus colegas las diferencias entre las dos

alternativas asi como las ventajas y desventajas en cada

caso.
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CAPITULC 12

Cé4mo resolver
los “puntos muertos”

Los mediadores novatos a menudo ven un pun-
to muerto (o incluso la amenaza de uno de ellos) co-
mo una situacién alarmante, prefiada del potencial
fracaso del proceso de mediacién. Inversamente, si
usted habla con veteranos experimentados, que han
vivido muchas batallas en busca de soluciones, se
tiene la clara impresion de que los puntos muertos
son precisamente la razon de ser de la mediacion.
Ese es el momento en gque las partes muestran sus
verdaderos intereses. Las partes o sus abogados pue-
den atrincherarse en posiciones fijas o retroceder de
lo que parecia un terreno de entendimiento emergen-
te. Ese es el momento en que las partes necesitan un
mediador realmente bueno. De ahi mi consejo: respi-
re hondo y deje escapar el aire lentamente. jLa situa-
cion se esta poniendo muy interesante!

Podemnos comenzar COIl urnos cuantos supues-
tos en relacién con los puntos muertos:

e Sibien el concepto define al punto muerto co-
mo un “empantanamiento” o “un predicamento del
que No se ve salida”, la expresion puede significar
cosas distintas para las distintas partes en distin-
tos momentos del procedimiento. Para una de las
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partes la afirmacion de que “estamos enn un punto
muerto” puede significar gue se ha perdido toda es-
peranza de encontrar una solucién pero, para otra,
puede ser simplemente una maniobra de negocia-
cion para amenazar al otro bando (una manera de
decir: “Denme 1o que quiero que si no ya van a
ver!”).

e En un verdadero punto muerto las partes es-
tan atrincheradas en posiciones que, tal como son,
no pueden conciliarse; la técnica del mediador sera
por tanto ayudar a la gente a salir de estas posicio-
nes hacia otras o hacia caminos alternativos. Todas
las técnicas gque se abordan en este capitulo estan
referidas a maneras de lograr este movimiento.

¢ Recuerde que el punto muerto es unoc de los
posibles resultados de cualquier mediacion, siendo
el otro algan tipo de acuerdo. Dado lo que esta en
juego en caso de no llegar a un acuerdo (alto coste
de la evitacion, del recurso a la fuerza o una autori-
dad superior), en la mayoria de las mediaciones val-
dra la pena el esfuerzo de salir del empantanamien-
to. Sin embargo, no tema declarar un punto muerto
al final si fracasan todos los intentos de encontrar
una solucidén; las partes pueden entonces recurrir a
sus MAAN respectivas.

Al planificar su estrategia considere la posibili-

dad de dar los siguientes pasos para manejarse con
cualquier punto muerto:

1. Pregantese: jPor qué se da el punto muerto en
este momento? ;Qué funcién cumple para cada
parte?

Use una o mas de las técnicas de resolucion de
punto muerto (Que se describen mas adelante)

|

e e e
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buscando que se muevarn las partes y resolver el
punto muerto.

3. Si usted declara un punto muerto y termina el

proceso de mediacion, deje abierta la puerta pa-
ra futuras negociaciones y la oportunidad de v<_)1—
ver a convocar a las partes si cambian las cir-
cunstancias.

EiL PUNTO MUERTO VISTO
COMO TRONCOS VARADOS EN EL RIO

Puede ser ttil que usted utilice la imagen de los troncos
varados en el rio para describir el momento en que las par-
tes parecen atrincheradas en sus posiciones y sin poder
avanzar. La metafora de los troncos varados, que no avan-
zan en su deriva por el rio es una imagen de esperanza da-
do que esto se puede solucionar quitando un tronco, Jrréio-}1
viendo uno o mas tromcos o con un mayor impulso de
agua. Experimente con las imagenes que usa para proble-
mas como puntos muertos, teniendo en cuenta que alggt-
nas palabras pueden complicar un problema en vez de
ayudar a solucionarlo.

La funcién del punto muerto

La teoria psicologica de la dinamica de‘indivi-
duos y grupos sostiene que toda conducta -—1.ncluso
la conducta de punto muerto y empanta‘nafn?ento——
cumple una funcion particular para los individuos y
miembros de un grupo. Cuando las partes 1legan a
un punto muerto, su pregunta debe ser: ,Qué fun-
cién cumple este punto muerto para esta gente ceip
este momento? ¢Por qué esta parte o el abogado di-
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C€ que no a la propuesta que hay sobre la mesa? 20
DoOr queé esta parte ha retrocedido a su anterior posi-
ciéon?

A primera vista, a usted puede parecerle que la
conducta que conduce g un punto muerto es ung
maniobra de negociacion, una tactica para sacar
ventajas. La persona que esta dispuesta a dejar las
conversaciones o la que dice: “Esta es nuestra alti-
ITla reunion; nos veremos en el Juzgado”, puede sim-
plemente estar Intentando lograr que el otro bando
deje de lado sus demandas.

Sin embargo, un analisis mas profundo puede
revelar que la conducta de empantanamiento (sea
una tactica o realmente un €mpantanamiento decla-
rado por un bando) se da porque esa parte percibe
que la oferta sobre Ia mesa no responde a sus nece-
sidades y que su posicidén anterior si lo hace. Puede
pregumntar esto en una reunion individual o puede
Surgir con claridad de 15 informaciéon que ya tiene.
En cualquier caso, responda a las siguientes pre-

® SPor qué ocurre esto ahora? s;Es una tactica de
negociacion? ¢Es para lograr alguna otra ventaja?
¢Como piensa lograr una ventaja esta persona al
plantear el punto muerto?

° ¢(Como ven las partes la pPropuesta actualmente
sobre la mesa para lograr sus intereses funda-
mentales y cémo perciben su Propuesta anterior?

E
4
|
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Técnicas de resolucidn

Cuando se encuentra con up puryto muerto ieoIil

el procedimiento, hay al menos cujjco tg)i)z 13::;(:1 o
en tomar. Se puede:

nﬁis%ilé;:; l?;seigas, 2) cambiar el conjunto de la ne-

;ociaci()n, 3) desafiar a la parte o partc.es, 4)1 di]; 2)(;)0

o a la parte o las partes, o 5) cambiar €l a rdlo

:é[ue se propone. En esta seccién abordaremos en de

talle estas opciones.

Volver a las cuestiones basicas

g
H ' C
s q
leeS de que eStO SUC@dleIa dOS VeCces deSCleIl ue
g

it
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ga la disputa? ¢Esta parte obtiene satisfaccion de
entablar combate verbal regularmente? ;Se puede
sacar esto a luz o se puede responder a un interés o
necesidad subyacente de otro modo?

e sHay otros datos o parametros de esta dispu-
ta que ain no hemos identificado? Descubri en una
mediacién en una empresa que una de las partes
con quien yo tenia reuniones privadas durante el
dia volvia a su casa por la noche a tomar whisky y
repensar todo. El repensar bajo el efecto del alcohol
—y las consultas teléfonicas con sus asociados— lo
llevaban a dejar de lado muchas propuestas. Apren-
dimos a no hacer consultas telefonicas de noche y
anticiparnos a sus dudas nocturnas con preguntas
nuestras antes de que él dejara las reuniones dia-
rias. :

e ;La MAAN de la parte se esta volviendo efecti-
vamernte mas atractiva que un acuerdo negociado y,
si asi_fuera, por qué? Usted puede tener que ayudar
a las partes a hacer analisis de coste-beneficio para
evaluar lo que sucedera si no logran un acuerdo en
la mediacion.

e ;Falta alguna de las soluciones basicas en el
trato que ahora se ha propuesto? ;Pedidos de discul-
pas? ¢Indemnizaciones? ¢Planes para el futuro? ¢Un
perdon? Piense en la situacion desde el punto de vis-
ta de la parte que retrocede o se atrinchera y pre-
guntese: ¢Esta persona necesita que alguien le pida
disculpas? ¢Es insuficiente la indemnizacién, en
particular la que compensa por agravios del pasado?
;Si mejoramos en algo el acuerdo, se haria mas
atractivo el camino integrador? jEsta parte cree que
el acuerdo se vendra abajo en el futuro y este temor

puede tener fundamento? ;O es posible que todo es--

1é bien pero esta persona Sirmp

nera de dejar la cuesti
nando lo sucedido?

del punto muert
puta. Sim
muerto para ret
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lemente no tiene nin-

C i i ta, ninguna ma-
i 6mo salir de 1a disputa,
una e et 6n atras, posiblemente perdo-

El primer paso debe setr recordar que el centro

o es el mismio gue el centro de la dis-
plemente reservamos la pglabra punto
{ferirnos a empantanamlentos que s€
dan a lo largo de la mediacion, mient.ras c&:g; r(;;
nudo decimos que son disputaj.s las sxtuaga es aue
llevan a iniciar mediaciones. Sise encuen

es se estan atrincherando, entonces

do o si las part atonces
ictc v haga nuevar
vuelva al Marco del Conflicto y hag e

das las preguntas que hizo en sus primec

nes con las partes, para ver si s€ olvido algo. Es po-

f: eda
sible que atendiendo al factor faltante al:;oi‘.:egl; e
anzar hacia un i€
udar a las partes a av :
gﬁn para hallar soluciones integradoras.

Cambiar el conjurto de la negociacion

i obre
Si analiza cualquier muestra de literatura s

i i res en
mediacion O de presentaciones de mediado

i istorias de
jones profesionales o inclusc de his >
ol e analizan casos €spe

conflictos ern conferencias que at T S e
cificos, usted vera una lista de técni

ser utilizadas al momento er.1 (:1.1&1(1_111_6;L r:un;(;; é);—
vada o conjunta para sacufilr a 1§s Izra Seq L;Ve A
las a salir de posiciones fijgs. Mler} .aas_apuntan -
nicas de volver a las cuestiones bagm}a e o
rebasar las posiciones fijas volcan Ote:riales N
los intereses, los hechios ¥ 9&051 mz e e
tantes, las técnicas de cambio del cory
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DE POSICIONES A NUEVAS SOLUCIONES

A menudo el punto muerto adopta la forma de que una
parte plantea una posicién fija de la que no se movera. Co-
mo lo indica el diagrama en este recuadro, un enfoque de
volver a lo basico puede incluir cuatro Juegos de afirmacio-
nes o preguntas disefiadas para provocar el paso de posi-
ciones fijas a nuevas soluciones, via los intereses subya-
centes. Los nameros dentro de circulos en el diagrama
corresponden a los siguientes parrafos e indican el flujo de
la conversacién entre el mediador Y una de las partes en
reunién privada:

1. La parte plantea una posicion (P,) y se aferra a la po-
sicién, diciendo que el otro bando simplemente tendra que

. aceptarla. Las frases estandar del mediador aqui incluyen
lo siguiente: “A ver si le entendi correctamente, usted dice
que... [repita la posicién, no Importa cual es la justifica-
cidn que ha dado la parte en cuestidon]. Su visién del asun-
to es que esto funcionara no sélo para usted sino que tam-
bién sera aceptable para el otro bando”.

2. El mediador lleva la conversacién de las posiciones a
los intereses (I). “Supongo que puede mantener esa posi-
cidn y es posible, por supuesto, que el otro bando la acep-
te. Sin embargo, antes de verificar €s0, permitame hacer
algunas preguntas. jCuales son los intereses que hay de-
tras de la posicién que usted plante6? Dicho de otro mo-
do, ¢qué esta tratando de lograr o a qué trata de respon-
der al tomar esa posicién?” El objetivo aqui, por supuesto,
es trasladar la conversacién de 1a cuestiéon de posiciones a
las cuestiones de fondo. Si se pueden describir estos inte-
reses basicos, entonces sera posible avanzar a la tercera
fase de la investigacién.

3. El mediador invita a hablar sobre nuevas soluciones

O posiciones (P,, P3... Py) para responder a los intereses

{I;). “Entiendo su interés ahora de [salvar las apariencias,

no quedar como un tonto, entrar en este nuevo mercado el

1 de junio o aquello que la parte ha planteado] pero me

pregunto, sélo para aclarar la discusién, qué otros pasos

aparte del que usted ha mencionado (1.3

1), podria proponer,

e ) b s
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e fueran de ayuda.” Continte sondeando, buscando
qT:;evas ideas, presionando para la creacién de altematliv?;
Eﬂgunas razonables, otras menos realistas, todo con el o

i la mesal.

tivo de poner algo en - )
je El camino delineado en los parrafos 1,2y Sbe_s ia alte;_
nativa del mediador de volver 2 las cuestione? ais 1*cas S;; >
: , icibn, pasando por los iniereses,
ra hacer cambiar una pos P > Intereses,

tro abordaje posible es

nuevas soluciones. O rar
?a discusién a intereses contrapuestos o igualmente im

tantes. )
POZ “Entiendo que al adoptar esta posicion P1) puede
resp-onder a estos intereses (I;), y que quizas no le pialsl;ziz
ue haya otras soluciones buenas (P Ps... PP). Qu ora
qreguntar. sin embargo si lo que defiende aqui (P;} no o
Itjlra. en conflicto con otros intereses que usted ha idelm g
cado que también son importantes I, Ip... I). Ejer:lp osl Z
a
intereses contrapuestos (I, versus I, ... I,) son s1 ;/aé-’ s
apariencias pero al mismo tiempo perden: un emple hot
ﬁridad econd6mica), y ganarle a un ex conyuge enalun Hu
I‘ -
gio posterior al divorcio, pero ‘creando unfa tan mala
cion entre los padres que los ?lnos sl.:sfrirjguones basicas
de volver a
En suma, el enfoque stiones basieas
las posiciones adoptadas p
comienza por reconocer ¢ D e,
ecorre los item de
as de las partes, pero luegor )
irnamente volviendo a los intereses y luego a nueva:is sgzl;l_lgzr
trapuestos como manera de
s o a los intereses con ;
Eievas soluciones. La intencién es mostrar disonafcia:si
rovocar inestabilidad en el actual atrincheramiento p
Eional abriendo asi las puertas a nuevas opciones.

Avanzando a nuevas soluciones

' @@ e &

NS

@f®
OIS, ® @) oo &
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goclacidn apuntan a ajustar el procedimiento de me-
diacion mismo. Considere los siguientes métodos:
® Utilice el humor. El valor del humor en una

crisis o conilicto es que cambia la perspectiva de las
partes, permite una descarga fisica a través de la ri-
sa y deja que la gente “se salga de su papel” por un
momernto. Si usted tiene sentido del humor, enton-
ces uselo. Sin embargo, tenga en cuenta que las bro-
mas dirigidas contra las partes se volveran en con-
tra suyo y que el mejor humor es el que se buria del
mediador o el predicamento del mediador. (Por ejem-

plo, un mediador se dirigid a su co-mediador con

una frase de Laurel y Hardy en una reunién conjun-
ta, cuando una sugerencia habia sido rechazada.
Para deleite de las partes, imitando a Hardy, dijo:
“Stanley, me has metido en otro bonito lio”.)

e Proponga un descanso. Si esta contra la pared
¥ no hay ningtn avance, tiene sentido detener el
proceso por completo y sugerir a la gente que vaya a
despejarse unos minutos y vuelva.

° Vaya a caminar. A partir del concepto de que
las posiciones fijas se pueden asociar literalmente
cont un lugar en el cuarto, invite a las partes a cami-
nar y a salir de la habitacién por un rato. El cambio.
de ambiente puede modificar la perspectiva.

° Parese y hable o camnine de un lado a otro. Es-
to parte del mismo principio que salir a camminar, aurn-
que se haga dentro de la habitacién. Levantese de su
silla, vaya hasta la ventana y mire afuera o siéntese
en otra parte del cuarto, poniendo los pies para arri-

ba, invitando a la gente a producir nuevas ideas y
permita que el movimiento de su cuerpo exprese sol-
tar las ideas y quizas dejar de aferrarse a posiciones.
* Sugiera una reunién privada con bartes clave
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3 ' er que reuniones pri-
que No estan presentes. Puede ser g

te o
das con abogados que representen a cada part 0
- 03 - u
\.fadividuos clave produzcan informacion gue S&;C-rec
H]l_ conjunto de la negociacién y la sitte en otra di
e
0101’1-9 Tire una moneda. Esta variacion del aporte F:x—
i : m-
o o el tema de la pauta externa simplemente i
e upeditar una decision al resultado marcado

lica s £ . 1o

por el azar que produce tirar una moneda. ESt; fu i
1 . > i

I;iona especialmente cuando hay mterfs en iuzn ar
i iaci ostosas,

i en negociaciones C :
tiempo y dinero ; >
cada bando puede efectivarnente acepiar una sm;i
cién en la que gana el otro bando al tirar la moneda.

1 a las

» Utilice reuniones privadas para separar a las

artes. Si las partes no funcionan bien en reun s
: i av

Icaonjuntas pase a reuniones por separado par

si eso permite un resultado Q1sunto. oo el
o Gane tiempo suspendtendo‘ por un tien Ifc‘on
procedimiernto. Esta es una variacion €1 re;a};:‘? oo
; i la posibilida
canso; considere 1

tomarse un des . .

suspender las negociaciones por algunos ; S
s Traiga pautas externas a la mesa et TL ign -
cién. Uno de los principios clave de neg_om.a on ¢

Fisher y Ury implica el uso de pautas O;)t_] e‘uvl\ez ughas

es.
i i acercar a las pa

resolver diferencias y 12 . has
técnicas alternativas de resolucién de d1spgéaa > °¢
basan en el principio de que las psrtesd:iil an &

an arbi j irado ©
arbitro o juez reti

aporte de algun O mmentos

juici artes escuchen lo

uicio, en €l que las p tos
Jde sus abogados, como una manera de agregar Ielden

va informacion a la negociacion. Las partfes ;3[1; o

a fuen
a un tercero u otr _
acordar consultar ¢ o
ejemplo, una guia de tasacion que las ayude a

rar un coche).
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® Recurrir a una autoridad Superior. Ponier ung
0 mas cuestiones en manos de un arbitro u otra au-
toridad superior puede ser una manera de preservar
el acuerdo sobre todas las demas cuestiones.

e Incluir a otras partes tales como abogados en

el procedimiento. Al sumar uno o mas individuos a
ambos bandos, se puede lograr que las nuevas par-
tes aporten ideas que modifiquen la posicién de la
parte intransigente.

° Aisle una o mas partes bor un tiernpo. Asi co-
mo sumar partes al proceso de negociacion cambia
el conjunto de la negociacion, del mismo modo ais-
lar algunas partes por un periodo puede lograr lo
mismo. Una vez padeci varias reuniones privadas
donde un individuo particularmente intransigente
monopolizaba la conversacién, 1o que me ponia en lg
dificil situacion de aceptar las interrupciones o con-
frontarlo y ponerlo en mi contra. La solucién resultd
ser hacer un trabajo mas productivo en reuniones
privadas con ciertos individuos ¥y luego reunirme con
ese individuo sélo para verificar las ideas, antes de

llevarlas a la reunién con todos los integrantes de
ese grupo.

Desafie a las partes

Los mediadores en todos los 6rdenes de l1a vida
utilizan las reuniones brivadas como un momento
pbara desafiar y confrontar a las partes, como un me-

dio para producir cambios. Los desafios pueden dar-
se de las siguientes maneras.
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EJEMPLO DE CONFRONTACION

He llegado a la conclusién de que las confrogﬁgioniz
as seguras son aquellas en las que puedo usar nq‘
e de mi experiencia directa con la parte en cues ?n.
e te ve a mi cargb la mediacion en una organizacion,
A L\llna de las partes principales habia sido acusada
o queubordinados y asociados de mentir y otras for‘mas
e suslt,sar la verdad. Segun ellos, €l daba una versién a
o ocursbna y luego daba una version totalmente diferen-
?ngep;s cosas a otros, versiones a menudo rnuy_ dispares.
:parentemente lo hacia en aras de objetivos poixti?gls (trr:i:)
tando de ganar a todo el mundo paxret3 ::1112 1?:;, Scaz D;e/ no
O por razon .
Hos 1 Sud%;ovzéifagzr:?xnz‘lediﬂidad con sus colegas. A mi-
(ti:c? zlr;ola n:xediaclén habia recibido autorizacidén para cton:.;1
tir esto con la parte en cuestion, aunq},le ni esa par ie o
vol biamos llegado al fondo de la cuestion. La parte ni s
YO o 1::rarllnia admitido haber hecho algo malo, no se hable
qUina xplorar la posibilidad de pedidos de disculpas o re-
T d‘e . I;' entonces llegd el momento de la verdad.‘La par-
o 1051-1 blaba de su plan de organizar una reunion entre
§e otra ersona, reunién en la que estaria incluido yo co-
. Otrc? pclor El ,dijo: “Simplemente les diré que es idef:m su-
va meuelaLuste.d quiere que nos reunamos‘para hablar”. -
& g)lqﬁnico problema con esta afirmacion era quednormr
trataba de mi idea. Respondi: “No puedo deéafhtiec ; 1:; re-
e su plan es encuadrar la cosa de modo de . le o
o o demas que fue idea mia cuando en realidad fue
f;ezlosEse:to a lo que se referian sus asociados cuando
dijerof"l que a veces usted ‘oculta la verdelxd‘;ublera strapa
Hizo una pausa, hizo un gesto como si lo e
do y entonces dijo: “Sf, tiene razén. Eso es lo que hag ;dades
P g ia haber habido otras maneras y otras ‘oportun o
d: cronfrontarlo, pero no habia ninguna m?.c;i;]lsz R;Iar;:ljgs
con los datos que estaban a la vista ix?me i do ambes
eran mucho menos discutibles que lo q e hu-
Eiset:as s?‘tgt)o:ualquier otra informacion y fue much(? mas fa
cil dejar aclarada la cuestion.
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° Costes. Si usted ve que una de las partes ig-

nora el coste de la propuesta que propone, entonces
digalo. Recuérdele el coste de un juicio legal. Recuer-
de a un céonyuge intransigente en una mediacion de
divorcio que el precio de ganar determinado punto
puede ser herir sentimientos y provocar la ira de la
otra parte, y que posiblemente esto interfiera en la
relacion con sus hijos.
° La fuerza de una bosicion. A veces las partes
tienen dificultad en evaluar la fuerz
Y otras evaltan su situaci
lista. Si siente que suced
a que se entienda la fue

a de su posicién
6n de una forma poco rea-
€ esto quizas pueda ayudar

rza de una posicion o lograr
que se haga un arbitraje consultivo recurriendo a un
tercero aceptable para la

S partes que evalte el caso.
° Estilo de negociacién. Mas de una vez le he di-
cho a individuos en reuniones privadas que su esti-

lo de negociacién impide que el otro bando acepte un
acuerdo. Este desafio al estilo de negociacién se

complementa con la orientacion de apoyo, que se
analiza en la siguiente seccion.

Dé apoyo a las bartes

Es natil recordar que cambiar de una posicion a
otra significa correr un riesgo. Es-como arrastrarse
bor una rama de un arbol ¥ luego extender una ma-
o para pasar a otra. Al hacerlo, hay que dejar un
lugar, asirse a nuevas famas con el temor de que és-
tas no soporten su P€so y usted se vea obligado a
saltar, con la €speranza o el plan de asirse a otra ra-
Ina, para poder éncontrarse nuevamente g salvo.
iHabitualmente hay que hacer esto sin red! Hay mu-
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ara dar apoyo y
sue usted puede hacer D « = -
chas cosas 417 rtes al hacer estos movimientos apa

as pa . i las si-
alentareaﬁie r?esgosos y temibles. Considere
reﬂtem

. sibilidades: .. iacion
gulenteg Pc:'lte en relacion a la técnica de negocia
® e

H Hizacion de herramientas de comunicaa?lrill.‘
Y o utlllZClF tiene dificultades para .?onéeg
D qlul?o bando gque su presentamop as.pe:llt;:3
e detoes parte del problema. No t1<.3r.16 qén
S our o completo de negociaciony ut1hza§1 -
dar‘? L:ilc:slr;e comunicacién, aungque pl;é;lgn\;ts tiiar
2 e i i area para di
P expzljgglsa f; stii'?ealc;n Euestién ‘necesitz
. PrOblfima- cerca de cO6mo presentar su?. mt§r§3661
o ando Ia frases con “Yo” que se e’mahzan aj e
e 1aS_ nicas de comunicacion para revz)
apartado_ de'ée(;s y sentimientos en el Recurso > ;1/-
A s eo escuchar activamente para mos
e b Cccl)m ue se atiende a sus intereses. . -
B O e qnuevos conceptos. Una vez hice n
- Ofrechla mediacién con una de. 1.eEs parte§ IC}t i
D . ando el mediador sugiric que me' >
o e o C“:(lirian no sentirse rnenoscal?ada ngego
D e tros no le servirian, eso la habl'a ayu ade
o hacer Otrosmbio en su estrategia. Vea si algunaevo
?hacell:t‘;sr,l fleelcesita que se la oriente com un nu
as pa |
o alide sentimientos. En una reux‘n.o“r‘lsli);lo
o a de las partes usted puede‘ decn; (;adog”
Mo un algo asi, también estaria enia g
T o V‘“ndc')()n %16 sentimientos puede ser el apog‘d
- Convah:rasf)lna necesita para pasar de la rama
que. esalz rama de las soluciones. o e adop-
eﬂOJC: aInterprete al otro bando. Quizas pu
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COMO RESPONDER A ATAQUES VERBALES

El mediador que entra en una pelea tratando de ayudar
a las partes a resolver un problema, corre el riesgo de ser
atacado verbalmente y de que se lo acuse (justa o injusta-
mente) de no entender a las partes, manejar mal el proce-
so, aliarse con alguno de los bandos o cualesquiera otros
errores. JQué puede hacer cuando sucede esto?

Habiendo visto a numerosos individuos muy habiles
manejarse con ataques verbales, esto es lo que he apren-
dido de estos maestros de la mediacién:

e Sea respetuoso frente a todo ataque verbal contra us-
ted o su trabajo. Aunque sea doloroso tiene la oportunidad
de corregir un error y mejorar la relacion. En vez de defen-
derse inmediatamente, tome un ataque como una oportu-
nidad de diagnéstico para obtener mas informacion.

e Deé clara sefial de que es conciente del ataque y em-
piece por hacer preguntas. Por ejemplo: “Lamento que se
sienta asi. ¢Qué es lo que sucedi6é que le ha hecho sacar
esa conclusién acerca de mi?” Pasan dos cosas buenas
cuando al reconocimiento sigue una pregunta. Primero, se
saca la patata caliente de las manos. En vez de tener que
defender su situacién (cosa que probablemente no haga
demasiado bien con la informacién limitada que tiene), le

devuelve la pelota al atacante, lo que lo obligaa éloellaa
explicar la situacién. Segundo, al hablar la parte en cues-
tion, usted tiene una oportunidad de recibir mas informa-
cién sobre intereses, hechos y otro material que le sera
ntil.

e Escuche activamente para seguir clarificando y refi-
nando lo que la parte dice, evitando nuevamente toda ten-
tacién de defenderse por el momento. (Por ejemplo, “Si lo
entiendo bien, usted cuestiona mi método, en particular
debido a que estuve mas de una hora en reuniéon privada
con la otra persona y mucho menos tiempo con usted. Us-
ted también considera que en la reunién he mostrado par-
cialidad por el otro bando porque he hecho preguntas que
cuestionaban sus cifras y no las cifras del otro.”)
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o« Una vez que sienta que fiene elementos para enten-
der la situacion (as razones del ataquejo 1a Frotesta), res-
an lo que corresponda. Por ejemplo:
porllqdeiosrffctrrden?b y pedido de disculpas. “Entiendo. La-
mento haber actuado asi y esperc que acepte mis discul-
€ si yo...”
pasc.lg:ilﬁczacliény“ ;. Sabe?, es0 NO €8 le que yo intentaba ha-
ueria era...” '
cerﬁi?:\?;fi: siempre que usted es el experto en cuanio a
sus intenciones {(puntos de vista, sentimientos, pznsa—
mientos, motives), aun cuando la conducta que adopte t:s—
té abierta a interpretacion por todos los que se encuen a;.n
en la habitacion. Esto significa que puede haber dos o ma;z
interpretaciones de la conducta. Su manera de e“r;]cararise
situacion puede ser clarificar sus intenciones (“No qufue
que pasara eso”) y aun recomnocer que su cox:nducta no °
coherente con sus intenciones (“Entiendo cO6mo lo ve us
e jendo avanzar
» Finalmente, tome 1a iniciativa proponien
ahora, si es posible, sacando conclusiones de esta cues—_
tion y al mismo tiempo dejarla atras. De eéta manerat.;‘lli_
ted puede ofrecer un modelo de reco.r‘xocirmento cons <
tivo de malas actitudes y de resolucion de problemas qde
las partes mismas probablemente no han sidodcap;ci(s)mo
jmplementar. Si presenta este modelo de conduc  come
mediador, al menos se comporta de una manera cohe -
te con el modelo de mediacion y, en el mejor de lczs cc?sla;
puede estar alentando una conducta de cooperacion de
partes en relacion con las cuestiones de fondo. "
En sintesis, responda al ataque con respe.to. ’Reczmozlr >
el ataque y haga preguntas, escuchando. activamen edp e
clarificar lo que escucha. Distinga entre intenciones alde]n
privados, internos) y conducta (datos externos que pue oo
ser interpretados de muchas maneras). Reconozca er:i °
y pida disculpas en lo que corresponda y luego haga alg
na propuesta u oferta para avanzar.
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tar una actitud de trabajar codo a codo con una de
las partes en la reunion privada, comparando sus
respectivas visiones del otro bando. Esta es una for-
ma poderosa de apocyo (no de tomar partido) y pue-
de ser justo lo que esa persona necesita Para proce-
sar los datos y avanzar.

° Dé aliento. Piense en cuanto aliento dan los
entrenadores a sus Jjugadores para ayudarlos a salir
a competir. Eso muestra que las partes en disputa a
menudo necesitan el mismo tipo de aliento para
avanzar a nuevas posiciones. No vacile en darlo.

Cambie la propuesta

Puede ser que el problema no sea que se han pa-
sado por alto cuestiones bésicas (por ejemplo, intere-
ses, datos clave y cosas por el estilo), ni que esté mal
el procedimiento de negociacion ni que sea necesario
confrontar o dar apoyo a las partes. El punto muer-
to puede ser producto de que la propuesta integrado-
ra —la propuesta que hay sobre la mesa— realmen-
te es inadecuada. Ahora es el momento en el que
debera intervenir su creatividad intelectual Yy tendra
qQue recurrir a todo lo que sabe sobre resolucién de
problemas. Si se atasco en una determinada pers-

pectiva o visién del problema, quizas necesite cam-
biar su propio conjunto de la negociacién y tomarse
un buen descanso, consultar a un colega entre reu-
nion y reunién o hacer cualquier otra cosa que sea
necesaria para tener otra visién del problema.

Vea si alguno de los pasos siguientes puede
ayudar a las partes .a romper con sus Posiciones es-
tanicadas ¥ encontrar un camino COImn:
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s Una solucion parcial a un problem(,cil cgg;pllje;i
La variante mas obvia de esto se da Cuarim odispma y
uerdan solucionar ur aspf::cto de la puta
S inan el resto de la solucion a una autorida
encaﬂ}ma?uede ser que el personal de dos entes gu-
supemr(r)lintales acuerde resolver una Parte del pro-
gi‘;aa q;e esta dentro de 51,.1 juriSdiCCm;; I}; ;rgs;;g:i
el resto a un escalon superior de la ca
de° °a ;Ziccig::s. de procedimiento separada;? de las
i s sustantivas. La mayoria de las d1ﬁput&ﬁ
S s o hay partes gque tendran una relacmp fu
. {aatsie?'liil ési;ectos sustantivos y de procedim:ni;
Erconﬂicto esta no s()lo‘ en lo que del;;:arill(;?a) ;no
te problema especifico ahora (su ia) sino
o ‘tfisén en como abordaremos problemas simi res
:j'lmel futuro (procedimiento). Quiza lgtz paalﬁ?ug e
dan acordar en relaciéon a un aspec e or
uedan hacerlo en relacion al otro. Se pu e poster-
g:: el otro para discutirlo en fecha posterior
viar? a’I‘ruﬂZE: tg??zfsdps;rlt);: ;)11; han propuesto es(;z
° ) .
atn, quizas usted podria sugerlrdqulz C?iaqi?ear e
ellas proponga a la otra algo o todo lo g 1
Cam%znfgrg:rrl?sgzsios mediadores gue diseﬁan. :((;
s -
luciones integradoras saben‘ quebloss.c;ix;fgc;?lson
son uno de los resultados mas po ret, un ash, son
aceptables. Quizas cada bando acep f: o on
poco menos de lo que quiere, para ast og
vez de no conseguir nada.
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Declarar un punto muerto

Como se senald antes en este capitulo, el punto
muerto es uno de los dos resultados posibles de
cualquier mediacién. Si las técnicas precedentes no
lievan al avance de las partes hacia un acuerdo, en-
tonces no dude en declarar un punto muerto y dar
por terminada la mediacién en ese momento, dejan-
do abierta la puerta a que recomiencen las negocia-
ciones en fecha futura. Al declarar un punto muer-
to, usted puede incluir lo siguiente en su analisis
final de la situacién:

* Una declaracién que salve la responsabilidad
de las partes en cuanto a bor qué se ha dado el pun-
to muerto. Aunque usted tenga el deseo de culpar a
uno de los bandos por poner un palo en la rueda, si
quiere dejar la puerta abierta a futuras negociacio-
nes, sera mejor presentar el punto muerto de tal mo-
do que ninguno de los bandos tenga que asumir la
responsabilidad. (por gjemplo: “Hemos estado en
una serie de sesiones de mediacién y, hubo momen-
tos en que parecia que podian ponerse de acuerdo,

pero ahora esta claro que hay un punto muerto. Tie-
nen distintos puntos de vista con respecto a por qué
sucede esto y no veo ninguna utilidad en intentar
conciliar estos puntos de vista ahora. Puede ser que
esto cambie en el futuro y entonces podriamos reto-
mar el proceso de mediacién”.)

* Una explicacién de cémo retormnar la mediacion.
Invitelos a que lo llamen o sugiera que si estan de
acuerdo, usted puede fijar una fecha para liamar a
ambos bandos para ver si quieren reconsiderar la
posibilidad de la mediacién.

® Reaqfirme la confidencialidad. Si las partes van
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solucién del probiema por medic? d.e
deles las normas de confidenciali-
tas y sus testimonios.

camino de unare
las cortes, recuer
dad que protegen sus 1o

sintesis

de un punto muerto esta en el cen-

i ediacion, tanto como la
tro Qe Cualqulg; %l;zg?fti izlzl punto de Pa.rtida ‘Il).arai
reahdafi o udiaci()n. Los mismos principios uti 122:1
?11;21%:;2- ;Jr.’llzlizar disputas y aytjidar jclc?rslslt)izglt;:n -

i i adora

la ereacion Zizlgor?;iﬂ?ség; de los p_untos‘; muer:
D atoa pl s cuestiones basicas. Mas alla de izr
tos. e e Elusar numerosas técnicas para tra -
e lo pueclienlas partes vuelvan a anah?ar sus px;z_
de 1ograr ques avancen de posiciones ﬁja.s aun e
D mter‘??e oylogren un acercamiento.‘& estf)s pde
freni' Cz;ugmto entonces usted estara C;EEZ ce
Serificr ’ te (lo que se

Veri‘ﬁca_l‘ ei aﬁ:;?ti?o?rgeégegedarar un punto mteleg:

= sclige?;;réls abierta la puerta para retomar las neg

to,

ciaciones en una fecha futura.

La amenaza
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EJERCICIOS

1. Elija uno de los juegos de roles en el Recurso F. Ubi-
quese en una situacion en la que se ha dado una ronda de
reuniones privadas y distintas fases de visitas individuales
a las partes y reuniones conjuntas y las partes han sido
convocadas ahora para la reunién de cierre. Entonces ha-
ga que una de las partes reniegue del acuerdo porque no
se ha tomado en cuenta ailgtn interés importante o porque
ha habido algiin cambio desde la tltima ronda de visitas
individuales o reuniones conjuntas. La tarea del mediador
es resolver el punto muerto utilizando las técnicas descrip-
tas en este capitulo.

Nota al obstrucciontsta: escriba en un papel la razon por
la que reniega del acuerdo (busque en este capitulo ideas
o razones para atrincherarse y forzar un punto muerto). Si
el mediador logra descubrir la razén, usted debe respon-
der en forma apropiada a esta actitud avanzando a un
nuevo acuerdo. Si el mediador no lo logra, usted debe con-
tinuar imponiendo un punto muerto. -

2. Complete una segunda o tercera ronda del juego de
roles precedente, cambiandolos de modo que todos los

participantes tengan oportunidad de ser el mediador que
intenta resolver un punto muerto.

L e e

.

QUINTO PASO

El cierre

Algunas mediaciones parecen cerrarse sola;,
como en el caso de que urn liquidador de reclamos de
una aseguradora y el abogado de ux-l demandante
acuerden una determinada cifra de dinero para po-
per fin a una demanda por 1esiones-. En ‘m\%chos
otros casos, sin embargo, el cierre exige mas mltfr—
vencion del mediador. Tenga en cuenta que su obje-
tivo central es ayudar a las partes a alcanzar un
nuevo entendimiento o plan para F:l futuro, ai que
cada uno pueda responder afirme‘xtlvamente y ufeg(;
comenzar a implementarlo inmediatamente. Lad a(sj
de cierre de la mediacion puede dar.s‘e en 1a. ron ? ?
reuniones individuales o en la reunion conjunta ‘;e
go de las reuniones privadas. Incluye tres pun 1os
clave de control: poner a prueba el acuerdo o dec 2(—)
rar un punto muerto (Capitulo 13), poner el de%cu.e; 2
por escrito (Capitulo 14) y cerrar el procedimie

(Capitulo 15).



CAPITULO 13

Coémo poner
a prueba €l acuerdo

Usted acaba de terminar la ronda final de con-
versaciones con las partes (en reuniones privadas o
conjuntas) y ha escrito notas que conforman un
acuerdo de texto tinico. O usted puede haber bosque-
jado el acuerdo en un block de hojas, sintetizando los
acuerdos a los que han llegado las partes. Antes de
redactar un texto, es una buena idea hacer varias
pruebas con el acuerdo para ver si las pasa. Hara es-
to nuevamente cuando el acuerdo esté por escrito,
pero ahora es el momento de empezar a poner a prue-
ba lo que usted y las partes han creado juntos.

Preguntas clave

¢Puede descubrir debilidades o areas que con
certeza llevaran a un fracaso o un descarrilamiento
de 1a mediacién en los meses venideros? Si es asi, es
mejor descubrir el problema ahora, cuando tiene la
posibilidad de solucionarlo, que permitir que las
partes vayan a ciegas hacia un futuro con trampas
que propician el fracaso. Considere las siguientes
posibilidades:
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® JEste acuerdo responde (o al menos no vicla) a

los intereses mas importantes de las partes clave Y
de la gente a la que ellas responden? Supongamos
gue usted ha estado mediando una disputa enn una
iglesia en la que las partes estan enfrentadas con
respecto a como distribuir el presupuesto del afio
entrante: el conflicto se da en torno a si se debe de-
dicar mas dinero a beneficencia y ayudar a los po-
bres, o construir, en cambio, una nueva ala de la es-
cuela de la iglesia. Las partes bien pueden haber
comenzado la disputa en posturas de todo o nada; es
decir, decididas a construir o no construir las nue-
vas instalaciones. Usted los ha ayudado a identificar
los intereses que motivan este regateo posicional y
ahora se ha llegado a una nueva sclucién integrado-
ra, a saber, construir un nuevo edificio (aunque me-
nos costoso que el que proponia originalmente el
grupo que defendia su construccién), ademaéas de
destinar recursos a desarrollar un plan de estudio
de educacién participativa, que incluya a adultos y
ninos en la implementaciéon de programas de benefi-
cencia, que se realizara en las nuevas instalaciones,
mas un acuerdo de las dos partes de participar acti-
vamente en la implementaciéon de ambos aspectos
del acuerdo. La primera pregunta que pone a prue-
ba el acuerdo es: seste plan responde realmente a
los intereses de fondo de cada parte?

Para empezar a contestar esta pregunta, usted
puede volver a sus notas del Marce del Conflicto to-
madas en las primeras reuniones privadas. Busque
los tildes en el margen (los que indican intereses cla-
ve) para ver si este acuerdo responde a su conteni-
do. También debe preguntarle a las partes directa-
mente en reuniones abiertas y, si es necesario,

|
-
|
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también en reuniones privadas, si este acuerdo res-
ponde a estos intereses.

No dude en hacer de abogado del diablo con ca-
da parte. Por € emplo, a los que qmem;e.n el jfluevo e;h;
ficio les puede hacer esta pregu_n.ta.: éEstgn Segri ge
de guedar satisfechos con el edlﬁm? gue no es e
cerca del tamafio que ustedes quer}an en ur.l 1?1‘ .
pio?” O, “veamos esto mas detemdam‘ente.’ icorzz(;
van a justificar este acuerdo con sus conyuges éas 2
noche cuando esto, al fin de cuentlas, es menos de >
que guerian en un principio?” La idea que Sei escgarll.-
de en preguntas como éstas es ‘comprobar silas pl
tes mismas pueden ver la ligazon. entre el nuego o) agx-t
integrador de texto Unico y sus m.nterfeses ?:i tyeu:ie *
tes. Si no pueden explicar esa hgaz.on oA a ?. far
entonces tomese el tiempo necesarnio pax.’a expli :
como responde el plan en realidad a sus mteresiers S
pongase a trabajar con las partes para cOITeg
Plan; +El acuerdo cuadra con todos l0s datos? E¢Che:
otra mirada a los datos del Marco c‘iel.Conﬂlcto. 2 Z_
mo se ve el acuerdo alaluzde los hmlt.es pfesulpue;e-
tarios, la politica interna de la organlzaC}onl, E{l}s o
yes relevantes para el caso ¥ otras' variab esd.. "
mediador ayud6 una vez a una pareja que se 1;0
ciaba a disefnar un acuerdo acep.table para. ~am oes:
acerca del arreglo sobre la tenencia de los mmf, gu-
ro descubrieron a altimo momer}tq que u1j1§ clau el
1a del acuerdo violaba el nuevo codigo fam1.1;ar r;ag
aprobado y por lo tanto tuvieron que moditicar 1@6
s sCo6mo recibiran el acuerdo otras partes C
cial? Vuelva a uno
y la gente que conforma su base so U Ve o
de los primeros principios de la fase inici e me
diacién: identificar a las partes y la gente qu
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forma su base social v haga esta pregunta nueva-
mente: ;Conocemos ahora alguna otra parte que
ayudaria a implementar el acuerdo si la incluimos o
que Io haria descarrilar si la excluimos? Si conoce a
estas partes y sus intereses, entonces vea el acuer-
do desde el punto de vista de ellos. &Si usted fuera
estas otras partes se cpondria al acuerdo o io apoya-
ria? 4Si el caso es el primero, qué hay que cambiar?
e Imagine la aplicacién del acuerdo Yy vea a qué
conduce. Imagine a las partes implementando la so-
lucién tal como esta y trate de imaginar si se sostie-
ne o no. Supongamos que las partes en cuestion son
dos socios en unos negocios, sus €sposas se conocen
Yy son amigas. ¢Hay algo en su relacién o en la reali-
dad de la vida cotidiana (por ejemplo, el contacto que
habra entre estas familias en cumpleanos, fiestas re-
ligiosas u otros acontecimientos) que hay que tomar
en cuenta imprescindiblemente al poner a prueba el
acuerdo? Dos partes que negocian entre si pueden
muy bien acordar separarse, sin tomar en cuenta
como manejaran una préxima celebracion en la que
sereunen las dos familias. Como mediador, debe ba-
Sarse en su propia experiencia de vida para imagi-
narse a las partes viviendo celebraciones, cumplea-
nos, citaciones en el juzgado y cambios en las
circunstancias econémicas o familiares; vea si esto
saca a luz otros puntos que hay que negociar.

° Pida a las partes que critiquen el acuerdo. Es
central en el procedimiento de texto tnico descripto
en el capitulo anterior la idea de que las partes mis-
mas critiquen el acuerdo de texto tinico y que digan
por qué si o por qué no funcionara para ellos o para
otros. Pida mas criticas en esta fase de prueba. Pre-
gunte a las partes: squé es lo que podemos no haber
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ado en cuenta aqui? Imaginense implementando
toms acuerdos: squé dificultades pueden Prever‘?
o hemos evaluado suficientemente o neceS{tamo.s
éLa;inarlas de nuevo? sQué mas podriamos incluir
eiae; acuerdo que haga que funicione para 1)151:§dese v
. ) ¢ pa la otra parte? ¢les
te? /Qué pasa con ‘
B e s i ara ellos o no? ¢Qué de-
ce que esto funciona p 2
ga;elos %acer para aumentar las probabilidades de
ze esto sea un éxito, tanto para ellos como para us
a
es?
e o ;Qué piensan los abogados de las partes dfﬁ
erdo? Si las partes han sido representadas jp]l
agggado.s en las sesiones de mediacion, en‘conce:1 2
o inion de estos en relacion a los resguardos leg i
Ogra cada parte ya se habran cubierto como Pardf;
Ic)lel proceso de mediacion mismo. En la mayonaS o
las mediaciories de divorcio las partes hacen c}(:r;1 gl
lo largo del proceso,
s con sus abogados a
;e}lcluirse una revisiéon final por los a.boga(ci:‘le(:rs1 ﬁgf,na?-
. Las partes pue
eba final del acuerdo
ﬁlx?borrador del acuerdo a los abogados o pueclliir;
discutir los puntos principales del acuerdo cog -Zdor
para recibir sus aportes, antes de quedi ;;1: ; o
' finitivo. Como medi
redacte un texto de \ e ogados
las partes a pedir a s i
B Fcen ol elacion a las areas que
critiquen el acuerdo en r i °
?rllléfs les greocupan. Los abogados han suio cgg:t;at:n
j el terreno legal y, tambien,
dos para aconsejar en 10 e e
i ia, anticipar obstac
virtud de su experiencia, 08 due
i dos en cuenta en la;
eden no haber sido toma -
Ir)xlilones privadas y conjuntas. Sea que €l abogacéo él:n
ga comentarios verbales (de los qtalﬁ lzs pa;t;; pi en
rta detallada, ¢
ar nota) o en una ca ' o
2):2 senala el abogado debe ser incorporado al pr
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cedimiento de mediacién y tomado como una prue-
ba del acuerdo, que lleve a una negociacién ¢ a ha-
cer cambios donde sea necesario.

Sintesis

Piense en la fase de prueba del procedimiento
como si éste fuera su intento de ayudar a las partes
a disparar al acuerdo y destruirlo, para que no sufra
tal cosa a manos de otros cuando termine la media-
cion. No dude en mirar a una de las partes en dis-
puta a los ojos y decir: “Usted acuerda con esto aho-
ra, pero qué hara dentro de diez meses cuando esté
tomando una cerveza con uno de sus amigos y él le
diga que usted esta loco por haber aceptado este tra-
to?” Si la parte en cuestidon no puede dar un res-
puesta creible (sintetizando cémo el presente acuer-
do cubre sus intereses y cémo perderia mucho mas
si tratara de conseguir otra cosa ahora), entonces
inicie mas conversaciones sobre intereses, los meéri-
tos de la actual solucion y las posibles revisiones.
Tenga en cuenta que la psicologia de la soluciéon de
disputas es tal que ambas partes estan tratando de
crear un asidero cognitivo para la situaciéon. Una ma-
nera de considerar, ver o describir esta experiencia,
a la que puedan tener como punto de referencia en
el futuro. Al poner a prueba el acuerdo en esta eta-
pa del procedimiento de mediacién piense que su rol
ayuda a las partes a preparar una sintesis verbal de
lo que han logrado y que puedan defender no sélo
ante si mismos sino también frente a otras personas
con las que sin duda lo analizaran en el futuro.
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EJERCICICS

1. Para este gjercicio, use sus notas del ejercicio al final
del Capitulo 11 en relacién’ a un posible acuerdo de ‘texto
Ginico entre Jack y Dan. Compare ias notfxs que torno‘ tcoln
la transecripcién de la reunion privada al final del calil uac_>
8 y luego responda a las preguntas planteadas en ets e ces
pitulo (por ejemplo, seste acuerdo responde a los interes
mas importantes de las partes clave y las persona.ls que
constituyen su entorno?}. Escrib% cualquier camblc;1 qtue
haya que hacer para responder a lcs intereses y los datocs
identificados en las reuniones privadas. "

9. Como una variacién sobre el mismo tema, pida a‘ -

guien que haga el papel de Jack o Dan y luego haga fgr—
balmente la lista de los puntos prin?ipales del acuerdo,
prestandc particular atencién a los item que _deben s;x.-
mencionados en primer lugar y aquellos que iran adcon -
nuacion. ¢Usted advierte alguna diferencia cuanrto cm:1
mienza con los item que parecen favorecer a la parte ¢ n
la que esta hablando, y jos compara con aque‘:los ;?:elias
recen responder a los intereses del otro bando? An

diferencias con su acompafante.




CAPITULO 14

Cémo poner
el acuerdo por escrito

Evidentemente, algunas mediaciones 1o necesi-
taran un acuerdo escrito. Por ejemplo, una disputa
personal entre dos trabajadores de una oficina. Si
las reglas de procedimiento determinan que lo que
se dice en la mediacion es confidencial y que nada
ira al legajo de cada parte, entonces el resultado po-
dria ser un intercambio verbal de disculpas y €l com-
promiso de buscar una nueva forma de relacionarse
en el futuro. En un caso como éste, lo mas que se
pueden aproximar las partes a un acuerdo escrito es
que le pidan al mediador que no se deshaga de sus
notas, para tener alguna referencia a la hora de ha-
cer un seguimiento del caso.

Sin embargo, la mayoria de las mediaciones in-
cluiran alguna constancia escrita del acuerdo, infor-
maci6én que servira como guia para una nueva rela-
ciéon de trabajo o como acta a ser utilizada por los
abogados para la redaccion de documentos legales.
En una mediacién de divorcio, por ejemplo, el me-
morandum del acuerdo tendra que cubrir todos los

- puntos requeridos para que los abogados redacten

un acuerdo relativo al divorcio, que incluya el repar-
to de bienes, el sostén y la tenencia de los hijos ¥
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otras cuestiones. Este capitulo se centra en un for-
mato geneérico para la redaccion por parte del media-
dor de un memorandum de acuerdo que pueda ser
usado por las partes, y que eventualmente pueda
Servir como base para la preparacion de futuros do-

cumentos legales.

Principios generales

Tome en cuenta las siguientes guias al redactar
un memorandum de acuerdo:
® Si bien las conversaciones privadas de la me-
diacién son confidenciales, el texto tinico de acuerdo
sera publico. Aségurese de que el acuerdo no deje
mal paradas a las partes. En disputas en las que es-
tén involucradas instituciones oficiales, el acuerdo
se convertira en parte de los registros oficiales. Del
mismo modo, un acuerdo de mediaciéon de divorcio
se€ registrara en un tribunal y por tanto sera publi-
co. Lo mismo vale para un acuerdo escrito entre so-
cios comerciales (la copia que se lleve una de las par-
tes sera mostrada a los amigos, que conoceran por
tanto la versién escrita del resultado de la media-
cién).

La regla fundamental es por tanto centrarse en
el texto escrito en las solucicnes y los intereses a los
que se responde y excluir el analisis de problemas u
otros puntos que pueden ser embarazosos para una
u otra parte. La mayoria de los acuerdos de texto
unico enumeran soluciones Yy acuerdos de conducta
futura. Por ejemplo, un acuerdo puede decir: “Bob
tendra la responsabilidad central del marketing y or-
ganizara reuniones semanales para informar a otros

5
|
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departamentos sobre nuevos proy.ea:tos”. Es’;;» c:laeraixa—L
te va a ser mas facil de digeljll‘ para Bo q1;1
m.en 60 “Bob acordé gue habia estado actudgqo
aﬁlﬁ?ﬂ’?ffrlglrﬁente y gue no habia dado informacidon
;l;lcl)ﬁuna a sus colegas, y.agrego quj:ua;(lzsésaba co
rreBlT eSO erdo, tiene que ser dceptado
e
lg Dqﬁegufrate de utilizar sus propias paLabrl:as
P reda }Z el éwuerdo de mediacion (a menos que 1as
" ng?:sqge una parte sean ofensivas para la o:;z)é
}Ej’ir ejemplo, el principal ejecutivo d((aj i?:ioir%i >
puede estar preocupado porque unt o e e,
partamento erratico no ha esta_do ac uas > come
rresponde a la imagen de algulep que ; Opun e
equipo de gerencia, sino mas bien ¢::oue o o
sario independiente. Puede ’c’lueie? q et
a el término “gerente” o wgepre@ te”, o
aparezgd‘ ctor” (lo que para esie ejecutivo pr%nmp
V?Z de lreés independencia). Si logrod medxa:.r un
S o bmsado en las palabras del principal gjecu-
al'Cuernc}lolaj reuniones privadas, entonces asegur;;e}L
g‘efoqze aparezcan €n el tezx.to. Otrasl fre:js:ss ppaxﬁes y
er un significado especifico para 1as  partes y
fe?ben incluirse aungue no sean las pala raorc;u‘
hubiera usado el medizdto;. E;L?fngz ;it;eatilsotoi)gr S
s que lo que debia . - T
?fugrsgc?i’aedg los acuerdos ¥y concesmnelforr[l}lr?;ise Zeg
una comision, termine siendo .un came d.i.o e
ejecutivo principal de una ﬁrma‘ meda étado ° um
acuerdo de mediacioén que yo ‘h.abxa re e en o
A enreda?‘;acgjn;i;l 1;16 acuerdo refle-
t')hCO’ re?r:;r;dgée; 1TrlnFe):nos cincuenta personas ‘(ri—
J;lrbezelgianedo a cinco grupos principales) y que este
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era el riesgo que se corrig con cualquier acuerdo me-
diado. Por Supuesto que él habriag preferido un len-
guaje mas concreto que reflejara fundamentalmente
Su punto de vista, actitud que desde un principio
habia sido un factor negativo en la disputa por la
que se recurrid a la mediacién,

° Busque la simpleza en g eleccién de las palg-
bras y la construccién gramatical. Algunos acuerdos
de texto tinico solo incluirdn la enumeracion de pa-
SOs practicos, que son firmados por las partes, mien-
tras que otros contendran muchos parrafos. Siem-
Pre que pueda trate de reducir al minimo la longitud
del texto.

* Verifique que el documento seq positivo en
cuanto a la solucion, defina conductas (que diga
quién hara qué cosq) Y que sea especifico en relacion
con los plazos para concretar cada paso. La mejor-
manera de enmarcar los aspectos negativos que fue-
ron analizados en la mediacion es referirse 3 los in-

tereses de las partes. Por gjemplo, se puede decir en
la introduccién al acuerdo: “Habiendo analizado sus
intereses en relacién con la integridad fiscal, relacio-
nes de trabajo cooperativas y el desarrollo de nuevos
mercados, las partes han acordado lo siguiente...” -
Los tres intereses que se enumeran son codigos, es-
tando cada una de estas construcciones dirigida
probablemente a una de las partes. Por ejemplo, el
ejecutivo pbrincipal que estaba furioso por la irres-
ponsabilidad fiscal de un débil jefe de sector, enten-
dera que esta frase én el acuerdo es un reflejo de sus
sentimientos, aunque no se haga referencia explici-
ta a ellos en el acuerdo. Para que el ejecutivo princi-
pal acepte el acuerdo, tendra que leer que sus inte-
reses principales han sido incluidos. Su intencién al

reda :
gridad fiscal

cutivo princi
y queda
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de esta manera es que la expresion “int.e-
e ej una sintesis que haga saber al gje-
psaelaque sus intereses fuergn dif)?litli—g;z
ron expresados en el acuerdo fmal;m.e;r e
mo modo, otras partes -clave deben enco

a part S .

cion. B
aia p%;zt;egzg se _firme el acuerdo, trate de utilizar
]

fe las conversaciones ui-
unq " UeTS;O ;giﬁiof gcilﬁcorporacién Qe co_rreco-
e C?lay nada que pueda confundir mas 2
e oy r peligro de malogramiento de unac.1 mno
Cl‘eaf" maycé dlzstribuir diez copias de un acuerto 1o
O bade : la gente para que agregue come}'x :1:11; s
e aor su lado, lo que obliga al mediado 2
ot de pnciliar diez versiones diferentes. Es rg N
oo o d‘e c;)levar una sola copia de una partela cr)n is:
Cl?lo‘ o ortes y haciendo cambios sobre la ns”
Pldlen_do E;I:e):*flne con un grupo grande de gente, i
m?. b oo ia tinica en una pantalla, proponga a o
Pilg %aig I;/l?nedie entre los integrantes del grupo p
el de

ra incorporar modificaciones.

4nico
Formato para el acuerdo de texto Gmi

ccion de
Hay muchas variantes para la rcclaéia; elon e
rdos de texto uinico, aunque pueé
acue

i tos:
atil i ir los siguientes elemen o
e o i(zleregla posibilidad de redactar el ac il
o um del mediador a las partes.

- do como un memorand L las pares

q' € ] a AC oF: I : E’ I A SU COon - C
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co .
:go Sl-'lie_:cmon. Entonces ellos pueden firmar el acuer
1 lo aprueban despué i X
. ués de incorporar i
reumones con usted mismo. i camblos en
o .
cuesﬁogzsm;fnﬂce con una siniesis introductoria de las
ajo mediacién, segui
L . ido de una d
cion del interés d S
e las partes de 11
: e
y trabajar en comun. gar & mn acuerdo
s Enu [
dos de acuzzre los compromisos practicos, ordena-
Sl r ;3 con las partes que asumiran respon
or la implementacién: .
on; es deci
b D X ; Cir, enumere
que dara el direct j i
> or ejecutivo, los qu
. > s ’ e d i
ra el ec;ulpo de administracién y asi en mas : :
) . .
s (Vear;c;luyg ur;a clausula de resolucion de dispu-
mas abajo el analisi $
€ is de clausul
fas v ulas de re-
prime::i;ispngf la que las partes acuerdan discutir
lferencias entre si ili
3 ., utilizando 1 i
prime ] a media-
omo un método de reaseguro para resolver di
putas futuras. e
e Jnc 1
povene luya {jasos de seguimiento. Si las partes
g ;-eumrse a los seis meses para hacer un
i
Soguim esz (;1 dc? 1los avances logrados, especifique
ara la reunién ié 2
S Y quién convocara a las
o . by e
asos Cor‘Lsmiere la posibilidad de incluir una lista de
racti endi
basos nllnentacos“ como‘ apéndice, que especifique
€ quién hara qué y cuando. Esta lista se

ra util para que las partes evaliien los

para el seguimiento. progresos y
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CLAUSULAS DE RESOLUCION DE DISPUTAS 1

En la mayoria de los textos de acuerdos de mediacion
habra alguna ciausula para la resclucion de disputas fu-
turas. Esta clausula puede ser un modelc para la inclu-
sién de la mediacién en otros contratos que las partes pue-
dan hacer entre si, como parte de las relaciones de
negocios o dentro de la organizacion. El elemento central
de toda clausula de este tipo es el acuerdo de 1) hablar o
negociar entre las partes como primer paso en la resolu-
cion de conflictos y 2) utilizar la mediacién de un tercero
aceptado por todas las partes como segundo paso, antes
de recurrir a un juicio u otros métodos. A continuacioén da-
mos ejemplos de clausulas de resoluciéon de disputas.

Clausula Motorolal

Este Acuerdo se da en el marco de las leyes del estado
de Illinois. Motorola y el Cliente buscaran resolver cual-
quier demanda o controversia que puedan surgir del mis-
mo a través de la consulta y negociacion de buena fe y un
espiritu de mutua cooperacion. Si esos intentos fracasa-
ran, entonces la disputa sera mediada por un mediador
aceptable para ambas partes y elegido por Motorola y el
Cliente dentro de los 45 dias a partir de una notificacion
escrita por cualquiera de los dos pidiendo mediacioén. Nin-
guno de los dos puede negar su consentimiento en forma
irrazonable a la seleccién de un mediador, y Motorola y el
Cliente compartiran por partes iguales el coste de la me-
diacién. Por acuerdo mutuo, sin embargo, Motorola y el
Cliente pueden postergar la mediacion hasta que cada uno
haya precisado algun aspecto especifico pero limitado
acerca de la disputa. Las partes también pueden acordar
reemplazar la mediacién por alguna otra forma de resolu-
ci6n alternativa de disputas [RAD], tal como una investiga-
ci6n neutral de los hechos o un minijjuicio.
Toda disputa que no pueda resolverse entre nosotros a
través de la negociacion, la mediacion u otra forma de
RAD, dentro de-los seis meses posteriores a la fecha de ini-
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ciada la demanda Por una de las partes, podra ser presen-
tada a las cortes de Hlinois para su resolucién. El uso de
procedimientos RAD no se limitara por las doctrinas de
tardanzas, dispensa o impedimento, para afectar adversa-
mente los derechos de cualquiera de las partes. Y nada de
Io incluido en esta seccion Impedira a cualquiera de las
partes recurrir a procedimientos judiciales en el caso que
a) hayan sido infructuosos los esfuerzos de buena fe para
resolver la disputa con estos procedimientos o b) se nece-
site que una corte fije compensacion pProvisoria para evitar

dafios serios e Irreparables a una de las partes o a terce-
ros.

Clausula de convecatoria2

Una variacién de la clausula de negociacion es el recur-
S0 a una “reunién de convocatoria”, en la que las partes se
encuentran para elegir un procedimiento de resolucién de
disputa (mediacién, arbitraje u otro) Y un proveedor del

procedimiento. E] siguiente es un ejemplo de este tipo de
clausula:

perar nuestras diferencias.

Si no lograramos resolver nuestra disputa por alguna
forma de RAD cumplidos tres meses de presentado por
cualquiera de las partes el pedido de una reunion de con-
Vocatoria, entonces cualquiera de nosotros puede someter
la disputa a las cortes dentro de _—
(estado/ Provincia) para su resolucién. Nada de lo incluido
€n esta seccion impedira a cualquiera de las partes recu-
ITir 2 un proceso Judicial si se hace necesaria una com-
Pensacién provisoria para impedir dafios serios € irrepara-
Lbles a una de las partes 0 a terceros.

haish
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Modelos de acuerdos de texto Gnico

Lbs recuadros en esta seccion contienen ejem_x-

de acuerdos de texto tinicc tomados de dos si-

plOS. Uno concierne a un pareja que busca re-

tuaczonesa-\- disputa posdivorcio; el otro surge de una

Z{'?;f)ft;l I%relacion&uia con investigaciéon y desarrollo
i

de nuevos productos.

Modificacién posdivorcio

Sue y Tom recurrieron a una mediacio% p((i)s((i;é
io por una disputa en relacion con el fZ‘Lll a. °
VOTCl; i hijos pequenos. El arreglo de residencia de
f:rsmi?labaJ que los ninos debian vivir C?n ?adaT g);d;:
dos semanas, alternando a lo largo de anc;.e om s
haria cargo de pagar a una persona para Sada uida-
ra a los ninos después de la escuelg en ada casa-
Surgieron problemas cuando resulté qu’Ie‘aom carac
teristicas de la persona contratada pord m no re
pondian a las exigencias de Sue. L.ue%o éeuna uur la
cuestién en la mediacién, lo que inc uy.dar a entre-
e e o i caerda que hue redactado por el
(] 0 a un acuer ‘
Ir?esd,izzieiara gue el texto fuera remsi;ii(;nizr Cls;
artes. Adviértase que este acuerdo C(; nze con
in parrafo referido a premisa‘s, que d(le mceuerdo) -
texto (areas que no cambiaran p01." ebgn o
i 1 que una sintesis que busca dejar bien p as
1gui’lbqas partes en cuanto a las razones qua.a‘ lle\é.arec
z?a disputa. Continda con una enu%elfggii p}i‘sos
ta de acuerdos sobre conductas, que _1de e pasos
que debe dar cada persona. El acuerdo
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cluye una declaracién sobre el manejo futuro de
conflictos y seguimiento.

MEMORANDUM
A Sue Doe
Tom Doe
DE: Mediador
FECHA: dia/mes/ano
REF:

Texto de acuerdo de mediacion

Esta es una sintesis de los acuerdos alcanzados en la
mediacion en relacién con los arreglos para la atencion de
los nifios. Entiendo que llevaran este texto a sus abogados
para que lo revisen antes de nuestra préoxima reunién. Si

en el interin surgen preguntas en relacién con este texto,
por favor comuniquense conmigo.

Premisas

Sue y Tom expresaron claras diferencias en cuanto a c¢6-
mo cumple sus tareas la persona actualmente a cargo del
cuidado de los nifios, aunque ambos acordaron que desea-
ban hacer ciertas modificaciones en la situacidén. También
entienden que algunas de las dificultades desde el momento
de su divorcio son producto del hecho de que no ha habido
un mecanismo regular y permanente de comunicacién en re-
lacién con los nifios, los arreglos para el cuidado de los mis-
mos y otras cuestiones. Esto significa que algunos proble-
mas han crecido hasta convertirse. en . disputas. Su
expectativa es que al crear mejores mecanismos de comuni-
cacion ahora, podrian impedir que otras cuestiones se con-
viertan en problemas en el futuro. Finalmente Sue y Tom
acuerdan que quieren seguir respetando los otros elementos
de su sentencia de divorcio: Tom seguira pagando los gastos
por el cuidado de los nifios; continuaran bajo un acuerdo de
tenencia compartida y mantendran los arreglos de residen-
cia y visitas negociados al momento de su divorcio.

73
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Acuerdos

Habiendo discutido las recientes diﬁcultade_s enTrza-
4n con los arreglos para el cuidado de los nifos, Tom ¥
e rdan hacer los siguientes cambios.
> acuevezr del arreglo previo de contratar a una persona
. E? cuidado de los nifios en dos hogares diferentes
b do cuando se mudan los nifios), Tom y Sue han
(cam;alf:\r; :ue cada uno contratard una persona para que
:.Ei(;;da a los nifos cuando 1resﬁ§axzt1 en lstt(:)sa’i‘om ; sue
i el uno hacia e .
> g Omouzorﬁecszz;tfatarén una persona para que cuidte
e o ane ue no haya sido entrevistada previamente
o n? - rcg)genitor; mas aan, discutiran entre ambos
D fecrains Es relativas a contratar a alguien, para que la
o declSione sea contratada en cada hogar tenga la aprc?-
Pers?na qlu tro progenitor; Tom seguira pagando el salario
o o solj'xas a cargo de los nifos (por el el acuerdo
o ambdasnriziutencién de los nifios); esto significa qu.e‘ ba-
for Z‘?:luzvo arreglo aumentara el pago por manutencion a
R $2L:1)0 a:\rmft;tas-sirmlares en la atencién de los ni-
ﬁo: .eza;;boogsr hogares, Tom y Sue han acordado qtolfl ;;ii:
z (anica guia de tareas para las peréonas c el
s o Lmtl;os hogares. Probaran esta guia durante tre
O ey o ese momento, decidiran los cambios que sean
ecooett enbalsados en la experiencia en cada hogar'._Tom
P e acue dan que buscaran personal para la atencxon'de
T _ac‘-ler e L?eda corhprometerse al menos por un afo.
los4n1;$aqtl‘;cirl)itar la comunicacién entre los progemt?fxl‘zz
en r;alacic‘m con todos los aspect(c;s dzlec:;iafrc:ij:clic;i nTom
ara corregir problemas pasados ' . s
z' gue acuerdan los sigflit?nteserggsf\ézlsg:;.arén los ueves
1:; grllahlé?;nsaiﬁzlzﬂzzzzgrpcuestiones de rutina en rela-
a ,
. For 10'5 Etlarslo:a:tra a cara cada trimestre. Se fija ahora
co:x)l.o}ji(ie: Ieli()primer martes de cada trimestre, erll hcclaeri c))fnl;:
i6n de las partes, posiblemente la s? a con e
garci:sleggiorrrllediador. El objetivo sera discutir cueston
ren
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tales como la colonia de vacaciones y otros arreglos en re-
lacién con los nifios; la primera reunion sera el 7 de mayo;
las reuniones siguientes seran en cada trimestre (julio, oc-
tubre, enero, abril).

¢. Tom y Sue deberan llevar carpetas rotuladas “Para
papa” y “Para mama” para transmitir informacién en rela-
cién a los nifios de un progenitor al otro en el momento de
la visita. La informacién incluira un calendario de activida-
des.

d. Un acuerdo de utilizar estos tres mecanismos de co-
municacién como primer recurso y hacer llamadas telefo-
nicas al otro progenitor sélo por cuestiones que no encajen
en las categorias mencionadas.

€. Manejo futuro de conflictos. Sue y Tom acuerdan con-
versar entre si como primer recurso para manejar cual-
quier problema futuro en relacién con cualquier aspecto
del cuidado de los nifios; si no logran un acuerdo mutua-
mente satisfactorio, entonces buscaran una mediacién pa-
ra resolver las diferencias, acordando cada parte pagar la

. mitad de los costes de mediacién.
f. E1 mediador fijara una conferencia telefénica con Sue

Y Tom en dos meses para evaluar la situacién y hacer los
ajustes que puedan solicitar.

Disputa por investigacion
y desarrollo de nuevos productos

El gerente general de un consorcio de investiga-
cion y desarrollo de productos médicos despidio a su
director médico, que habia sido contratado para ser-
vir de enlace entre los planteles administrativo y de
investigaciones médicas. Enfurecido por esta accién,
el comité de investigaciones médicas —un grupo de
cinco profesionales elegido por el plantel de investiga-
ciones meédicas para supervisar proyectos de investi-
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gacion y politicas y protocolos— se reunid tan una se-
sion de emergencia y sus miembros estuvieron a 1;?
paso de votar un cese de confianza al gerente genSIrl .
Algunos meédicos tomaron contacto entre bamba}d. as
con el directorio del consorcio para que seldg.spz tféi
al gerente general. Miembros d? peso'f:n s lmzﬁcma
respondieron que esto era una} cuestion fe a. cne
de personal” y que el directorio no tomaria ﬁmg e
medida en ese momento. Irritados por‘ el rechazo :
directorio y sabiendc que se desarr?lxaban ne;gom':la—
ciones con una importante com%pafl?ja farmaceutlca:
que pensaba adquirir una participacion en el cqnscira
cio, algunos profesionales comenzaron una c.amga? :
de cartas dirigidas a miembrog del‘dliectono, eda1
ilando supuestas “gruesas negligencias” por parte de
neral. o
gerel'gli %Siembro del consejo sugiriéc una medlacmél,
cosa con la que acordaron las partes; ep el marcg ?
la mediacion hubo dos meses de reumor.ws con_]gg
tas, reuniones privadas y visitas del rn.edlador Fle (11 a
y vuelta entre las partes. Hubo‘reun}ones .prw.a e;:
con el gerente general, el comi‘te de IHV?SU%aCIOHa >
meédicas, el directorio, determinados miembros o
plantel de investigadores y abogados de t.oikzis .a—
partes. Si bien la demanda original del (':ormtcla de mi.—
vestigaciones meédicas era que 1) se reviera € tespe-
do del director médico o 2) se echara .al geren fﬁdg -
neral, cambid la situacion cuando el director mz 1cla
dejo en claro que no deseaba Vf)‘lver. El centro en =
mediacion pasé a ser la actuacion de? gerer;te ges e
ral y la cuestion de si debia o no seguir en €l con
i La solucién integradora, acept‘able. para.el Cgiz:
rente general, el directorio, el comité de investiga
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n 1
g:;:,e :z.:dgi:?lzrzl qtra? partes interesadas, fue que el
gerente senera nimp ementara una investigacion so-
pre e unconar ;:nto de la organizacién a través de
un consutor e no. Vv q‘ue todas las partes hicieran
varios acue pasopgovllsqnos p:ara resolver la crisis in-
mediata. B paso ela 11tlvest1gacién sobre la organi-
caclon era Carrniprlormso por el que se le permitia
o oate o oo go f} .gerente general, pero aceptan-
ran stiotos o urKpo }tlca.s y procedimientos estuvie-
ran sujetos a un mmuc%oso‘ estudio de consultores
Tas de lares agl)c ;o provisorio no resolvié los proble-
omiectos & oon nc;.e, pero las partes se mostraron
camino comgn ia;?aa lsi)sljl C?Stihdades s el an
" ciones de largo plaz
135 o :r ;};’gerré? de consultores aceptados I;gor tIz)daZ
s b qile elgeren.tt‘e gen:eral retuvo su puesto,
Consigats o com'1te de investigaciones meédicas
o ec?msmo -que le dio mayor peso y
que oviaba mden ‘renitamlentos publicos. El acuer-
2 irlvestigaCionuyo cl‘agsulas por las que el comité
eronte e 1es médicas acordd trabajar con el
eral, en vez de pasar por encima suyc

apelando al di i
rectorio, re .
control. y retuvo sus funciones de

MEMORANDUM
A Gerente general
Comité de Investigaciones Médicas
Directorio
DE: Mediadores
FECHA: dia/mes/afio
REF: Acuerdo por mediacion
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Aqui sintetizaimos los acuerdos alcanzados en las recien-
tes sesiones de mediaciéon. Estos acuerdos surgieron de una
serie de reuniones individuales y conjuntas con todos uste-
des y pueden servir como plan para guiar los pasos a dar en
los proximos meses. Por razones de conveniencia, se agru-
pan los acuerdos junto con los individuos responsables de
su implementacién. También se sintetizan como una lista
de tareas en el Apéndice A de este memoranduil.

Gerente general

El Gerente general acuerda dar los siguientes pasos:
1. Luego del acuerdo con el Comité de Investigaciones
Meédicas y el Directorio, el Gerente general contratara un
consultor administrativo (una vez integrados los aportes
de todas las partes a este acuerdo). El consultor llevara a
cabo un estudio de las politicas ¥y procedimientos dentro
de 1a organizacion relativas a la relacion entre la adminis-
traciéon, el Director médico y el Comité de Investigaciones
Meédicas, y dara un informe a las tres partes relativo a
cambios que pudieran ser necesarios para mejorar la rela-
cion de trabajo entre las mismas. Es intencién de todas las
partes que la investigacion incluya los aportes de los plan-
teles meédicos, administrativos y de apoyo del consorcio,
asi como del Directorio.
2. El Gerente general implementara ciertos pasos provi-
sorios de acuerdo a lo siguiente:
a. Trabajar con el Comité de Investigaciones Meédicas
para crear un proceso de seleccion de un nuevo Director

meédico.
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b. Participar de la préxima reunién del Comité de In-
vestigaciones Médicas para 1) intercambiar informacién
sobre el despido del Director meédico Y 2} crear un meca-
nismo para transmitir los aportes del Comité de Investi-
gaciones Médicas a los consultores sobre cuestiones de
organizacién.

3. Preparar con la presidencia del Comité de Investiga-
ciones Médicas un memorandum dirigido a los jefes de de-
partamento con respecto al resultado de la mediacién y los
siguientes pasos que se han planificado.

Comité de Investigaciones Médicas

El Comité de Investigaciones Médicas acuerda dar los
siguientes pasos:

1. Participar plenamente en la Investigacion de la orga-
nizacién conducida por consultores.

2. Cooperar con el Gerente general en el cumplimiento
de los términos del acuerdo (indicado mas arriba).

3. Ayudar al Gerente general en una mejor definicion
del rol del Director meédico Y en el proceso de seleccion de
un reemplazante.

Directorio

El Directorio acuerda implementar las siguientes acciones:
1. Reunirse con el Gerente general y representantes del
Comité de Investigaciones Médicas para revisar los resul-

tados de la investigacion sobre el funcionamiento de la or- ‘

ganizacion.

2. Evaluar la posibilidad de cambios de politicas del Di-
rectorio basados en la Investigacion del funcionamiento de
la organizacién, en particular en relacién con el papel
apropiado del Directorio cuando exista conflicto entre el
Comité de Investigaciones Médicas y el Gerente general.

Seguimiento

El Comité de Investigaciones Médicas, el Gerente gene-
ral y el Directorio participaran del seguimiento para eva-
luar los progresos logrados a intervalos de tres Yy seis me-
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a partir de la firma de este acuerdo. Los mediadores fi-
'S:rsén las fechas para las reuniones de seguimiento.
]

Clausula de resolucién de disputas

Las partes acuerdan intentar resolver toda :isputta que
é i s directas en-
i rdo a través de discusione
surja de este acue de cte oo directas o
i un espiritu de coop
tre si de buena fey con I clon, S
desacuerdo a tra
a el intento de resolver un ; e o
Cisgociacién acuerdan someter la C\_les*t_ioircrx1 a 1medna\.;:t ZS
o ' i todas las pa .
dor aceptado por
nducida por un media ”
;os artes acuerdan elegir un mediador en un plazoLde 21
cl‘aL spa partir de que una de ellas dé aviso por escrito q
ia

solicita una mediacién.

te general Jefe de Personal Médico
Geren

Presidente del Directorio Fecha
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Apéndice A: Lista de tareas

Gerente general
Pasos

1. Contratar
un consultor
en cuestio-
nes adminis-
trativas para
investigacion
sobre el fun-
cionamiento
de la organi-
zacién.

2a. Crear un
procedimiern-
to de selec-
cién de un
nuevo Direc-
tor médico.

2b. Reunirse
con el Comi-
té de Investi-
gaciones Mé-
dicas.

3. Redactar,
com un re-
presentante
del Comité
de Investiga-
ciones Médi-
cas, un me-
morandum
para los je-
fes de depar-
tamento.

FECHA FlJaADA FECHA CUMPLIDO COMENTARIOS

Comité de Investigaciones Médicas

Pasos QUIEN

1. Participar en
la investiga-
cion del fun-
cionamiento
de la organi-
zacion.

2. Cooperar
con el Ge-
rente general
en el cum-
plimiento de
los términos

del acuerdo

3. Ayudar en la
mejor defini-
cion del rol
del Director.
médico y en

el proceso de
seleccion.

Directlorio

1. Reunirse con
el Gerente
general y €l
Comité de
Investigacio-
nes Médicas
para revisar
los resulta-
dos de la in-
vestigacion
del funciona-
miento de la

organizacion.

COMO PONER EL ACUERDC POR ESCRITO

FECHA FLIADA FECHA CUMPLIDO COMENTARIOS

Pasos QuieNn FECHA FLADA FECHA CUMPLIDO
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2. Responder a
cualquier
propuesta de
cambio de
politicas del
Directorio
que surjan
de la investi-
gacion de la
organiza-
cion.

EJERCICIOS

1. Utilizando las guias presentadas en este capitulo, re-
dacte un acuerdo de texto tinico para la mediacion entre
Jack y Dan analizada en capitulos anteriores.

2. Haciendo que otras personas cumplan los roles de
Jacky Dan, pida a una parte que revise el acuerdo y dé su
aporte en relaciéon con cambios o errores. Revise segun los
aportes de la parte en cuestién. Repita el procedimiento
con la otra parte hasta que ambos bandos concuerden con
el texto.

Nota a las partes: rever las transcripciones del Capitulo
8 y ver la narracion para este caso en el Recurso F y eva-
luar criticamente el texto que se le entregue. Si lo desea
plantee dificultades en al menos una cuestidn, defendien-
do el uso de términos que le sirven a usted pero pueden
ser ofensivos para el otro bando. Al hacer la evaluacién,
considere la habilidad del mediador para ayudarlo a acep-

tar un lenguaje que le sirva tanto a usted como a la otra
parte.

Nota para todos: hacer la evaluacion de los puntos fuer-
tes en el enfoque del mediador para preparar el texto y los
puntos débiles en esta ronda en particular y dar sugeren-
cias para mejorar la actuacién en el futuro.

CAPITULOC 15

Coémo cerrar
el proceso

A primera vista podria parecer que el 21661{1: nslz:

i de las partes menos importantes e
1(’an 1;21611 Al fin de cuentas, se ha cmrnplet;tdt;)1 ;aq élerse
gy i6bn, es Mmuy proba
prinepe rle:as}‘fcouggrszélé:ilto y parece que ‘queda @uy
ol pi cer. En muchos casos es asli: por ejem-
9000 P da el ;esultado principal es un arreglo mo—
plOt, ;%a?orio en el caso de una mediaci()ntpor(;:;1:][—1
e i argo, si las partes
oo piii?tieiégilgoerfznag relacion persor;]ailt ern fé
?3{?111?0, entonces el cierre se conwexjte eg g:la rcl)u(iva
marca el fin de la disputa y e.l com;:enz 0 de la e
relacion b0 e acuerdgsrar;‘:,iligg. uri1 simple apreton
o m. flsotso }],P :fcrlreleeczl)i{z:lor deseando a las pa1."_Les qt}z
?:n;r;il éxito y avancen juntos. En 'su Vf;rsll?lrrll ;nce; >
elaborada, la mediacion puede terrmna;‘do L une oo
remonia formal para la firma del’acu;e na(,jos B
los acuerdos internacionales estands1ginduyendo 2
ceremonia formal de firma del tratado,

cobertura de los medios de prensa.
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FElementos del cierre

La ceremonia que elija dependera de la natura-
leza de la disputa y las necesidades de las partes. Al
planear el cierre, tenga en cuenta las siguientes
cuestiones:

* En la mayoria de los casos simplemente dirg
que el procedimiento ha terminado. Usted dira algo
por el estilo de “Bueno, hemos terminado”, para se-
nalar el fin de la mediacién.

® Haga su propia declaracion de cierre (del mis-
mo modo que empezd con una declaracién inicial).
Felicite a las partes por su esfuerzo de explorar los
aspectos de la disputa, por la creacion de soluciones
integradoras y por comprometerse a avanzar apli-
cando el acuerdo. Estas palabras finales son una

parte importante de la ceremonia de cierre ya que
sacan a las partes de sus trincheras y las llevan a un
plano mas elevado de acuerdo, y hace aflorar 1o me-
jor de las partes al unirse para avanzar juntas. Esto
no significa que debe negar los aspectos mas desa-
gradables de la disputa; pero habiendo reconocido y
analizado la disputa, usted alienta a las partes a

avanzar ahora con la solucién. Por ejemplo, un me-
diador podria decir:

Esta claro que han soportado mucha tensién al ma-
nejar este problema. Y sabemos que pueden tener
aun visiones muy distintas acerca de cusles fueron
las causas que estaban en la raiz del problema, aun-
que lo importante es que han examinado los intere-
ses subyacentes y han dado pasos muy significativos
para crear soluciones que funcionen para ambos.
Los felicito por sus esfuerzos; ya han logrado mucho
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al desarrollar sus acuerdos hasta este pun't?. Ahora
viene lo mas dificil, que es la implementacion. Qon—
fio en que puedan lograr que el acuerdo fun(:lorcie.1
[Quizas diga algo acerca de los p.untos centrales de
acuerdo y cOmo responden a los intereses claramen-
te delineados que fueron definidos antes en el proce-
dimiento de mediacion.] Aunque nc.) c.réo que lo nef:—el;
siten, ustedes saben que pueden 1n1§1ar ur}a ?eflo
de mediacién para manejar toda dlferenc.lfl (1:11 uléa_.
gue pueda surgir. Tenemos fijada una reunion de sos
guimiento {en tal fecha}, momento én el que verer?
c6mo van las cosas y se haran los ajustes necesarios.

e En toda disputa en la que habra una rglqaon
Sfutura entre las partes, defina alggn acontecimiento
de conducta que les permita participar en el pr;)ce.'s?
de llegar a un acuerdo y comenzar el proceso ae 1316
plementacion. Este suceso de cond.ucta ie; p;es °
equiparar con los rituales que he.m sido L;tl 12515 1’cr)l > ¢
lo largo de la historia (los bar' mitzvahs, ali 1S ) a:
bodas, graduaciones, Prommociones y. funerr;x e r,ﬁgj—
ra senalar el {in de una etapa delavidaye cofl 181-
zo de otra. Como minimo, las partes puledeln 1rrnn_
un acuerdo y darse la mano. En 1as.med1aC1c.)r%es:eh_
tre grupos religiosos, una ceremo.ma o] semcmlo -
gioso puede ser el ritual neces.a.no. Por eJerr.llp‘)aC,ién
Iglesia Episcopal tiene un Servicio de Reconctll eion
en El Libro de Plegarias Comunes.ll Para las gra des
disputas publicas, una Confere.r}ma de‘ prfensg >
pués de la firma sera la indicacion al pubhco1 e qar-
se ha enterrado el hacha de guerra y de qufz 1as 1; o
tes cooperaran entre sien el futgro. Al eleg}r a ‘ie -
monia, guiese también por las cucuns’.tanmas‘ qrrl e
daban en el comienzo de la disputa. Si, por ejemp.o,
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una disputa en la que participaron miembros de un
consejo escolar aparecid en la prensa, entonces es
casi obligado presentar la solucién al publico en ung
conferencia de prensa, aunque solo se trate de lg
lectura del acuerdo Yy una sesion de preguntas y res-
puestas, en la que las partes declaren su apoyo al
acuerdo.

Tal como lo hizo al poner a prueba el acuerdo
(Capitulo 15), piense si hay alguna parte que conoz-
ca la disputa que tenga que ser informada del resul-
tado o incluida en la ceremonia. El mediador puede
sugerir como parte del procedimiento de cierre que
las partes inviten a varias de las personas de su en-
torno a una reunioén final. La ventaja podria ser que
para esas personas resulte positivo el hecho de ver y

escuchar a las partes aceptar el acuerdo en presen-
cia de todos.

LISTADO PARA EL SEGUIMIENTO

Al planificar el seguimiento, tome en cuenta lo siguien-

te:

1. Asegarese de especificar quién fijara la fecha de Ia

reunidon de seguimiento. Por ejemplo, el mediador puede
llamar a las partes tres meses después de la firma del
acuerde o una de las partes puede hacerse responsabie de
esto. Especifique quién llamara a quién y cuando.

2. El seguimiento puede hacerse por teléfono, visitas ca-
fa a cara o una combinacién de ambas. Si se planifica una
reunidén cara a cara, el mediador debe hablar en privado
con cada parte (quizas por teléfono) antes de la reunion pa-
ra escuchar una evaluacién sincera y confidencial de los
progresos logrados, los problemas Y otras necesidades de
las partes.

3. Al realizar la reunién de seguimiento, utilice el acuer-
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es-
do de texto tnico como guia para evaluar lgs ava_r;zes\;i e
° i repase cada punto, -
ialmente la lista de tareas, y o
pem211105 pasos se han cumplido o no. En caso dz cuaj:luxu :
flocimplimiento, aliente a las partes. 2 hablar de c,pr éjzm-
l,n te se dio (si fue debido a peghgenm.a 0 a error, p ¥ e
e? el paso mismo era menos realista de lo que esp
plo, ©
tes). 3 o
" 13(53;;?11(—) guia para la conversacion de seguume;nto',
'4.te a las partes a hablar de tres cuestiones centrz:;s.s
aheLr;s avances logrados hasta aqui (lo posttivo)}.)i,as. c;;os elo
-]
ibui érito de los logros obtenidos,
eden atribuirse el meéri ; .
pll:lle puede fortalecer su decision de enfrentar cualquier
q s
oblema que subsista. )
I;‘ioblemas dificultades o tncumplimientos. Est<13 es elpzr;
) , i os as -
i io el cual las partes analizan
cabezamiento bajo e . 2n los aspec,
i i lquier acusacién de q
tivos, incluyendo cua : 6
totj nebi?ldo renegd del acuerdo o mcumpho‘ lo§ pastc)ls
. Ometidos Es importante discutir esto en termmct): dz
o .
Ic):;nducta. (*Asi que parece que no s¢ han encox:1 1'laue
ara su reunion mensual entre eneroy marzo’,‘?itj q
p‘ hubo una reunioén en diciembre. (Eso es asi?’). . lae
ilos siguientes pasos. Traduzeca cada problema quCaIn
° s y =
partes identifiqguen en un posible paso thllvo par(r;\o
inicion mas ajustada del acuerdo.
biar o en una definicion : nerde. .
dimiento como un p
. Aborde todo el proce . pa e
Lroipeccién evaluando un acuerdo que fue dlscelnaiooiden
, iguiendo e
ta y que ahora, sigu '
texto de una dispu . en
Z::Eueral de las cosas, tiene que ser ajustado, afinade o q
ignificativa. .
2 ificado de manera signt )
“ :Snofc\llliilznte a las partes a aprender del penod(? entre ;}
cuérdo y la reunién de seguimiento y use reumc;r:sa 1131 -
3adas donde sea necesario, para ayuc?ar a las. par esa he
se cargo de cualquier inconsistencia (por ejemplo,
cer ’
umplir).
er algo que no pueden ¢ . N
dal:ihgfialﬁegla posibilidad de fijar nuevas 1‘eumones1 iczlzdas
uir;liento en fechas especificas, que pueden ser ge:dor
ior las partes mismas o con la ayuda de un medi .
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Sintesis

Partiendo del supuesto de que llegar a un
acuerdo a través de la mediacion sera algo nuevo y
por tanto ajeno a mucha gente en disputa, oriente 3
las partes acerca de cémo finalizar el procedimiento,
tal como lo hizo acerca de cémo comenzar un proce-
so de negociacién para lograr un acuerdo. Tomelo
como la oportunidad que se le brinda de elevar la
disputa, del nivel inferior de una pelea, al nivel su-
perior que representa el trabajo en comun para im-
plementar el plan y como su oportunidad para refor-
zar y alentar a las partes por su cooperacion hasta
aqul y por sus compromisos para el futuro. Sea
creativo en la busqueda de algin suceso de conduc-
ta significativa (una que se ajuste a los valores cul-
turales, sociales y religiosos de las partes y que tam-
bién sea apropiada para la naturaleza de la disputa)
que permita a las partes participar en la finalizacion

de la disputa y las negociaciones y avanzar bajo el
nuevo acuerdo.

|
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EJERCICIOSE

i ia ue
1. Piense en su propia experiencia {incluyendo 12)1 q
: isi6 e ce-
noce de sus lecturas, de la televisién y del teat;c':} 2o
io utas.
cor;xonias de clausura luego de la resolucién de d1sp s
= i i jaciones de paz in-
i i r negociacion
cias pueden inclui
B oalon | ion de di tas entre so-
j e dispu
i unto con la solucién
temacionales j : : > enire o
cios comerciales, vecinos o hermanos. ¢Qué ?o; cas o
v6 en las ceremonias de clausura? JEran &stas cotivas
o O ar 1
n mostrar la disposicion de las partes a av.anz‘ Cluijr °
e evo acuerdo? ;Qué habria preferido excluir o in
nu ?
i jerre?
ceremonias de cie e
1352 Escriba un bosquejo de los puntos que quisuejj (?k .
' i re Ja
se cubran en la reunién cara a cara de cierre en Ay
Dan. Qué hara para alentar las conductas que coO
an.
i ortantes? - ek
1m1:.‘; Estructure un juego de roles que incluya a J 1 tey
' i e e -
Dan en la reuniéon de cierre. Como rrgedlado:-[', arr; ot
mario de modo de permitir que las partes rev1sert1 o e
. i B
do y actien con las conductas de cierre que uste
icO i tes.
c6 como importan o o las
o Nota: Para hacer una varacion, haga que una o
{inal por un comenta-
alo en la rueda al
artes pornga un p . nen®=
?‘10 Ver}fal que indique un posible rechazo del acuer

. - are
la evaluacién, considere la capacidad del mediador para

manejar esta situacion.




Variaciones

La resolucion de un conflicto puede darse al me-
nos de dos maneras. La manera mas comun es un
acuerdo o un compromiso de implementar ciertos
pasos una vez completada la mediacion o la negocia-
cién. Por ejemplo, cuando una aseguradora y una
persona que sufrioé lesiones acuerdan que la compa-
fiia pagara cierta suma de dinero para resolver una
disputa por lesiones, éste es un acuerdo en torno de
algo que sucedera mas tarde (dinero que cambiara
de manos), después de la mediacion. De modo simi-
lar, si los jefes de dos departamentos e€n una gran
corporacién acuerdan hacer ciertos cambios de pro-
cedimiento para mejorar su relacion de trabajo, su
compromiso es en relacion con una conducta futu-
ra, cuando ya ha terminado la mediacion.

Una segunda forma de resolucion de conflictos
es del tipo “aquiy ahora”. Esto es mas inmediato que
1) la indemnizacion o 2) los compromisos para el fu-
turo (las dos soluciones estandar de la mediacion,
descriptas en el Capitulo 2), e incluye pedidos de
disculpas, reconocimiento y aceptacion de responsa-
bilidades por errores o perjuicios causados en el pa-
sado, perdén inmediato por los perjuicios causados
y el compromiso de avanzar sin cargar comn el pesa-
do equipaje de culpas del pasado. Los consejeros a
menudo se refieren a esto como negociaciones de paz
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4 a seccion analizan otras vari

2
92 PARA QUE LA SANGRE NG LLEGUE AL RIO

interpersonales. El Capitulo 16
ma para facilitar los intercambj
d.en darse en instancias de ses'1
Ciones de paz i1'1terpersonales1
(;j)uede ser utilizado como guia p
i (c))s. O mas grupos para conve
njunto de males del pasado
solucién de un conflicto. Los d

presenta un esque-
93 \{erbales que pue-
on unica de negocia-
El formato también
Or representantes de
rsar sobre cualquier
en el camino de 1a re-
emés capitulos en eg-
aciones comunes de]
cer la reunioén inicial

tilizacion de la media-

modelo de cinco pasos: no ha
c-a‘ra .a cara (Capitulo 17) yviau
cion informal (Capitulo 18)

CAPITULO 186

Cuando hacen falta
negociaciones de paz
interpersonales

Harold, un director de departamento, ha insul-
tado a Lois, una jefa de equipo, por lo menos tres ve-
ces en los ultimos dos anos; la tltima vez hace muy
poco tiempo y €sO ha sido la gota que hizo rebalsar
el vaso para Laois.

Jack presentd una demanda ante los tribunales
de la ciudad para obligar a Tim a limpiar su patioy
arde de indignacion por los gritos que S€ cruzaron el

fin de semana pasado.
Supongamos que su mediacién de cualquiera de

los dos casos precedentes ya ha cubierto los pasos 1
a 3, es decir, el primer contacto, la reunion inicial y
las reuniones privadas con las partes. Ahora le re-
sulta bastante claro que para que las partes superern
sus diferencias, tendra que hablar en una reunion

conjunta. ;Como procederia?

Hablar las cosas

Los pasos siguientes no tienen por qué darse en
el orden indicado. Por cierto puede encomntrarse corl
que las partes saltan de una cosa a la otray que hay
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m
i} cl);;entao? en q'i:le usted se siente co
tiernpop erLgs mas que el que las d
ponent;ss se ;mrggrr;ante que tenga los
o en ! unaedpam poder ayudar a las partes
Podemmon o Zeais;a; c;uestiones basicas. :
e e . xXpresar el obijetivo:
ConOCirnienzzsri?ldr%e.g;aar la paz buscan aleJnttc;:Oél as
peen Ofend;g ual de una conducta que hq o
ety e pa:ta la otra parte. Estas reuniozr)::
contuets (e nes hacerse responsables de sS
oponenty) o indue. H?b(-je la-reaccién Particular de su
chmbio e of fon lar disculpas, compromisos du
i o y/ Q'resjutucién Yy perdén c:orne
De la reunién (;)()zgz'lgizcaio‘n H;;Cerpersonal- | 0
. lior : ran al meno
A Sigzzgnpzzsrla incluir un pequeno grusp(cjlongrs'o‘-
Pasos de mediacién. e

mo el que sigue
irige. Al mismqg
siguientes com-

® Crear un temario.
) : . %
: g:}itfl.ﬁcar pecados” del pasado
lcar conductas e intenciones del pasad
o.

° Centr i
S o arse en opciones de solucién
ntar a hacer ofertas. .

¢ Produci
Cir las necesarias confrontaciones

e Hacer u i
na sintesis lanifi -
el acuerdo. v planificar cémo documentar

Crear un temario

CUANDO HACEN FALTA NEGOCIACIONES DE PAZ...

te que las perju
ra sintetizar lat

decir algo asi:

295

dico en el pasadc. Su primer paso S€-
area que tienen entre manos. Puede

cusiones surge que hay sucesos del
diéndoles avanzar en su rela-
cién laboral. Estoy pensando, Sue fvolviéndose ha-
cia Sue] acerca de la reaccién que ha tenido cuando
se enterd de que Helen el verano pasado habia “revi-
sado” sus papeles, y que inciuso se habia sentado en
su escritorioy revisado los archivos de su ordenador.
[Volviéndose hacia Helen] Helen, usted me dijo por
qué habia hecho eso y que lamentaba haberlo hecho,
pero todavia no han podido hablar de eso entre uste-
des. En sus reuniones privadas conmigo, ambas han
expresado su interés en hacerlo para aclarar lo suce-
dido y esperan poder dar por terminado el incidente.
Esto es lo que quisiera sugerirles: primero, les voy
a pedir que cada una dé su version de lo que pasdy
por qué sucedio. Les voy a pedir que cada una escu-
che a la otra sin interrumpir. Esto puede ser dificil.

Si les resulta ttil, tomen pota de las cosas que quie-

ran recordar para mencionarias cuando les toque

hablar.
Una vez que cada una haya tenido oportunidad de

hablar, haré algunas otras sugerencias acerca de c6-
mo pueden analizar lo sucedido ¥y encontrar alguna

De nuestras dis
pasado que siguen impi

solucion.

introduccién en este sentido, usted
puede valerse de lo que ha sabido 2 través de las
conversaciones privadas con las partes (habiendo
obtenido su permiso para discutir la cuestion en la
reunién conjunta) y poner el tema en el centro del
debate. No hace falta que le diga a las partes todo 1o

Con una
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que va a preguntar sobre la marcha, aunque debe
darles suficientes elementos como para que inicien
la discusién y para que sepan que cada uno va a te-
ner la oportunidad de hablar. Una vez hecho esto

puede dirigirse a la primera persona e indicarle que
comience.

Identificar los “pecados” del pasado

Tome cada declaracion inicial como la oportuni-
dad de quien habla de referirse a su percepciéon del
problema. Al dirigirse a cada persona, puede empe-
zar con algo asi: “Sue, me preguntd si podria contar
su version de la historia. En particular, diga cémo ve
lo que paso6 y cual fue su reaccidon frente a estos he-
chos”.

Cuando Sue termine su declaracién, invite a la
otra parte a hacer la misma declaracién inicial en re-
lacién con los hechos del pasado y su reaccién per-
sonal. Sus propios comentarios en este punto deben
servir para hacer sintesis objetivas, reencuadrando
las declaraciones en algunos casos para hacerlas
mas aceptables para el otro bando. Por ejemplo,
puede decir: “Asi que usted menciona un par de
cuestiones que le preocupan: el hecho de que el in-
forme 1leg6 el martes en vez del lunes y su propia in-
terpretacion de esto, en el sentido de que el retraso
significaba de algiin modo que a ella no le importa-
ba la presion que usted estaba soportando para ar-
mar el proyecto a tiempo”.

Su objetivo es lograr que cada persona se con-
centre en las conductas y las reacciones personales

a esas conductas. Si la conversacién se caldea mas
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lante, usted puede orientar a las partes en 531
adet?do cie gue cada una esta enterada realmente so-
f: I:an io que se refiere 1) a 1.0 gue recuerd;.a;inei elgiozey
chos y 2) sus propios sentlmlentosilpegos e o
reacciones €n relacién cor estos hec

describe en el siguiente recuadro).

9
iHABLE DE LO QUE MAS SABE!

nvuelta en conflictos interpersona-
s de la otra persona (“Estas loco Jy
te del otro (“Yo te caigo mal’), en
ue puede leer la men :
creedcit hfblar en forma mas constructiva de aquello er;t lz
‘(’;fe es realmente experta. No dude en orientar a las parte

acerca de esta cuestion:

La gente que se Ve €
1es 2 menudo dice cosa

Un momento! Quiero sugerir que cada uno hablehde lo
l as sabe. Primero, lo que recuerda de los he}(l: (;1503;,
g‘;:pr\riés, sus sentimientos con respeclo a estzztezzs ,-e._
Empiecen por hablar de los hech'os tal cor{elon Stedes
cuerdan que sucedieror. Es po&bl:sq:;i progb mos <o
e e ater gchl;‘c?cse.ri:j:ic?;ir sus recuerdos en €s-
1 contrario, va a s€r {til a los dos que
pongan las dos versiones Cile 'los h;f:r?; rslo;rle1 rlj; r::leiz:o
J o, que tal sl se '
cu;ﬁJ :':Jr;tcl)ac:er;:clilén(}:le cada uno frente a los h}:c(l;oss‘? ds;
enfadaron, si se sintieron dolidos o pertur 2.1 ? , i
Sano Por ejemplo, José, ¢puede decirle a Louls1 o q‘;n
xéinti()-y la interpretacion que usted le dio a la evaluact

s o
escrita que recibié por COITeos:

quiero que traten
te momento. Por €

e ser bastante importante saber
n el pasado. Por ejemplo, e.n.una
onales, los informes pohc1atl‘es
ero por la interseccién y quiei
tantes para determinar las res-

" En algunos casos pued
lo que sucedid realmente e
disputa por lesiones pe}‘s
acerca de quién paso prim
pasd con luz roja son impor
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ponsabilidades, lo que tiene un peso decisivo en el resulta-
do de la mediacion. Sin embargo, en muchas disputas in-
terpersonales, no hay manera de verificar quién relata co-
ITectamente lo sucedido o lo mas comun es que hacerlo
requiera mucho tiempo y dinero. La alternativa, que fun-

ciona bien en las negociaciones de paz interpersonales, es
que el mediador aconseje a las partes a “

acordar en no es-
tar de acuerdo”

acerca de sus respectivas versiones de los
hechos. Las partes no van a llegar por si solas a esta con-

clusién y por eso hay que orientarlas hacia esta salida,
quizas del siguiente modo:

Quiero hacerles una sugerencia. En vez de clarificar
quién dice correctamente Io que “realmente” sucedié en
agosto, por el momento manejémonos con las dos versio-
nes a la vez de lo sucedido. Pongamos ambas versiones so-
bre la mesa y tratemos con respeto a las dos. Ademas ha-
blemos sobre sus reacciones personales (sentimientos e
interpretaciones) de estos hechos al sintetizarlos y ponga-
mos eso sobre la mesa también. Entonces, conociendo es-
tas dos versiones y estos sentimientos e interpretaciones,

veamos qué tenemos y qué vamos a necesitar para ayudar-
los a avanzar.

Clarificar conductas e intenciones del pasado

Una vez que cada persona haya dado su versién
de los hechos, invite a que se turnen nuevamente,
ahora para hacer preguntas de clarificaciéon sobre lo
sucedido y también sobre las intenciones. Lo mas
comun es que las partes escuchen cosas que no sa-
bian o, auin mas probable, escucharan una version
que no creeran. Encuadre esto de forma constructi-

va con una intervencién como la siguiente: “Ahora
que cada una escuché a la otra dar su version de los
hechos,

imagino que tienen cosas para preguntar
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tra. Este es el momento de prt?gun_tar. Si ..:»31—

e t‘. claro o si piensari guc la interpretacion
e en geelfslaie es equivocada, pregunten acerca de es-
qu s ('r'”
o qmsrliac %rélceéloz aefl comienzo, usted da a las

thall;r:lor;squema o mapa mental o verbal p‘:t‘sa (lii
e i671. Usted quiere que hagan pregun
COn‘.féfsa?} . que den respuestas. Cuando hggan
clanﬁcg?.l‘): 531,15 propias técnicas de escuc’ha act;v;Y
i:;loe,xliift; 1;ara sintetizar lo que s¢€ ii(;e n(;re;sié:cﬂvzr

jeti me

TS or?gestilzzizrrlae?ct;;;: un acercamient(? dle
P ee, « ino simplemente ayudarlas a reumnir la
> parte?: . en cierto sentido, a ordenarla sobre lg
inform?;?ir;ie}t” ser util usar términos coImo los si-
mesa.

guientes:

i obre la mesa, ahora.
i gal?:c(iiziod:uc‘?::;; de lo sucedido el \}f;-
S do. Y usted ha hecho lo mismo, Helena‘fri
s o niidos coinciden, pero en otro§ hay ‘1e}
algm"los Sel como [diga cuéles son las diferenciasi.
fenCla_S’ h e151'1 ha dicho que su intencion no era es-
A'dema'& Hetfe ella temia acerca de aquello que SL}Z
Plal‘,. Smoscéar haciendo para vengarse y que€ e;o it
pud’lera e' ar los materiales. Helen, usted ha 1(]:3 0
11§V0 abr;lll’;o que entiende por qué Sue puedelhgm r
'Sm ot tado que estaba espiando y que esto la e
lntefpre y usted ha explicado las razones por >
e I'{6(3‘)161?)’5 materiales. Segun lo qu¢ pude enieila
dor mli d estaba alarmada por el modo en qu evl;
Con uSrteba Sue y también respondia al rumor q; i
Cc.)mpli) 2: otra persona de que Sue es‘taba reusa o
hlZ(') . acién sobre usted y que podria usax; eaI e
?or;rrll;zli_({)rrll para acusarla ante su jefe, para logr
o
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la trasladaran [dirigiéndose a Suel.
ésta no era su intencién Pero que,

saba que Helen queria su puesto y
mente recog

Usted afirmé que
en realidad, pen-

que usted simple-
ia datos para protegerse, por si se hacig
algan tipo de investigacion o se 1

a atacaba mas ade-
lante.

Asi que tenemos sus Propias sintesis de lo sucedi-
do y cada una se ha hecho un buen servicio dicien-
do algunas cosas en relacién con cuales eran sus

verdaderas intenciones. JHe sintetizado correcta-
mente las cosas hasta aqui?

Nuevamente, tenga en cuenta que su meta en
este punto es simplemente identificar informacién,
no reconciliar a la gente o sus puntos de vista. Este
paso de sintetizar el relato de los hechos, reacciones
internas e intenciones, es decisivo para lo que sigue.

Analizar aquello que cada persona
quisiera que hubiese sucedido

Este es el punto en el procedimiento en el que
usted abrira la posibilidad de que las partes discu- -
tan lo que lamentan de lo sucedido. Alguna gente
hace esto voluntariamente y otros necesitan que los
alienten —si es que sencillam
les— al menos que piensen sobre la cuestiéon. “Al oir

esto, me pregunto si cada una no lamenta algo de Io

sucedido. ¢Si pudieran volver atras, qué harian dis-
tinto? ;Qué hubieran preferido que la otra persona
hiciera en lugar de 1o que hizo?

Adviértase que asi se invita a cada parte a ha-
de dos cuestiones: aquello que cada parte po-

ente no hay que pedir-

blar
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istinto vy qué hubiera preferido

dria. haoe he::tl(e) k?if:;?a dzstinto. No se sorplreniila:3
que & Otrgcii puna de las partes comience por do %On
cuando ‘a a haber hecho distinto, apuntando oo
la o deblzf - Sin embargo, no deje las cosas er.l
dedo Ao .a de las partes empiece por pop?r 0
Ay mée la otra —usted pidio que hlclerue
orden @ ?asaen ese sentido— pero insista en éq1 °
comen;a;é?: lo haga también acerca de lo que
gﬁ;egebié haber hecho fliSt?;;plos or 105 parrafos

tegg;leﬁsm;aune?li 2(:1‘1 qct)lse 1Jas partes afirmen lo si-
an ,

guiente:

i los papeles
haber revisado
ice que lamenta papees
) Helgned; h;lberse metido en su order;adsc;r e ?us_
debl‘{e1 que diga esto agregando una ;ios e e
?iafl'que lo que hizo; no importa, al m
111
e haber hablado con Helen
i e lamenta no ha  Heen
"o dlced?ias cosas, en vez de haberse ctlc-:cl:3 cado®
. ElClarErllota de lo que pasaba para pro eg
tomar | D:
a investigacion. feina
s 151?16 lamentan que otra gente gn 130000sas
) Hden'g 6 al problema diciendo en pr.wa 10 Cose
o uS;rte que alentaron la paranmala erea o
e Ena podia estar pensando en relac
lo que

la otra.

i te del procedi-

te muy importan a

Esta es una par interpersonales, ¥

s de paz interp _

. negociaciones udo ha

rmenlto C:'rniti a la gente hablar de 1o qlolli; equivo-

que i€ P Muchos individuos pueden SLlI(Di Jo que pu-
belc.151dzr‘1te que no vale la pena hablar de

cadarinl
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do haber sido, diciendo “Io
hay que llorar por 1a lec
muchas veces las partes
nera hablan del paéado
Los consejeros y ter

que el dolor emocional,
transigente a menudo ti
:ca.nto por lo que pudo
Injusticias del pasado o
en relacién con que lo

he derramada”. De hecho
en disputa de ninguna rna-,
por estas mismas razones

apeutas saben, sin ernbaréo
las heridas ¥ la conducta 1'r1~’
€en sus raices en el desen-
haber sido, en el enfado por
€n sentimientos de ansiedad

vor 5 manar. o ! gue una vez pasé puede vol-
mediador su tarea €S sacar a ]
uz

S . N «@ - Yy & . -
el'

Ce 1
nirarse en opciones de solucion

Este e
e o SO?ulei (1)’nornent9 €n que puede tratar de uti-
e nes estandar: disculpas, indemniza-
heaha o é:)r?;—a el f‘uturo Y perdon. Si aun no lo ha
s g o] rna? de estas soluciones estand
as partes como se podrian aplicar en es?;

Pasado, pasado” Y que “nig
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recursos o que tengan que recurrir a los cuatro. Pri-
mero, por ejemplo, una de ustedes podria pedirle
disculpas a la otra por haberle hecho dano. O po-
drian pedir perdon ambas. Esta seria su propia ma-
nera de decir que lamentan lo sucedido. En segundo
lugar, podrian comprometerse a no hacer ciertas co-
sas en el futurc o a adoptar ciertas conductas, para
lograr que la relacion de trabajo no se salga de sus
carriles. Una tercera manera, por supuesto, es dar
una compensacién por algo malo que se hayan he-
cho en el pasado. Puede ser que parezca que €so no
corresponde aqui y, seguramente, que €n verdad no
corresponda, pero es algo que se puede hacer. No se
pueden cambiar los hechos, pero en algunos casos
se puede compensar por un mal de esta manera. La
cuestién final, por supuesto, es perdonar a la otra
persona por el mal que uno cree que esa persona le
hizo. Esto no es necesariamente una cuestion teolo-
gica o filosofica compleja. El sentido concreto del
perdon es éste: si se perdona a una persona por al-
go, se acuerda que €s0 ya no interferira en la futura
relacién. Uno acepta dejar la cuestion de lado y se-
guir adelante. Esto no es lo mismo que “olvido y per-
.dén”. Si, recordaran lo sucedido, asi que no traten de
olvidarlo: sin embargo, uno puede elegir, como un
gesto voluntario, perdonar un mal que le ha sido he-
cho.

Como se pueden imaginar, estas cuatro solucio-
nes a menudo van ligadas una a la otra. Por €] emplo,
podria ser mas facil perdonar algo si la otra persona
ha pedido disculpas. O pueden estar dispuestas a
perdonar algo si existe el compromiso mutuo y de
buena fe de que ambas trataran de hacer algo en co-
mun de un modo diferente en el futuro.

JAhora, habiendo dicho esto, cual de estas solu-
ciones podrian aplicarse e€n su situacion? ¢Quién
quiere empezar?
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He sintetizado las cuatro soluciones estandar
para las partes, de modo que no queden atascadas
en la discusiéon de las inadecuaciones de una solu-
cién parcial. Por ejemplo, las partes que han vivido
una disputa le diran directamente gque los pedidos
de disculpas no significan nada para ellos mientras
tengan el temor de que se repita la ofensa que cau-
s6 el conflicto. Del mismo modo, las partes le diran
que no hay dinero que pueda cambiar el hecho de
que algo estuvo mal. Usted se encontrara en terreno
mas firme si acuerda con esto inmediatamente y se-
nala que no se puede cambiar lo sucedido, pero que
ahora pueden tomar decisiones voluntarias en cuan-
to a cémo reaccionaran en el futuro {frente a lo suce-
dido v qué pasos daran. Las soluciones estandar
ofrecen una idea de lo que podrian intentar.

Invitar a hacer ofertas

Invitar a hacer ofertas viene inmediatamente
después de considerar las opciones posibles. Este es
el momento en que usted pregunta: “¢Quién quiere
empezar?” Aqui su rol es el de facilitador y orienta-
dor. En sus reuniones anteriores con cada una de
las partes usted puede haber aprovechado la opor-
tunidad para aconsejar a cada una de ellas acerca
de coémo pedir disculpas u ofrecer perdén o acerca
del contenido de un plan para el futuro. Si no lo ha
hecho y las partes necesitan ayuda, puede orientar-
las en la reunidén o si siente que hacerlo puede des-
colocar a alguien (por ejemplo, que se le diga que pi-
da disculpas a quien le resulte muy dificil), en este
momento puede sugerir una ronda de reuniones pri-
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iC i & todos
vadas. Mi recomendacion sera que usted .q; 109
los consejos necesarios antes de esta reunion, D
1e | mpirla. »

ener que interru . ) .
e tfil hecllcer las partes-sus ofertas, este a‘%:nto. ;16

uete que emerge del fluir de la conver§a0(;on‘; d-)se
p:'?ém. cubriendo todas las soluciones t(ajstan 1&11* .a<,1 >
- o si es asi, digaselo S

Z j algo afueras ol , ;
esta dejando _ > 2 e
partes ¥ hagales saber que piensa que el p
miento no esta completo.

producir las confrontaciones necesarias

No se sorprenda si una o mas de las pa;tlzss zz

resiste fuertemente a ofrecer o aceptar una gsta i
las soluciones estandar. Al fin de‘cuentai, ta gen”
te ha estado enfrentada en una disputa. aieden as
suelen ser muy profundas y las parjtzfsg e
tener experiencia alguna para man?J se o 8 eted
ciones tan dificiles. Tal como S€ (%1:]0 o Cé,mo ted
puede orientar a las partes fan relacion cd o e
{rentar este proceso. Por ejemplo, pued.sculpas. ue
aconsejar sobre la manera de pedir di oD e
me apresuro a recordarle a las partes 4 e S0 e
ben pedir disculpas por a.quellas (:osa?l a8 I e
realmente sienten que €s 1mportantelqo e
Un pedido de disculpas puede ser & gh S
como decir: « amento el efecfco. que Ma e e
conducta en usted. No era 1 1gtengoiéﬂdo one
esa manera, pero esta claro que Si 10” ; hene 1.3 ol
mento el dolor que le he provocado’. g.sculpa' o
dadosa eleccion de las palabras en }a d'lsculpas i~
esta manera, una parte puede pedir éuando e
buena fe y con buenos resultados, aun



€mocional y provocars
otras actividades.
° Debilitamniento individual
heric?a y viva una disput-a
. funmonarm‘ento personal d
mpacto sobre oirg gente
trabajo, otros miembros cie
gubernamentales; general
puede sufrir si las partes

el individuo.

Hacer ung sintesis

Y plani
de documentar el aculejrdzlﬁcar @ manera

Mantener abierta ung
puede interferir con el

Ninos, companeros de
Organismos politicos
mente hay alguien quz
o se ponen de acuerdo

S e e
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1o que ha sucedido y ayuda a las partes a verificar el

acuerdo de cara al futuro. Si hay compromisos par-

ticulares en relacion a compensacion y planes para

el futuro, éstos se incluiran como parte del acuerdo

de texto tinico (véase el Capitulo 9) aunque lo mas

probable es que los pedidos de disculpas y el otorga-

miento de perddén no seran parte de ningan escrito.

son parte del registro verbal y la memoria de cada
una de las partes en disputa. En su rol de mediador
lo mas probable es que usted haya estado sinteti-
zando durante toda la reunién y, al final, sera el mo-
mento de presentar una sintesis final de lo ocurrido.
La clave para las sintesis de este tipo es asegurarse
de que las declaraciones sean precisas y definan
conductas, dejen bien paradas a las partes y, al mis-
mo tiempo, definan claramente un camino para el
futuro, mas alla de lo que se haya hecho en favor de
cerrar heridas en esta reunion. Usted podria decir
algo asi como lo siguiente a las partes mencionadas
en el ejemplo de mas arriba:

Creo que ambas han avanzado mucho en relacion
con las dificultades del verano pasado. Todos sabe-
mos que no se puede borrar lo pasado. Ni yo ni na-
die debe pedirles que simplemente “lo olviden”. De
hecho en la ultima hora hemos estado intentando
deliberadamente recordar lo sucedido, pero lo hemos
hecho con un enfoque especial: les hemos pedido
que hablen de lo ocurrido, para clarificar sus inten-
ciones y han tenido la posibilidad de hacer pregun-
tas y de oir las respuestas.

También hemos dado otro paso: las he invitado a
hablar de lo que lamentan y lo que desean que hu-
biese sucedido. A esto se agrega que sc han pedido
mutuamente disculpas y, aun mas, han asumido
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Compromisos con respecto a cémo quieren manejar
las cosas a partir de ahora. Por ejemplo, han acorda-
do hablar directamente entre si acerca de cualquier
preocupacion sobre su relacién de trabajo y tenerme
a mi como mediador de apoyo si alguna vez me nece-
sitan. También se han comprometido a ayudarse
mutuamente en sus respectivos trabajos. Han acor-
dado ademas tener reuniones semanales para hablar
de c6mo marcha el trabajo y para encontrar maneras
de tenerse en cuenta mutuamente como respaldo en
proyectos que requieran trabajo extra. También han
acordado hablar diariamente de las cosas que hay
que cubrir en la jornada de trabajo.
Finalmente, les he oido decir que estan dispuestas

a “dejar atras” algunas de esas cosas que sucedieron
el verano pasado. Acordaron pensar en esto como
una suerte de perdén mutuo. Ahora estan en condi-
ciones de avanzar sin permitir que la disputa del ve-

rano pasado sea parte de su relacién de trabajo. Las

felicito por esto vy les deseo 1o mejor en los meses por

delante. También hemos acordado reunimos en una
instancia de seguimiento una vez por mes en los dos
meses proximos y mas tarde sélo cuando sea nece-
sario.

cHay mas preguntas o hay algo que cualquiera de

ustedes quisiera decir?

En este momento las partes pueden repetir algo
que ya se ha dicho, o no. Un apretéon de manos se-
ria lo apropiado en este momerito. Puede ser que no
haya registro escrito de los pedidos de disculpas y
del perdén en el texto del acuerdo, aunque las otras

pbartes si pueden estar escritas (véase el Capitulo
14).
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sintesis

sobre
Las negociaciones interpersonales de paz

cues

i i a so-
tiones de relacion pueden discutirse en un

| ‘ i e d
a reunion partiendo de que haya habido encu-n_

para (S0

ar a la:
marcar las cuestiones que se llevara

j uniones privadas, us-

e e Cor&};ar;ti diﬁriiarsyr:ncuadrar el problema,
i agsibles soluciones y aconsejar a .1as par-
A re o estiones que quiza deban enfrentar en la
- S?Pfe Cu‘unta (por ejemplo, ¢si se les reclafna por
e bor o COsnaJLdo perjuicio a la otra parte es.t:aran‘pre—
D e n ra pedir disculpas?) En la reunion rms';na
P p?:l seguir los pasos definidos mas arriba,
e ereocupe demasiado por el orden en que
Pero . ?je ; El punto més importante es qug se gu—
e T anéstiones basicas de un modo u otro, a—1
gran 1: sc::;a una de ellas puede ser decisiva para €

o qu

resultado final.

EJERCICIOS

' i dos
1. Organice un juego de roles de una d(lispilg.ac S:SO >
. j ili 1 caso SouthCo del Re .
r ejemplo, utilice e ] o ¥
paﬁies. (P;c; cojmo guia el temario de este ca}Pltulcla, hzgtravés
Uuhz%ﬂ conjunta con las partes, conduciéndo as1 a traves
fﬂel;rtl:r):xlario en la exploracién del problemay en €
e
ot tes sus agravios y per-
resentes .
cada parte. Tengan p : Y per
‘NOta atener actitudes belicosas tales como mterrnd aﬁ -
mltansf amente y atacarse. Sin embargo, respo
se muiu

é oriente
alquier directiva del mediador cuando éste los
cu

p p caminos mas cons uCt.lV 0S: pOI
a O 1adaIIleIl te haCIa Jot LI‘
by
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ejemplo, analizar conductas del pasado en vez de dedicar-
S€ a atacar personalmente al otro.

Nota al mediador., Piense en esta tarea como si se tratg-
ra de guiar a las partes y reorientar su conductas, lievan-
dolas a un vale todo verbal, hacia el cumplimiento de log
pPasos indicados en este capitulo (no necesariamente en el
orden dado). Por ejemplo, supongamos que la parte A dice
algo asi como: “A usted no le importa ni le ha importado
Nunca mi futuro aqui”. Usted podria responder: “¢Puede
decir eso de otro modo? Digale a la parte B lo que sucedio
en el pasado, aquello que lo llevd a concluir que a ella no
le importa su futuro aqui. Sea concreto”. De modo similar,
si la parte B dice algo asi como “iEse es problema suyol!”,
respondiendo a un ataque, el mediador podria sugerir otra
direccién: “Es evidente que no le ha gustado algo de lo que
él dijo recién. jPuede decir qué es lo que le molests de sy
narracion de los problemas de] pasado?”

2. Como variacién, si las partes no logran cubrir e] te-
mario propuesto por el mediador, haga breves reuniones
privadas con cada parte, para orientarlas en relacién al te-
mario y en la manera como pueden aprovechar mejor el
formato que usted le ha dado a la reunion.

CAPITULO 17

Cuiando no funcion:
las reuniones
cara a cara

iacion estandar de los ffinco pasos de
d'UniE:')rY irslag;?ar de lado la ret.inion ce~1rada‘5(:('21(1)‘;11
e 'lice ir directamente a las reuniones pr1::; 36 oo
g tres conjun -
- part'& Hear)lr Faosr éi:?i?fos puede ser aprppiadg:
CurlSt’rll’lCI.E}S njunta puede ser {isicamente }mpos?—
o ede cat sJar gran malestar o puede 1rr'1ped1r
o puefie_ ('::1}11 las conversaciones. Los siguientes
dor ;leos1 rg(:;criben una situacién especifica de cada
ejem 1

tipo.

q§9
°

. . ter
“iVoy a quedarme junto a mi muj

s
La enfermera jefe pide a un represlentezr;’;eJiil 1;)5’
ientes del hospital que hable con € serf Jones.
Eepoac de una paciente que padece ur‘l canc -
eSPOSO 1eha estado la mayor parte del tiempo con o
T« cuarto del hospital. Anoche,'la. sefno 2
o Tue tra ladada a la unidad de terapla‘ 1r.1ten21
S e tf?s se permite a los familiares *\zls1ta.1ési z
by ’donde frce):inta minutos cada dos hQr‘as. Deb{ aoen
?u;rrlfs?ei}ad de la paciente porque s¢ la intrecduci
a
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un respirador artificial, se hizo una e€xcepcion per-
mitiendo que el serior Jones se quedara junto a el
casi toda la noche. Pero hoy, la queja del Sefior
Jones es que ahora se le pide que sélo la visite en los
horarios fijados. EI considera que se enfrenta a una
enfermera demasiado rigida, que impone las reglas
sin tener en cuenta las necesidades de la paciente y
su familia. El personal afirma que la presencia con-
tinua del sefior Jones dificulta brindarle a la sefiorg
Jones la mejor atencién. Una de las cosas mas irri-

tantes para el sefior Jones es el modo en que se dj-

rigen a €l las enfermeras.

En este caso, no seria practico ni apropiado que
el mediador intentara convocar a una reunién abier-
ta con el sefior Jones Yy una enfermera. El sefior
Jones probablemente no querria dejar a su mujer, ni
siquiera para una mediacién que resolviera el pro-
blema y seria inapropiado hacer la mediacién junto
a la enferma. Lo mas légico seria que el represen-
tante de los pacientes hable con el sefnor Jones en
privado, junto a su mujer o en el corredor mas cer-
cano, respondiendo preguntas en relacién con la
mediacién, explicando lo que el representante de los
pacientes podria hacer para resolver el problema
("Quizas pueda hablar con las enfermeras...”) v lue-

g0 avanzar directamente a preguntas que le permi-
tan obtener datos para el Marco del Conflicto (Paso
3). De modo similar, la primera conversacién con la
enfermera podria concretar los pasos corespondien-
tes al primer contacto ¥y la reunion inicial y luego

avanzar a la recoleccién de datos para el Marco del
Conflicto (Paso 3).
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«.No estaré en un cuarto con ese hombrel”
[}
;Qué hace un ombudsman para ayuc}gr a uria
OQd el decidir qué pasos dar en relacion con la
emp ?i manejar una situacion de acoso sgxual
e de trabajo? Por cierto que podemos 1@&—
pip ean(:ias en las que no seria apropiado
ir que la victima y el supuesto ‘aco‘seltdor se eni
e o ra a cara. La manera imnas 1itil de eq?a
e o g?ema y que brinda la mayor proteccion,
ral“fil e iy rin’iero una investigacién completa del
e g Iziespués, decidir si se propone o 10 una
prObl‘ffma yéa a cara. Pero incluso se puede llevar a
reunlOndcala mediacion sin que las partes queden
o adas directamente. El mediador puede ha-
COnfronta‘nvestigacic‘)n cubriendo las preguntas co-
e urlad% ntes al primer contacto (Paso 1) con ung
rre?:;) nalries definiendo luego las reg1a§ d-e’ progte)f;:
Crleientopy cual seria la opcion de mfflifﬁ;l;esﬁga_
niendo aprobacién de esta parte pz;l s
cion (Paso 2), proceder entonceg a hac i s}?e e
para obtener informacién importante quués e
en las reuniones privadas (Paso 3). Desl:; e e o
la misma serie de pasos en 1:1na ent 2 con
{)let:ccl;a parte, el ombudsmar estaria en s1u1aC1oomi
(?egnir cual podria ser el mejor p‘asc.) a c\l:gi‘vgrcentre
nuacién. Muy proba?lemin;?diegjei r)f/; e con.
artes o, segun el conte . on-
lsizeiar la posibilidad de ‘reum.ones ?ggaaal ;:srsartes
vez hecha una exploracion e instrui

acerca del objetivo de la reunion.

en
ginar circunst




“iSélo
podemos reunirnos un digf”

Si las part i ,
pueden ﬁjaI; une<sj i\;n;en en C}E.ld&_déS diferentes ¥V 84l
razonable seria ha S reanion de mediacion, lo m‘o
parte por telafunc Cer reuniones privadas C(;n c iy
para la mediacié antes de que las partes se rer i,

lont de un dia. En este caso, uste:jnjjin
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si [la otra parte] esta interesada en la mediacion

cuando hable con ella”. Luego, en esta misma pri-
mera reunion, contintie con la investigacion en rela-
n intereses, otros factores, MAAN y posibles

ciébn €O
soluciones. Al proceder de este modo, usted mantie-
dimiento cubriendo todos

ne la integridad del proce
los pasos, a la vez que muestra flexibilidad al no

reunir a las partes en una situacion cara a cara en
propiada, cuando las circunstancias re-

forma ina
jeren un ajuste del procedimiento.

qu

EJERCICIOS

1. A partir de su propia experiencia en el manejo de con-
{lictos, enumere dos o mas situaciones donde habria sido
apropiado saltear la reunién inicial e ir directamente a las
reuniones por separado.

2. Identifique los otros cambios que pueden requerirse
en relacién con los cinco pasos en situaciones de conflicto

donde se lo convoca como mediador.
3. Elija un juego de roles del Recurso F y desarrolle una
situacién de mediacién sin utilizar una reuniéon formal de

apertura.




CAPITULO 18

Cuando puede ser fitil
1a mediacién informal

La mediacién informal es una variacioén estan-
dar que es utilizada frecuentemente por gerentes, je-
{fes de equipo, administradores y consultores de or-
ganizaciones. Los siguientes son ejemplos de
trabajos de mediacion informal:

s Un consultor de recursos humanos ayuda a un
supervisor y a un empleado a resolver urn conflic-
to sobre la evaluacion del rendimiento en el traba-
jo.

» El administrador de un hospital habla con un meé-
dico sobre una queja de trato descortés por parte
de las enfermeras.

= Un consultor de planificacion estratégica ayuda a
un gerente general y a otros miembros del equipo
de administracion a llegar a un acuerdo sobre los
aspectos clave de un plan de cinco anos.

Este capitulo definira los parametros principa-
ies de la mediacion informal, con la intencion de su-
gerir a usted la manera €n que puede basarse €n el
modelo de mediacién para enriquecer una amplia
gama de actividades laborales y personales.
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Definicién de caracteristicas

La mediacion informal tiene las siguientes ca-
racteristicas:

1. Se utiliza poco el término mediaciéon. El me-
diador simplemente cumple las funciones, sin un ti-
tulo formal.

2. El mediador puede no usar los cinco pasos. En
cambio, se utiliza una o mas partes del modelo para
ayudar a dos o mas individuos a llegar a un acuer-
do.

3. El objetivo es el mismo que en el procedimien-
to formal: una solucién integradora de texto unico
que responda a los intereses de las partes, que cua-
dre con los datos disponibles y que aporte una solu-
cidn que sea mejor que las respectivas MAAN.

4. Las partes en disputa siguen siendo las que
deben producir su propia solucién, al igual que en la
mediacién formal. Esto significa que la mediacién
informal puede evitar los triangulos que a veces
existen en el lugar de trabajo, cuando dos individuos
llevan sus quejas por el conflicto a un tercero pero
nunca discuten directamente entre si. Si bien la me-

diacién informal puede por cierto incluir reuniones

privadas con las partes, el objetivo ultimo sera lograr

que las partes hablen entre si y disefien su propia
soluciobn.

La mediacién informal en accidn

En lo que queda de este capitulo se sintetizaran
algunos de los €jémplos méas cormnunes de mediacién
informal en medios laborales Yy en organizaciones.

C

Obtener datos para el Marco de'l‘ConﬂLcto
de la conwersacion ern una reurion

De lejos, el uso mas frecuente (y faim:ﬂ)sdell1 gnjn
delo de mediacion en un 1‘uga§£i,§:foa§efanﬂicto
ili categorias
g(fr'er};tzewf;}ifi;ascualqiier discusion sob?‘e un pro-
olem relacionado con el trabajo. Imag?nemos un
bler?l'af‘to en el departamento de marketing de una;
con 1;ﬁia fabricante de ordenadores, cuando el te
fg;n 1:e)n discusion es si €l departame‘nto doe p;:adgi_
cion puede entregar un producto a t1e(rjnp mgrketmg-
brir los requisitos de un Nuevo plan de marketing.
No habiendo un modelo integrador parae e
O e derive en acusaciones, riias por 1as
. - ., ’
o dlstfﬂ"li?jlzcrllezeg; jos distintos sectores y exc?u—
respgreiidas en cuestiones personales. Un c?mxéleol
Siits rnativo es que el gerente utilice las categonafien—
i/[aerco del Conflicto al hacer pregu‘r;tass}or r}i){aars. gartes
tar la discusion: por ejemplo, g,cga es O racen
i lucradas?, ¢cuales son su-s 11’11'.('31“63 subyacer
toa? & datos traeran a la discusion?, jcuales
teS?,I\iczil\lxla\I‘?ay asi en mas. Sin usar la palabra m(;ar—l
filil:ci()n y sin hacer ninguna reumonsg)zz)r{aodguzde
ninguna de las partes, un gerente por oL D e
plantear preguntas estratégicas acerlcame o
ses subyacentes y hacer iza:;irni ngl ;Dn Jaca ©
fii:::sdsisc? 1:10,115 n:fl Cll};eeﬂidad, responden al mayor
e ,

numero posible de ellos.
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Constitucion de equipos

Los gerentes habiles puedent usar el modelo de
mediacion para comprender las necesidades e inte-
reses de los trabajadores individuales y para disenar
maneras de incluir estas necesidades e intereses en
los proyectos que se llevan adelante con trabajo en
equipo. ¢Cual es la verdadera razdn por la que uno
o dos individuos hacen lo que les parece y no actaan
como miembros de un equipo? Un modelo de media-
cidon informal podria incluir reuniones individuales
con cada uno {en un paseo o tomando un café o du-
rante el almuerzo), en las que se hagan preguntas
abiertas, buscando descubrir los intereses subya-

centes a los que no da respuesta la actual direccién
del grupo.

Evaluaciones de rendimiento

Los gerentes claramente se ven envueltos en un
proceso de negociacién al intentar lograr acuerdo de
los empleados para alcanzar objetivos de rendimien-
to en el trabajo. Pero, jqué sucede cuando un em-
pleado se queja al departamento de personal por el
trato injusto de un supervisor? Mientras algunos de-
partamentos de recursos humanos ofrecen la me-
diacion formal para canalizar las quejas, otros tam-
bién utilizan el modelo de mediacién como parte de
sus responsabilidades en el didlogo con supervisores
y empleados. En este caso, el gerente de recursos
humanos no es un tercero neutral al que se convoca
de comun acuerdo (por cierto que el gerente de re-
cursos humanos funciona en la cadena de mando y
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visto por los empleados ¥y sgpexj\fisores cqmo 31111—
o ienn que trabaja para la orgamzamon), pero etl‘o ella
%il:den usar elementos del r1n0de;103 :gorrfil:gc;gr; pfn

isor y al em
e ay%darLE:sS;i?’lri\gflcs;s‘}i,ndividuales con las partes
ac‘u;rle?r; el papel de las reuniones privadas en‘el
ﬁgdglo de mediacion y se puede 1jecuér11r 1\2/1[ ;ES g:;l_
vestigacion ulilizando las categorias de€ Mare e
Conlflicto para jdentificar los problemais q.ones
el rendimiento y para crear nuevas soluct .

Resolucién de problemas

Sea el contexto un ente oficial, una co.m.pami
rivada, una escuela, una organizacion rehgmsaue

ina empresa de construccion se puede e:tpe(riaxi ?1— )
o parte de -

ictos entre la gente com
se den conflictos ° parte O
j iacion informal puede ap
pajo. La mediacio u . o
dejlo para el analisis y la creacion de solu?lonlzsm qe 1
tengan el apoyo de las partes que degag gm’;% e
esign
s casos la persona p;
tarlas. En alguno I s
ic lucién de problemas p i
la funcién de reso " anhzer
iacic r el proce
6n para describl
la palabra mediaci o
to p(“Voy a hablar con cada uno de estedes pa{: i
ta;" de entender qué hace {alta para resolver‘ es .;en
blema. Véanme a mi como un mediador, si qull '(‘)r.l
; mos una soluci
inci s que encontre C
Pero lo principal € SO
que funcione y qu€ 1a encontremos prgntgé ])reSS Oizer
a
i i la persona encarga :
las circunstancias, o
ili mponen
tilizar todos los co :
roblemas puede u o
Enodelo de mediacion formal que regulteg 5{1% ‘ é) o
dos, por ejemplo el respeto a la confidencial o s
la éomunicacién, v estructurando conversa
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conjuntas utilizando los elementos del modelo de ne.

gociaciones de paz interpersonales del Capitulo 16,

Desarrollo de organizaciones

La mayoria de las funciones
en desarrollo de organizaciones (
dos de las mismas o consultores
el trabajo con individuos Yy grupo

algan aspecto del proceso de cambio. Como Io Pue-
de atestiguar cualquiera que s

€a parte de un pro-
yecto de este tipo, puede haber numerosos proble-
mas que impidan avanzar Y un conjunto muy
importante de problemas es el de los conflictos entre
los objetivos individuales y los de Ig Oorganizacion.
Por lo tanto, los €specialistas en DO pPueden utilizar
el modelo de mediacidn, incluso Oorganizando algu-
nas veces un procedimiento que siga los lineamien-
tos de los cinco pasos estandar,

lizando una terminologia distint
fases, con vistas a utilizar las ¢

del Conflicto para analizar prob
ciones integradoras.

de los eéspecialistag
DO) —sean empleg-
externos— incluyen
S para ayudarlos en

a para describir las
ategorias del Marco
lemas y crear solu-

Planificacién estratégica

JQué es un proceso de planificacién estratégica
0SO sino un esfuerzo dirigido a unir individuos
clave en una organizacion en torno a un plan tnico?
Esta es €xactamente la funcién de la solucién inte-
gradora de texto tinico en el modelo de mediacion.

L ores tienen r euniones

exit

a mayoria de los planificad
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TIL LA MEDIACIO

PUEDE SER U

CUANDO

e
on los distintos gerentes como ii;tf dio
fases del proceso de .planea;rlll e ,dd
tunidad de utilizar el Mar > del
te caso marco de colabo

individuales ¢
i as
las primer
que les da la opor .
i llamado en € labora:
Conﬂ(;c:i:: ;;taneamiento) para recog;i :ft;i?gi define”
ao i ara el plan iinal.
ibles opciones D n {i gunas or
ar p.osfilonesp utilizan la mediacion f{g; éﬁcospan—
B e roblemas interpersonales y h e Tle
gl ptar dinero en contratar consu gf s due e
- dedg?asnte un costoso proceso de planilic
ven ade

tratégica.

sintesis

i umerosas oportunida@es en Cuil(;u:jeei
EXlSt?}'l g ra que la gente utilice aspe.c fo ae
organigac_lon_pade mediacion de un modo in :(r)ble—
B ar & individuos y grupos a resolyer P e
inligudemty oluciones integradoras. Ni 1osdlo o
e yr)}io gigrfmno mediacion son na((iice)l 22%1;:;“2.& 2
ffoce i A ue cuar
giferenCia es?ncilc‘i}i eesst eilrr(:;r)lof‘l’tante respe.t‘ar toc‘:la.selaesi
s r‘m'?dlacinh’erentes a la mediacion (v?aisento
e ) 7 larificar las reglas de prqced(;ma o
ReourS0 arics (como se hace en la reunion e fmi_
Ny parteies deben conocer el marco que ol
o p'ardor antes de consentir o no‘en §(;Pque
i el'l:nedla ] procedimiento. Esto no 1mp1diacién
D romtes 1 (‘:‘hcen partes del modelo de .me tacion
Lo e pa lograr otros objetivos bajo o o8
O o parasultoria, planificacion esUaitlzgrn OS,
PR ‘Como C(Lril os o supervision. En esto;s L; -
Cl'eaCiOi’l ii:cilai que “publicitar” es que € P
casos, 1o
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Epilogo:
La vocacion
del mediador

Si el procedimiento de mediacion es algo nuevo
para usted, este analisis de los cinco pasos de me-
diacion seguramente lo habra llevado a la misma
conclusiéon que a muchos otros: “jHe estado hacien-
do esto desde siempre!” La realidad es que la media-
cion se nutre de las técnicas de comunicacion, de
analisis de problemas y de la iniciativa encaminada
a la solucién de problemas que se han estado utili-
zando con éxito desde tiempos inmemoriales en los
medios laboral y comunitario y en el hogar. Al mis-
mo tiempo, el modelo de cinco pasos deberia dar ma-
yor claridad a su trabajo en situaciones muy com-
plejas, donde es mucho lo que hay en juego y las
partes estan dispuestas a achacarle culpas o hacer
un chivo expiatorio del mediador, como lo hacen con
sus adversarios. Continuando con la postura que he
adoptado a lo largo de este libro, quiero agregar
unas palabras de consejo y aliento para guien co-
mience a aplicar el modelo en las situaciones que le
toque enfrentar.

1. Enrigquezca su aprendizaje buscando las nu-
merosas aplicaciones del modelo fuera del procesc de
mediacion formal Una vez ol a un conferenciante
que hablaba sobre la modificacion de conductas de
profesionales de la salud mental advertir a su publi-
co: “jEstos principios no funcionan con sus hijos y
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mascotas!”
cacion limni
la mediaciéon por cierto que
hogar. Todos tenemos confli
coényuges, vecinos Yy com
continuo del Marco del

pueden aplicarse en su
ctos con nuestros hijos,
paneros de trabajo. El uso

Conflicto aumentars Su ca-
pacidad de escuchar a las partes en disputa y de en-

contrar modos de ayudar a crear soluciones integra-
doras que respondan a sus intereses.

2. Aséciese a organizaciones de mediacion para
compartir experiencias, darse mutuo apoyo y elepqr
Su capacidad. Ahora en la mayoria de los estados de
Estados Unidos hay asociaciones de mediadores, a]
igual que en la mayoria de las comunidades locales.
Sea a través de su centro local de resolucién de dis-
putas; su asociacién de abogados del condado, del
estado o nacional;: u organizaciones tales como Ig

- Sociedad de Profesionales de la Resolucién de Dis-
putas, la Academia de Mediadores de Familia y Cor-
tes o de delegaciones de las asociaciones nacionales
de psicologos, profesionales de recursos humanos y
otros administradores, busque unirse a colegas que
también intervengan en mediaciones en forma per-
manente. Intercambie analisis, participe de semina-
rios de formacién Y asi desarrollara su capacidad.

3. Participe del trabajo de base y los esfuerzos
Creativos para enfrentar cuesti

certificacion en el Juturo. Mu
distintas profesiones (tales ¢
de la conducta, resolucion
rias y académicos) ya estan
la cuestién de sj
que puede ser ce
te una polémica

omo abogacia, ciencias
de disputas comunita-
trabajando duro sobre
la mediacién es un procedimiento
rtificado y otorgarse licencia. Exis-
enrelaciéon con sila mediacién pue-

Yo quiero sugerir que si bien son de apli-
tada con sus mascotas, los principios de
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i o una destreza social y
de SOt.)reYi‘lf‘lraa iif‘er:izogg?y hay colegas con- divelt
O eones < bre esta cuestiéon que trabajan di
- soa 1;ﬁseflar soluciones integradoras.
fuerzo y aplique el mc')de(ljo s;mrzfl:

iacion a lo que usted hace. Anal}ce cuida ec; e
?lalglso intereses que defienden qulem;,z ‘;eér?t o on
- e i i strinjan
Certificé?io?oé’ iliti;f:énecslad;elos une buscan impo;ix:
! téfmbl.en de estructura que aporte orden y‘pr‘ciar -
algurl by lientes en este campo, de modo su@ ra
o e g en otras disciplinas. No hay mejor +
e ea por er a prueba los limites de nuestro mon
e o pgls cuestiones que tienen ' q.ue ver C
o e ia realidad y practica cot1d1ana.l‘ o
e p'rOIz articipe de la critica antroPo ogi dyl
. Alhen et(!)J chle vista de las organizaaone;, nec;
de e e ar diacion. No todas las culturas. ie n
faml?orr?: vlzlg}*iu:ién de la resolucién de conflictos e
a mis

. . az), ni ven
ion (y de las negociaciones de p ) 1 Sin
colaboracio os valores de la mediacion.

de
licaciones actuales del mod.eloCio
i nicacio-
diaciéon, expanda su horizonte con ci)rm_lermimln
e 1'ar(llterc’ulturales e iniciativas que e0 é)elo e
apr 1d como puede modificarse el m
aprender ‘mod or
Pt)jlizarlo en culturas distintas .a 12.1/ yara ot preven
) 5. Utilice el modelo de mediacion p A prever
. jacién es una lorm
(6 e la mediacio o
n. Recuerde qu 1 €S ma de !
icut))oracién (ala par de la negoc1ac1or}11), 3; gtes g
1—? acion se da todos los dias, muc 9 e O
Orden conflictos o disputas. Sea baJode o e,
o ig blemas o
i nciéon de pro quect”
nto de preve o enna
ml.ento de las relaciones humanas, ustea Ii— e,
Sl to su efectividad como su ap
an

sas posicion
ligentemente par
gumese a este es

igual que usted 1
abandonar sus ap

plicar t
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aplicando los principios de la mediacién al Procesg
de planificacién y a todas las negociaciones al co-

mienzo de una relacion, much

0 antes de que se dé
la posibilidad de una disputa.

EJERCICIOS

1. Haga una lista de los pasos que podria dar para en-
riquecer su capacidad de mediador.

2. Analice su propia visién sobre el manejo de conflictos
en el mundo. ;Cuales son las areas en las que tiene mayor
interés de ayudar al desarrolio de la mediacion?

3. ¢Qué puede hacer Para ayudar a ese desarrolio?

0 wp

HE U

2

Recursos

i icacion

Resena de las técnicas de comgmcst e
Modelos de reglas de procedimiento y

o}
rios

ormas éticas o violen-
Iljﬁediacién de disputas en las que se
cia domeéstica .

S

Organizaciones profesionale
Casos _
La evaluacion de los gjercicios




Recurso A:
Reseina

de las técnicas
de comunicacién

Los mediadores experimentados saben que las
técnicas de comunicacion son esenciales para lograr
un entendimiento con las partes y para obtener in-
formacién valiosa en relacion con los intereses, sen-
timientos y otros factores del caso. Siendo que este
libro se centra en la mediacion, la siguiente resefia
de las técnicas basicas de comunicacién sera util
para los mediadores que recién se inician.

Las técnicas de comunicacion de Nivel I y Nivel
II que se identifican en esta resefia pueden ser utiles
para ayudarlo a trabajar en el Marco en las reunio-
nes privadas y, también, ayudarlo a orientar a las
partes en el analisis de los problemas y en la crea-
cién de soluciones. Para valorar el rol de las técnicas
de comunicacién en la mediacién podemos hacer
analogias con el deporte y la musica. Las técnicas de
comunicacién son a la mediacion lo que correr y
chutar son al futbol o lo que tocar las notas de una
escala (jincluidos los sostenidos y bemoles!) es a la
ejecucion musical. En el caso de un jugador de fat-
bol, se requiere las capacidades especificas de co-
rrer, patear y atajar para poder jugar y son prerre-
quisitos para lograr objetivos mas especificos, como
hacer un pase, meter un gol o evitarlo. Los musicos,
una vez que han aprendido a ejecutar notas particu-
lares, estan en condiciones de hacer verdadera mu-
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mientras cj
et erra fuertemente el pur
PoOyabrazos de su sijlla 7 05 aleraal

Nadie puede saber
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mensaje hablado, percibiendo las contradicciones y
analizandolas con la persona en cuestion. Esté aten-
to a los mensajes no verbales del tipo que se enume-
ran a continuacion y explore las implicancias que

éstos sugieren.

» Postura y posicion del cuerpo:
Postura desgarbada y floja: cansado o aburrido del procedi-

miento.
El cuerpo inclinado en direccion contraria al interlocutor: re-

chazo al mensaje o al interlocutor.

Movimientos en la silla: el mensaje que se escucha provoca
ansiedad o se tiene ansiedad por hablar.

Los brazos cruzados: “Demuéstremelo” o una actitud de des-

creimiento.

o Expresiones faciales:
. Contacto visual directo: acuerdo, especialmente si va acom-

panado de un gesto de asentimiento con la cabeza, como que
el que escucha esta siguiendo la conversacion.

Mueca de disgusto: desaprobacidon.
Entrecerrar y achicar los ojos: critica o rechazo del mensaje.

s Volumen de la voz y forma de hablar:
Hablar alto y rapidamente: ira o ansiedad.
Hablar lentamente y 2 bajo volumen: descorazonamiento,

tristeza, depresion.

La investigacién sobre la comunicacion no ver-
bal no ha alcanzado un punto en el que se le pueda
dar a los mediadores guias claras en relacion con lo
que significa una conducta particular y quiza nunca
lleguemos a ese grado de conocimiento, dada la can-
tidad de variaciones individuales. La Parte A puede
hablar en voz muy alta expresando ira, mientras que
la respuesta en voz igualmente elevada de la Parte B
puede revelar la existencia de sordera. El mejor ca-
mino es simplemente utilizar la actitud no verbal co-
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Mo una segunda fuente de informacién, comparan-
dola con el mensaje verbal para ver si hay corres-
pondencia entrambos o no. Si hay gran divergencig
éntre el mensaje verbal y el no verbal, preguntele a
la parte qué significa esa discrepancia. Por €jemplo,
un mediador podria decir a una de las partes en una
reunion privada: “Tom, le 0igo decir que puede acor-
dar con la propuesta, P€ro por su expresiéon usted no
parece muy entusiasmado con la idea. Las palabras
dicen si, pero sus gestos dicen que no. Qué suce-
de?”

No caiga en la trampa de tratar de decirle a la
parte el significado del gesto, sino que simplemente
observe la contradiccién Yy retransmitala a su inter-
locutor. Luego pidale a la parte que aclare las cosas.
En la mayoria de los casos esto llevara al reconoci-
miento de ambivalencia o alguna otra revelacién,
que dara un significado mas preciso a la intencién

que transmite la comunicacién de la parte en cues-
tién.

Técnicas de comunicacién de Nivel I

Se necesitan tres técnicas béasicas para estable-

cer un entendimiento y obtener la informacién nece-
saria de las partes: la escucha activa, la autoexpre-
siony la pregunta.

Escucha activa

Escuchar activamente es un meétodo por el cual
el mediador se concentra totalmente en las comurni-

cac
que se conoce de los sen
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eferencia interno (es decir, lo
timientos y otras opiniones)
i wchado, pa-
ien habla y luego retransmite 1(01 ?scAl escucﬁar
de v i di6 lo que dijo.
ntendi i
borar si s€ € d e
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. e . r : X
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9 Sentl
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APLICACIONES ESTANDAR

Utilice la escucha activa siempre que trate de

obtener mas informacién de una persona. Escuchar
activamente alienta a hablar mas. Por ejemplo, un
mediador podria decir: “Si lo entendi bien, hay por 1o
mMenos tres cosas que le molestan de esta cuestion
[enumere correctamente]”. Si su sintesis es correcta,
y utiliza las mismas palabras de la parte en cues-
tidn, la otra persona asentira con la cabeza y proba-
blemente sienta que realmente ha oido lo que €l ¢
ella ha estado tratando de decir. Si se equivoca en al-
g0, la parte se lo hara saber, sea con un gesto no ver-
bal (mirada inquisitiva) o con un claro nc o COrTi-
~ giéndolo. En este caso, el procedimiento avanza,

dado que ahora puede ajustar su comprensiéon de lo
que le dice esa persona.

Autoexpresion

La autoexpresion es una técnica de comunica-~
cidn que se centra en los sentimientos, pensamien-

tos y creencias de quien habla. Tiene estas caracie-
risticas:

e Utiliza expresiones en primera persona, para co-
municar “mis” intereses, puntos de vista y senti-
mientos.

* Deliberadamente da a quien escucha mas infor-
macion sobre datos que, de otro modo, sélo
podrian obtenerse por inferencia o adivinando.
Por ejemplo, usted podria inferir de mi conducta
que estoy enojado; sin embargo, dado que el en-
fado es un estado interno, usted sabra mucho
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FRASES MODELO
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reuniones privadas ejemplos de autoexpresion. Por
gjemplo, usted podria decir: “Anan no sé queé es lo que
quiere realmente en relacién con esta cuestion, aun-
que, al ponerme en su lugar, puedo imaginarme que
me sentiria molesto por lo que se ha dicho Y preocu-
pado porque, a menos que cambie algo, estaria ep
peligro mi empleo. ;Usted siente algo asi?”

Preguntas

Preguntar es una técnica de comunicacion basi-
€a que apunta a obtener y clarificar datos. Hay dos

tipos basicos de preguntas y tres dimensiones tem-
porales.

¢ Se pueden usar las preguntas abiertas (quién,

qué, dénde, por qué, cuando, comio), para generar
datos.
Se pueden usar las preguntas cerradas (a las que
sdlo cabe responder si o0 no), para ajustar y clari-
ficar afirmaciones Yy corrobar el compromiso con
algo.

Ambos tipos de preguntas pueden referirse al pa-
sado, el presente o el futuro.

Las preguntas abiertas son algo muy comun en
la mediacién y abren las puertas para que el media-
dor pueda recibir informacién a ser utilizada al llenar
el Marco del Conflicto. Ademas de las preguntas re-
feridas a quién, qué, donde, por qué, cuando Yy como,
los mediadores también pueden sondear a las partes

declarando su interés por obtener informacién y a

renglon seguido hacer una pregunta. Por ejemplo, el
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i uede decir: “Realmente qt}iero saber c()?}o
medladOT : i6n. s Puede decirme cudl es su reaccmr}’
v CueSUg Lxgsta tal como se la he pre}sentado‘?
fren e o prirll)vita a una respuesta por si 0 por na.
L D e sta afirmativa lleva naturalmente a
Do u‘r‘la YCSPLJ: digame”. Si la respuesta es no, el
deCh?: Adelz_crilria; decir entonces: “Ayﬁ’deme a enten-
Zjnid;icll‘ocgu% prefiere no hablar de eso”.

e

FRASES MODELO
Estos son alguno
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= JHa conseguido que se ha-
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informacion. Las técnicas del Nivel II incluyen el
reencuadre, para lograr una nueva perspectiva sobre
cualquier elemento de informacion; la generacion
creativa de ideas (brainstorming), para crear posi-
pbles soluciones basadas en la informacion disponi-
ble v la confontacion, para controlar el efecto negati-

vo de un estilo de negociacion.

Reencuadre

El reencuadre es cambiar las palabras, el con-
cepto o la descripciéon de un elemento de informa-
cién para gue sea mas facil entenderlo 0 aceptarlo.
Tiene las siguientes caracteristicas:

= Es un ejercicio de traduccion a través del cual el
mediador cambia la comunicacién pasando de
una forma de lenguaje a otra, con la esperanza de
que en el segundo lenguaje el contenido pueda ser
mas digerible para el otro bando o mas conducen-
te a la colaboracion en la solucion de problemas.

s« Es una técnica util para pasar de las posiciones a
los intereses.

e Es particularmente atil para descomprimir situa-
ciones intensas utilizando una palabra 0 térmmino
diferente para describir algo que una parte puede
haber planteado de un modo particularmente cho-

cante.

FRASES MODELO
Estos son algunos tipos de expresiones que

puede escuchar de las partes en una mediacion y al-
gunas cosas que los mediadores pueden hacer para
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reenicuadrarlas y hacer avanzar la mediacion, Los
primeros dos ejemplos muestran maneras de tratar
de traducir frases venenosas a una forma mas atil y

los dos siguientes buscan lograr un cambio en los
conceptos basicos.

Original Reencuadre

El tipo es un absoluto idio- ¢ Lo que quiere decir con esg
ta. es que llega tarde seguido,
interrumpe a la gente y no
parece escuchar.
* Ella es una perdedora total. ¢ ;Puede decirme en qué sen-

tido su desempeifio liene fa-
llos?

° No puedo lograr lo que
quiero.

-l

Quizas tenga mas suerte si
€l también obtiene algo.
¢Qué tal si tratamos de ar-
mar ‘una sijtuacion donde
todos ganan?

e El es egoista.

Quizas €l también tiene du-
das sobre su propio desem-

pefio y le preocupa fraca-
sar. :

APLICACIONES ESTANDAR

Las partes en disputa a menudo se meten en
atolladores por la manera en que se ven los unos a
los otros o como perciben el problema. El uso estan-
dar del reencuadre es darle otra perspectiva al pro-
blema (por ejemplo, senalando que la tensién que
provoca mudarse a un nuevo edificio es tanto un
factor causal de que no puedan cumplirse ciertos

43
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mo de la “holgazaneria” de un sul?oidu:;:
Lz ncuadre debe basarse en datqs. el n
dol. Toos reedebe basarse en datos disponibles.
v conceptcio indican las {rases modelo, el reencha—
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o b o eliminar lenguaje cargado oV So-
s o e ambiar un concepto por complt?to.
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‘%OHF?” D Otr{a)igre Il.zocﬁlae Zztdice para poner la aten-
S e aracteristicas o conductas clave que
o o : s o locas, eliminando las palhab{ras
parec'en tOFI:e:m:uadrar el lenguaje no debe diluir o
Ofeﬂs.lva%. na critica, sino que debe concentrarsei
disrr(la?olil\l;ruel problema en vez de atacar a la perso
enr
i Como ejemplo de un cambio de conczeptzc,1 1;;1123;10
in dirigente internacional que esl‘\L/[e (ririlo -
o 1a liberacion de rehenes en edio o
g 10gr31_” isente internacional desafia al lider <l
te.‘ESte d‘l'rlge los rehenes a adoptar un punto. ”
et q‘%e t licral sobre la liberacion de los reherll'%s.ra-
gsi:aacillsitcigr en cuestidon que no pienslgczxgala}‘cédzr -
” i ésta signiii
o ¥OS re”hes?si (Czlfl?fos\;ezscomog una “jugad.a; altg:
. EJreSlor'lels r’nacia internacional. No una capi uue‘
T d? o ctuacion de un lider. Este es un (r; -
O anco ;aei'll este caso se abre la posibilidad de
VO Tnarco

liberacion de los rehenes.
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Generacion creativa de ideas (Brainstorming)

La generacioén creativa de ideas es una técnica
de comunicacién de Nivel II para producir posibles
soluciones a un problema que ya ha sido definido en
términos de intereses y otros factores. La generacion
creativa de ideas tiene las siguientes caracteristicas:

e Se utilizan preguntas del tipo “¢Qué pasa si...?”
e Permite que se presenten ideas sin criticas. Se de-
ja la critica para otro momento, de modo de que
quien se comunica no se retraiga por temor a que
las ideas nuevas sean atacadas desde el vamos.
Es particularmente atil para la creaciéon de solu-
ciones integradoras que den respuesta a los inte-
reses de todas las partes en una mediacién.

FRASES MODELO

La generacidon de ideas incita deliberadamente a pro-
ducirlas, mientras que la actitud opuesta las corta

de raiz. Estos son algunos ejemplos tipicos:

Generacién creativa de {deas Lo opuesto

e Veamos cuantas ideas po- =
demos generar, sin criticar
ninguna al comienzo.

iEso no va a andar!

¢ Qué pasa si...

e El va a rechazar esa idea.

sUsted qué recomendaria o Olvidelo!
en relacidén con esto?
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APLICACIONES ESTANDAR )

La generacién creativa de ideas se gsa comurn-
mente en el cierre de cada una de las primeras re‘u—
niones privadas en la mediacion, cu.al.’ldo el me?gia—
dor pide a cada parte que identl‘ﬁque posibles
soluciones basadas en lo que se ha dlCh.O y lo que se
sabe hasta ese momento acerca de los intereses del
otro bando. Es bastante comun que las partes @g—
yan abandonado el procedimiento de generacion
creativa de ideas y estén buscando imponerse mu-
tuamente posiciones o demandas en el morr'xento
que recurren al mediador. A menudo el med1ac{or
tendra que defender el método de 1a. generacion
creativa de ideas. Por ejemplo, el mediador puede
decir: “Ya sé que me han dicho que no ven otra so-
lucién para este problema, pero hagamos un exge—
rimento. Imaginemos que un mecenas 1nos va a dar
a todos $100.000 por cada idea que podamos ge.ane— |
rar, no importa si es muy loca y que tenemos Cinco
minutos para ganar todo el dinero que.podamgs.
Cada uno ha oido ya lo que el otro necesita y sa e-
mos de las otras limitaciones que tiene su empr?sa.
ahora, ¢/qué pasos podrian dar .1os dos para rleso \;{;1:
este problema?” La gente creativa ql.le resuelve p N
blemas sabe que las soluciones aplicables a menu—
do surgen de lo que comienza por ser una genera
cion de ideas locas. Como media‘dor puefie tenerdqu:
organizar sesiones de generacion cre:atwa de 11 e.a—
para abrir el camino hacia el encuentro de solucio
nes efectivas.



346 PARA QUE LA SANGRE NO LLEGUE AL RIO
Confrontacion

La confontacién es una técnica de comunica-
Cion utilizada por los mediadores para lograr que
una o mas de las partes deje de lado una conducty
de negociacién particular que resulta destructivg
para el procedimiento. Lo comun es que se utilice en
las reuniones privadas, aunque en algunos casos se
dara en la reunién conjunta. Las confrontaciones
que atacan (“Usted no sabe de qué esta hablando™)
generalmente llevan a una conducta defensiva de]

Una manera de abordar la cuestion es utilizar la
secuencia cuando-yo-porque. Esto incluye tres ele-
mentos que son la conducta (lo que la otra persona
hace que molesta a quien habla), la reaccién de
quien habla a esa conducta (a menudo un senti-
miento) y la razén de una reaccion (algan tipo de
Jjustificacién). En esta Secuencia, el mediador alien-

ta a una de las partes a responder a las siguientes
Cuestiones: : -

® Cuando [defina Ia conducta, por €jemplo: “Cuando
llega tarde a estas reuniones...”]

® Yo [diga cuales son Sus sentimientos o su reac-
cion, por ejemplo: “... me hace sentir mal...”]

° Porque [explique la razoén, por ejemplo: “. .. porque
e parece que a usted no le importa lo que esta-
mos tratando de hacer aqui”].

Una declaracion del tipo cuando-yo-porque da
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"al otro bando informacién clara como parte de la

confrontacién, que le permite saber qué conducta

tendria que cambiar en el futuro para que quien ﬁs—
‘cucha tenga una reacciéon diferente. La informacién

: iacion en
entonces sienta las bases para una negociaciéon
relacion con las conductas.

FRASES MODELO . ]
La confrontacioén puede ser constructiva o des

tructiva para el procedimiento de mediacién. Estos
son algunos ejemplos de las dos variantes:

Confrontacién constructiva Lo opuesto

A usted no le importa un pi-
miento lo que pasa si sus
informes llegan tarde.

e Cuando llegan estos infor- =
mes uno o dos dias tarde,
me siento frustrada porque
me hace pensar que a usted
no le importa que yo los ne-
cesite en el plazo fijado.

e Cuando lei ese memo con e Yo no ie importo a usted.
su critica de mi trabajo, me
senti humillado porque no
habia ninguna referencia a
nada que yo hiciera bien.

e Cuando se cambié la hora o No se puede confiar en esta

de reunién, eso me hizo gente.

desconfiar (y decidi cuidar-

me de esta gente) porque la

ultima vez que hicieron esc

significé que de todos 1.'no-

dos no querian que saliera

nada de ahi.
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APLICACIONES ESTANDAR g

La confrontacién sefala algo negativo de 1a per-
sona a la que va dirigida de modo que puede ser rieg.
g0so hacerlo en sesiones conjuntas, donde puedy
parecer que el mediador toma partido por uno de log
bandos. En las reuniones privadas, la confrontacigp
puede ser una técnica muy util para que el media-
dor ayude a una de las partes a cambiar una con-
ducta destructiva en relacién con la negociacién. pPor
gjemplo, un mediador puede decir a un gerente ge-
neral en una reunién privada:

as situ >
gur'1dual o conjunta acerca de
- divi

rar un
i e de modo de log
icacioén, ae

mlll’llc

crear soluciones.

Bob, por cierto que no puedo hablar por sus colegas,
P€ro en la privacidad de este cuarto quiero decirle
qué efecto tuvo sobre mi ver cémo hablaban los cin-
CO €n estas reuniones. Noté que las primeras pala-
bras que usted pronuncia son siempre negativas:
“Eso no va a funcionar” o “Eso yva lo intentamos an-
tes” o algo por el estilo. Si me imagino por un mo-
mento que soy uno de sus subordinados, pienso que
reaccionaria asi: “Cuando recibo como primera res-
puesta suya siempre una negativa, me desaliento v
me siento renuente a proponerle ideas porque, al fin
de cuentas, lo que busco es al menos algo de apoyo
para lo que trato de hacer”.

Sintesis

La comunicacién es la base de la negociacion y
la mediacion. Muchas disputas se deben a la poca
capacidad de comunicacién de las partes en dispu-
ta. Los mediadores pueden ofrecer un modelo de téc-
nicas para una comunicacién constructiva Y. en al-



Recurso B
Modelos de reglas
de procedimiento
y formularios

En cualquier mediacion formal se debe entregar
por escrito a las partes las reglas de procedimiento,
informacion acerca del mediador (un curriculum),
un acuerdo de mediacion y toda otra descripcion del
procedimiento que pueda ayudar a las partes a com-
prender en que difiere la mediacion de otras alterna-
tivas.

Los formularios incluidos en este recurso SOTIL
utilizados por la Chorda Contflict Management Inc.
(Compania Chorda de Manejo de Conflictos) y pue-
den servirle de guia para la confeccion de sus pro-
pios formularios. Los mediadores que forman parte
de la plantilla de empresas u organizaciones (por
ejemplo, 1os equipos de mediacion de los departa-
mentos de relaciones laborales o0 recursos humanos)
deben tener en cuenta cuestiones de confidenciali-
dad y como la mediacion se relaciona con otros ele-
mentos del procedimiento de manejo de conflictos
dentro de la organizacion. Los formularios incluidos
en este curso son estandar y pueden ser corregidos
y adaptados para cada uso particular en medios co-

merciales, empresariales, de organizaciones y fami-
liares.
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i i¢ iones confidenciales (en-
GLAS DE PROCEDIMIENTO DE LA MEDIACION  una combinacion de reun

C i 4 n-
i iv d.el i S ar-

.2 , 1to
introduccion . tes hasta que estas lleguen a un acuerdo o un punt
te

El proposito de estas reglas de procedimiento eg
definir el proceso de mediacién y servir como guig
para que las partes decidan si desean o no utilizar 13
mediacion para resolver un problema de negocios ¢

en el trabajo, o resolver un conflicto.

Secciéon I: Principios generales

a. Definicion de la mediacién. La mediacion es
un procedimiento por el cual un tercero ayuda a dos
0 mas partes a alcanzar un acuerdo sobre cualquier
cuestion. La mediacidon puede utilizarse como parte
de un proceso de planificacion (antes de que haya
un problema o conflicto) o como método para la re-
solucidn formal de disputas. La mediacién debe dis-
tinguirse del arbitraje y del pleito, en los que terce-
ros (juez, panel, jurado) deciden la cuestién por las
partes.

b. Resultado(s). El objetivo de la mediaciéon es
que las partes lleguen a un acuerdo sobre los pasos
a dar para avanzar con un plan, resolver un proble-
ma o un conflicto o alcanzar un-acuerdo para termi-
nar una disputa.

¢. La estructura del procedimiento. El mediador
aportara informacion sobre la mediacién a las partes
que deseen tenerla (a través de contactos telefénicos
con todas las partes, e incluyendo materiales escri-
tos) y luego se fijara la fecha de una reunién conjun-
ta de apertura. El resto del procedimiento incluira

muerto.
quie . .
muerto o sl cualquiera

o puede interrumpirse en cual-
P ae jador un punto
al declarar el mediador P

O ot de las partes deja de partici-

par.

Seccion 2: El rol del(los) mediador(es)

. p 11
a

i 1aS

partes. mbién dirav cudles somn sus ho-

1 mediador ta : - SU
a;oEs y explicara acerca de la conf1der101a11dad y
nor

ticipacion en el mismo.

Seccion 3: ElLrol de las partes

a. Al participar en el proceso de yfngiiacxggllil ?25
da parte acuerda trabajar conl. el media ° -iego, o
tes para definir los intereses €n j ego: B
OtrasngzrinformaciOn sobre antecedentes re e
nera

y creando posibles solucicnes.
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b. Dado que la participacién es voluntaria, las
partes no se comprometen a aceptar ninguna solu-
cidn propuesta durante la mediaciéon. Del mismo
modo, las partes pueden dar por terminado el proce-
so en cualquier momento y buscar otras opciones
para la resolucién de la disputa.

Seccion 4: Representacion por y consulta a abogados

a. Las partes pueden hacer consultas legales in-
-dependientes en cualquier momento durante el pro-
ceso de mediacioén.

b. Las partes también pueden hacerse represen-
tar por abogados durante la mediacién.

Seccién 5: Confidencialidad

a. El mediador mantendra la confidencialidad
de toda la informacién producida bajo el procedi-
miento de mediacion y no dara informacién a nadie
ajeno al proceso sin autorizacién de las partes.

b. Al participar en el procedimiento, las partes -

renuncian al derecho a hacer citar al mediador en
cualquier procedimiento judicial subsecuente y re-
nuncian al derecho a requerir que el mediador pre-

sente documentos producidos durante la media-
cion.

MODELQ B: MODELOS DE REGLAS... 355

Seccion 6: Acuerdo de Mediacion

Al firmar el Acuerdo de Mediacion, las partes in-
dican su disposicién a someterse a las reglas de me-
diacién en todo el proceso de mediacion.

Seccién 7: Honorarios

El mediador cobraria honorarios por hora de
consulta, que seran pagados en forma equitativa por
las partes, a menos que se acuerde de otro modo al
inicio de la mediacion.

Seccion 8: Cancelacion

Si una parte desea cancelar una cit?. de media-
cion, él o ella notificara al mediador (y si es el caso,
a las demas partes) no menos de 2:4 horas antes df?
la fecha y hora fijadas para la sesion. De §o ser asi
el mediador tendra derecho a compensacion por la
sesion de mediacion cancelada.

Seccién 9: Resultado y terminacion de la mediacion

Si las partes llegan a un acuerdf), el r.nediador
redactara un acuerdo para su revision y firma por
o pé:faelsciuiera de las partes o el medjador puedei
declarar un punto muerto, momento en el cual e
mediador puede ayudar a las partes; a explorar lo?
pasos posteriores a la mediacidn, asi Comao las con
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diciones bajo las cuales las

. arte P
la mediacién. P S pueden reiniciar

Acuerdo de Mediacion

Las partes abajo firmantes deseamos llegar a un
acuerdo en relacidén con una o mas cuestiones. Para

Seccion 10: Inter, (6
: Ppretacion de las reglas
9 esto hemos llegado al siguiente acuerdo inicial:

acuel;jé mediador. interpretara estas Reglas!
O com su criterio y buen juicio y las partes d:

beran cenirse a i
tal interpretacié
acion e
so de mediacioén. durante el proce-

La(las) cuestion(es) a mediar es(son):

e

9. Se me ha explicado el procedimiento de media-
cion: he leido y acepto seguir las Reglas de Pro-
cedimiento de la Mediacion de Chorda.

3. Entiendo que la mediacion 1o reemplaza la con-
sulta legal independiente y, si es necesario, pro-
curaré asesoramiento legal propio sobre las cues-
tiones en discusion.

4. Otras estipulaciones:

Firmado el dia de 19
Parte Parte
Parte V Parte

Mediador
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El procedimiento de mediacién

El procedimiento de mediacién incluye lo si-

guiente:

(a)

(b)

(c).

(d).

(e).

0.

Primer Contacto (telefénico o cara a cara): el me-
diador explica el procedimiento, las reglas de
procedimiento y los arreglos de honorarios, y res-
ponde preguntas.

-Reunidn de apertura (cara a cara o conferencia

telefomca) el mediador invita a cada parte a ha-
cer una breve sintesis de la(s) cuestion(es) en dis-
cusion y ayuda a todos a planificar el temario y
calendario de reuniones. Todas las partes ﬁrman
un Acuerdo de Mediacion.

Reunioén privada: el mediador se retine con cada
parte individualmente (encuentros confidencia-
les) para obtener mayores detalles acerca de in-
tereses y datos importantes.

El mediador contintia con las reuniones indivi-
duales (yendo y viniendo entre las partes y/o
reuniones conjuntas, de acuerdo con las necesi-
dades).

A lo largo del proceso el mediador ayuda a las
partes a identificar intereses y opciones y a coo-
perar entre si para obtener informacién adicional
(por ejemplo, valuaciones, opiniones de exper-
tos), todo con el propésito de alcanzar una solu-
cidn mutuamente aceptable.

Si se necesita mas tiempo o si las partes necesi-
tan mas datos antes de llegar a un acuerdo, se
pueden fijar reuniones adicionales.

- Una vez alcanzado un acuerdo, el mediador ayu-

da a las partes a planificar todos los pasos para
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su implementacion, incluyendo la redaccién de

un memorandum de acuerdo.
(h).Si las partes llegan a un punto muerto, el media-

dor las ayuda a decidir si continuaran con la me-
diacién o buscaran otras vias de solucién.

]



Recurso C
Normas éticas

Normas éticas de conducta profesional

para miembros de la Society of Professionals
in Dispute Resolution (Sociedad de
Profesionales de Resolucién de Disputas)!

APLICACION DE LAS NORMAS

El cumplimiento de estas normas por los miem-
bros de la SPIDR es basico erl Su conducta profesio-
nal. Los miembros de la SPIDR se comprometen a
orientar su conducta profesional de acuerdo comn €s-
tas normas. El directorio del SPIDR esta a disposi-
cién de sus socios para asesorarlos sobre la inter-
pretacion de estas normas. Se invita a otros
profesionales y organizaciones neutrales a aplicar
estas normas.

Alcance

Es un hecho reconocido que los miembros de la
SPIDR resuelven disputas en varios sectores dentro
de las disciplinas de resolucién de disputas y tienen
sus propios codigos de conducta profesional. Estas
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normas han sido creadas como guias generales parg
la practica de las disciplinas neutrales representa-
das por los miembros de la SPIDR. Estas normas cu-

bren consideraciones éticas validas para algunas pe-
ro no para todas estas disciplinas.

A. RESPONSABILIDADES GENERALES

Los neutrales tienen un deber hacia las partes,
la profesion y hacia si mismos. Deben ser honestos
y desprejuiciados, actuar de buena fe, ser diligentes
Yy no buscar servir a sus propios intereses a expen-
sas de las partes.

Los neutrales deben actuar de forma justa con
las partes, no tener ningan interés personal en los
términos de los acuerdos, no mostrarse prejuiciados
hacia individuos e instituciones involucradas en la
disputa, estar razonablemente a disposicién de las

partes tal como éstas lo requieran y asegurarse de

que las partes estén informadas del procedimiento
en el que se involucran.

B. LA RESPONSABILIDAD DEL NEUTRAL HACIA LAS PARTES

1. Imparcialidad. El neutral debe mantener impar-
cialidad hacia todas las partes. Imparcialidad

significa estar libre de favoritismos o prejuicios

sea en las palabras o en los hechos, y el compro-

miso de servir a todas las partes, por oposicién a

estar al servicio de una de las partes.

Aceptacién conciente. El neutral tiene la obliga-

cidon de asegurar que todas las partes entienden

la naturaleza del proceso, el procedimiento, el rol

particular del neutral y la relacion de las partes
con el neutral.

Confidencialidad. Mantener la confidencialidad es
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decisivo para el procgsc(l) de geasc;hilamz; Seer i?jljgua
. . 1s a ,
o (ig?a{ﬁg];c;if: de }11:5 cuestiones en juego
ur;alzxc}?'edibilidad del neutral. Puede haber algx;r;
3tripo de situaciones, sin err.lbz‘irgo, gn ltr:.eg\ieé o
esté protegida la cgnﬁde:clfshie;iesn tales casos
el neutral debe in icar_ as [ , ando se8
i imiento de resoluclo
aprosgc:oc;ré flt) Egor:lea(iltendra necesariamente }(a
iz)?ﬁden;:ialidad de los procedimlentos.. i}icigdz
en tales instancias, el neutral de‘?e r'esf1s ix toc
i to de llevarlo a revelar cualquier in 01.“ o
P, del proceso. Se debe respetar también to .O
o iP;o de un neutral de mantener dgterrm—
Slc;rggri?lﬁrmacién en calidad de confidencial den-
iriento. .
ggn(}zlct%r(c)i(;e?rltgreses. El neutral debe <-iv1tar .Zr;—_
tinuar en cualguier disputa si consi .
g Corgibe que su participacic’m como neutra
1‘? O‘ I')er ia un claro conflicto de intere§es. El
Slgmﬁclal': mbién debe revelar cualquier circuns-
neut?a iz ueda crear o dar la apariencia de u.n
tani{i&)udg intereses y cualquier Circunstanf:gi
COl’é ueda plantear dudas razonables en re?mre
%En I1)21 imparcialidad del neutral. 1;1 (iie;frpefma_
velar estas cuestiones €S una obliga
nente.

pProntitud. E1 neutral realizara todos los esfuerzos

urso al
razonables a su alcance para dar pronto €
cedimiento. . e
IIDEiOarreglo y sus cornsecuencias. El procled1ma1rtes
de resolucion del conflicto pertenece & asp

i ermi-
El neutral no tiene intereses propios erfl lorslot(; -
nos del acuerdo, pero debe estar satisiec
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acuerdos en los que él ha participado no impug-
nan la integridad del procedimiento. El neutral
tiene la responsabilidad de ver que las partes
evaluen los términos de un acuerdo. Si el neutral
esta preocupado por las posibles consecuencias
de un acuerdo propuesto y lo dictan las necesi-
dades de las partes, el neutral debe informar a
las partes de su preocupacion. Al adherir a esta
norma el neutral puede considerar aconsejable
educar a las partes, encaminar a una —o mas—
de las partes a un especialista o retirarse del ca-
so. Sin embargo, en ninguan caso el neutral viola-

ra la seccidén 3 de estas normas, acerca de la con-
fidencialidad. :

C. INTERESES NO REPRESENTADOS

El neutral debe tomar en cuenta circunstancias
en las que haya intereses no representados en el
procedimiento. El neutral tiene la obligacion alli
donde, a su juicio, las necesidades de las partes lo
impongan, de asegurar que tales intereses sean to-
mados en cuenta por las partes principales.

D. Uso DE MULTIPLES PROCEDIMIENTOS

El uso de mas de un procedimiento de resolu-
cion de disputas por el neutral implica responsabili-
dades adicionales. Cuando se contemple desde el
inicio el uso de mas de un procedimiento, el neutral
debe alertar a las partes desde el comienzo de la na-
turaleza de los procedimientos y las consecuencias
de revelar informacién en cualquiera de los procedi-
mientos que el neutral puede usar mas adelante pa-
ra tomar decisiones o que pueda compartir con otra
persona con capacidad de decision. Cuando se con-
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temple el uso de mas de un procEedimiento d‘espués

:hiciado el proceso de resolucion de u‘na .dlsputa,
oy anz al debe explicar las consecuencias inheren-
. neudiurle a las partes la posibilidad de buscar a
i utral para los procedimientos subsecuentes.
%t;fn‘;zn le compete al neutral avisar a las partes de

la transicion de un proceso de resolucion de dispu-

tas a oiro.

TCACIONES
 ANTECEDENTES Y CALIF] _ ]
. Un neutral solo debe aceptar asur.m‘r rfsngrsli_
pilidades en casos €1l los que Uenedsuf}c;ir; Z; o
i6 I imie
imi 6n con el procedt :
imientos en relaci 1 fa
f:lo y la cuestion en discusién como para serteg; "
Un neutral tiene la responsabﬂidad de mante

mejorar su capacidad profesional.

F DAR A CONOCER LOS HONORARIQS Y GASTOS ee al -
' Es deber del neuiral explicar a las par Lo
a »

cio del procedimiento, las bases de compens )

honorarios y cargas, si es que las hay.

ION

. APOYO A LA PROFES N "
¢ El neutral experimentado debe participar eéllos
formacion de nuevos peutrales en su campoy €

de procedimientos neu T '
‘gissoputasp El neutral debe hacer servicios pro bon

segun lo apropiado.

H. RESPONSABILIDADES DE NEUTRALES
. TRAB MO CASO _
AJANDO EN EL MISMO — tral
En la eventualidad de que mas dd? uﬁt;:ke e
esté afectado a la resolucion de una AisSp ,
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uno tiene la obligacion de informar a los demas en
relacion con su intervencién en el caso. Los neutra-
les que trabajen con las mismas partes deben man-
tener una relacién abierta y profesional entre si.

I. PUBLICIDAD Y OFERTA DE SERVICIOS

Un neutral debe ser conciente de que algunas
formas de publicidad y oferta de servicios son ina-
propiadas y, en algunas disciplinas de resolucién de
confilictos, tales como los arbitrajes en cuestiones la-
borales, no estan permitidas. Toda publicidad debe
presentar honestamente los servicios que se presta-
ran. No se debe hacer afirmacién de que se obtendra
resultados especificos o promesas que impliquen fa-
vorecer a un bando por sobre otro con el objeto de
obtener un contrato. Un neutral no debe debe dar ni
recibir comisiones, descuentos u otras formas simi-
lares de remuneracién para obtener clientes.

Recurso D
Mediacién en
disputas en las que
se da viclencia
domeéstica

i trabajo
Informe de la Brigada de c B
sobre cuestiones de abuso de conyuges y ninos
de la Academy of Family Mediz.ataors, AFM
(Academia de Mediadores Familiares)

Este informe sélo tiene un fin educativo y no de-
iti { de la AFM. .
ine una politica especifica ]
- La violencia familiar, que se€ pel"petra funcga
mentalmente contra las mujeres, y su 1mpatcto Ssgrig:
if] iny teando interrogantes
s nifos, continua plan T :
1oara los profesionales de la resolucion de dlsputa(s1 y
fa practica de la mediacion. Los defenso.recs1 de lo(sie fa
j diadores, trabajadores
rechos de la mujer, me abaja .
salud mental, abogados y el poder Jud101aiitratr);2ja;r;
z junto para comprender
cada vez mas en corjun ' der melos
j ias de la violencia famiiiar.
las complejas consecuerncia ‘ :
Crece lai3 colaboracion entre los med1adqre§ y los re
presentantes de las organizaciones de wctlr‘nas..— e
Algunos criticos consideran que la medlamé) ge
divorcio no es apropiada en casos doncle Cilnol : eemor
. s ido a .
la violencia domeéstica, debi temc
D aatias fi 1 desequilibrio
i ijanza y e q
a represalias, la falta de con Ay ©
de plz)der entre las partes. Se argumenta que la m
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diacion puede no proteger a las partes de acuerdos
impuestos y de la subsecuente intimidacion y violen-
Cia; consideran que en estos casos es preferible el re-
curso legal a la mediacion.

En los casos en los que hay abuso, una pregun-
ta que se hace a menudo es si el proceso legal —in-
cluyendo el arresto, las 6rdenes de proteccion y el lj-
tigio— es adecuado para reestructurar una relacion
de paternidad después de la separacion que funcio-
ne para beneficio de todos los involucrados. Este es
un tema que continiia generando mucho debate.

Estas guias abordan algunas de las cuestiones
implicitas en la determinacién de los casos que pue-
den ser apropiados para la mediacion, y se hacen re-
comendaciones en relacién con modos de salvaguar-

dar la seguridad fisica y los derechos legales de las
partes.

Guias bésicas para mediadores

° Los casos de mediacién familiar en los que hay o
ha habido vioclencia domeéstica son complicados y
pueden ser peligrosos para los participantes v pa-
ra el mediador. Por tanto, los mediadores que re-
Cién se inician o aquellos sin formacién o expe-
riencia en cuestiones de violencia domeéstica no
deben aceptar que le sean asignados este tipo de
casos, sino mas bien encaminarlos a mediadores
experimentados o a otro recurso apropiado. Otra
alternativa podria ser que un mediador sin expe-
riencia co-medie con alguien que tenga considera-

ble experiencia profesional en relacién con la vio-
lencia domeéstica

T o
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i otencial de violencia
s o h‘isﬁorl;lti iiri%u?;ao fiin%tar la capacidad de
o sii:éfén de una de las partes sin temor o coac
n.e,go el caso no debe mediarse. - .
o @ haber mediacion en relacion con
e C}ebriisma Por ejemplo, no debe tolerarse 2;1&
Lefigtl.: de dejar de golpear a carr.1b10 d(i-z oé;ah(g:zcmn
sta en juego la segurld.ad, a oo
] id:ularrrlli?iizdor es aportar un medio seguro f}z;; -
r:solucién coopergtliva de g;?b;elr:sai 1(; g;a; do oo
no parece posible, ayu .
;?deraf alternativas mas aproplac(lia.lzaor sebe pro-
bre todas las cosas, el medi d ro
g s(r) la seguridad de todos los participantes €
move

proceso de mediacion.

iacid lo idémeo
i mediacidon s
i evaluar si la
Guias para
. a
An iacién, interrogue
ienzo de la mediacion,
tes del comien di rogue @
& todos los clientes para Vver St tienen afltsgsos es
‘ inir que
i tos para defi _
abusos violen , de ! s Son
('je decuados para la mediacion, cuales reélz eren
ina ) e
alvaguardas adicionales ademas O €n ver ¢
: diacién y cudles deben ser resueltos
medi

Tecursos.
Realice las pre

to se puede . 1ar
o PEEl)rtf Sf'ajgrsnplo gn una entrevista telefonica
ras. Po ,

un cuestionario escri-
brev[itl?li;;;zoa Ezritfe;g;nario esngturado, d?:
tot'lede reunir informacién basica q;l: ;r};izgrswo_
It)alles sobre cualquier aqteceden‘;leace o enara-
lentos. Si el interrogatorio no se

o)s
guntas iniciales por sepgrado c '
hacer de varias mane
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do, la victima buede no estar dispuesta

por revelar la presencia de violencia.

1. Se debe continuar haciendo pregumntas referj.
das a este tema a lo largo del proceso de he-
diacion.

Si las parejas entran voluntariamente 3 la media-

cidn o si lo hacen por mandato legal de 1a corte o

de una autoridad legal, las cuestiones de seguri-

dad, libre eleccién Yy aceptacion con conocimierntqg
de causa, requieren una consideracién especial,
particularmente en situaciones en las que la vio-
lencia domeéstica es un factor a tener en cuenta.
1. Los mediadores Y los servicios de mediaciéon
tienen el deber ético de asegurar que la me-
diacién se dé en un medio seguro YV que el
procedimiento se realice sélo si ambas Partes
éstan en condiciones de participar con segu-
ridad, en forma autonoma y libres de toda in-
timidaciéon. Las pPartes deben estar en condi-
ciones de lograr resultados satisfactorios para
ambas voluntariamente, con consentimiento
Y con pleno conocimiento de causa. Si no se
dan estas condiciones, se debe dar fin a la
mediacién de un modo Seguro y apropiado.

2. Para garantizar la seguridad y que no haya
coercidn, es importante que las cortes no con-
sideren como una falta de cooperacién al pe-
dido de una de las partes de que se deje de la-
do el recurso de mediacion.

3. En las Jurisdicciones donde hay mediacién
obligatoria, es especialmente importante que
haya interrogatorio por separado. Ademas se
debe poder acceder a las siguientes opciones:

a revelar
la presencia de violencia y/o pPonerse en riesgq
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i separadas.
a. Sesiones o
b. La presencia de una persona de apoy

- o CiOm.
c. Excension del requisito de mediacio

1L
C.

.

. 2 N

ia domeéstica. N . .
fn(iiormacién de los mediadores debe inclu
a

iguiente: feico v
ig Cuestiones relacionadas con el abgso e d}é
‘ psicologico y su efecto sobre los miem
familia. ‘ 3 ' -
léll impacto que la violencia familiar (mclu.}ie :
1 i i ifos.
2. do presenciar violencia) tiene sobn.e loiOr;1 o8-
3. Técnicas efectivas de interrog:an.orlc.)c,1 on -
. plementacion de medidas de seguridaa y
i i6 ra.
minacion segu . o
4. Inclusion de recursos apropiados agreg
. o en lugar de la rnediac.:lon;:ulturales - ciale
ibili iferencias ,
nsibilidad a di ultu : tales
> Seétnicas que pueden ser significativas e
?acic‘)n con la violencia domeéstica. ede tm
Cuando se toma la decision de que-: s(;a pes e im-
;mentar la mediacion, los medlalm oiariedad .
. rantizar pautas de seguridad, VP un rlecad ¥
ga ticia. Cuando los mediadores Uene? o
Tes : i a sus clientes
en informar .
respecto, deb < > J
sorf neutrales en relacion con la se(jggento .
i rocedi
igui son guias de p
Las siguientes
dadas: . ncta
meré)btener formacioén en cuestiones delxlrtl:ratura
a doméstica y familiarizarse con la i

especifica.
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2. Nunca mediar el hecho mismo de la violencig,
3. Nunca apoyar que una pareja acuerde termi-

nar con la conducta violenta a cambioc de obe-

diencia.

4. Fijar reglas de procedimiento para optimizar
la proteccion de la victima.

5. Cuando sea apropiado y posible, establecer
areas de espera separadas y tiempos de arri-
bo y partida distintos, permitiendo que la vic-
tima llegue uGltima y se marche primero con
un intervalo razonable por razones de seguri-
dad.

6. Utilizar las reuniones por separado a lo largo
del proceso de mediacién cuando sea apropia-
do, necesario y/o de ayuda.

7. Considerar la posibilidad de una co-media-
cién con un equipo de mediacién masculi-
no/femenino como una opcion.

8. Mantener un equilibrio de poder entre los in-
tegrantes de la pareja y, si esto no es posible,
dar por terminado el proceso de mediacién y
encaminar a la pareja hacia un procedimien-
to alternativo apropiado. Tales alternativas

pueden incluir recurrir a refugios, terapeutas,

grupos de prevencién de abusos y abogados.
Permitir que una persona de apoyo esté presente
en la sala de espera y/o en la sesion de media-
cibn SR T
Dar por terminada la mediacién si cualquiera de
los participantes no esta en condiciones de ex-
presarse con seguridad, en forma competente vy
sin temor de coercion. Se deben tomar precaucio-
nes al terminar para garantizar la seguridad de
las partes. Por ejemplo, el mediador no debe re-

{. Considerar

T

1.

Revisado en febrero
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s o a la corte informacion

go a la otra parte. By
ofrecer una sesionl

a necesidad de mo-

velar a una de las par.te
eda crear un ries
L omeid la posibilidad de

1
de seguimiento para evaluar
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i ilias violenta -
tiendan fami ; ropen
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Recurso E
Organizaciones

profesionales

Centro de Mediacion

Ministerio de Justicia de la Nacioén
Callao 1515 32 - Capital Federal
Argentina - Tel.: (1) 812-7863

Centro de Mediacion
Oficina del Ombudsman
Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires

Av. Belgrano 1876 - Capital Federal
Argentina - Tel.: (1) 382-7206

Academy of Family Mediators

1500 South Highway 100, Suite 355
Golden Valley, MN 5541 6-1593
(612) 525-8670

National Institute for Dispute Resolution
1726 M Street, NW

Suite 500
Washington, DC 20036-4502

(202) 466-4764
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Society of Professionals i .

in Dispute R .
815 Fifteenth Street, NW pute Resolution
Suite 530

Washington, DC 20005
(21) 783-7281

:
-
.

&

Recurso F
Casos

Este recurso incluye varios juegos de roles que

pueden ser utilizados en los ejercicios de los capitu-
los que hacen referencia a situaciones de mediacion
o como modelos para crear juegos de roles adiciona-
les para propositos de formacion.!

Tome en cuenta las siguientes guias para €S-

tructurar juegos de roles:

Elija los roles del siguiente modo: mediador, cada
partey observador.

Permita que todos los participantes lean las ins-
trucciones generales, pero restrinja la lectura de
la informacion confidencial a las partes corres-
pondientes. -

Instruya a las partes para que se mantengan den-
tro de sus roles, ofreciendo informacion confiden-
cial solo en la medida en que el mediador haga las
preguntas correctas y cree una atmosfera de inter-
cambio de informacion.

Recuerde que la tarea del mediador es utilizar el
modelo que s¢ presenta en este libro como guia
para la fase que esté bajo estudio, por ejemplo, el
primer contacto, la reunién de apertura, las reu-
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niones privadas, las reuniones d
tre las partes/reuniones conjun

° Después de cada ronda de jue
una evaluacion, con el observad
discusion (a partir de las notas
-respondiendo a los siguientes i
tes, puntos débiles ¥y sugerenci
desemperio. La evaluacién deb

e ida y vueltg en-
tas o el cierre,

go de roles, haga
or conduciendo |5
que haya tomadg)
tem: puntos fuer-
as para mejorar el
e basarse en datos

In

iene dos quejas: la primera €S que cre.e-
;JSti‘ctlitifinde la SouthCo al no Promoverl;)11 lzlaéﬂl sés
e a' inatoria. Sus anteriores informes pales
2 diSCl”lmln-a han sido excelentes. Ustefi e{ra fe 1:11'11
o desfirir;igigi)erteneciente a una minoria étnica; su
co carn

para el mediador acerca de ¢4

las partes y también el observador.

SouthCo

INSTRUCCIONES GENERALES

David Chang, un norteameri
asiatico de 32 anos de edad, trabaj
mento de Prestaciones de una gran
sobre temas ambieritales. Hace sei
tor del departamento Invitd a Davi
niera de trabajo blanca, Shelly Ma
para una jefatura. Shelly obtuvo
ahora supervisa a diez personas

vid. Ella le exige a David que lleve un registro de sus
llamadas y sus actividades durante el dia. No le exj-
g€ a ninguan otro de los empleados bajo su supervi-
sidon que lleve tal registro. Recientemente Shelly ha-
blé con David para fijar la fecha de presentacion de
su informe anual de desemperio, cuyo texto definiti-

vo debe estar presentado én tres meses. Shelly sugi-

rid que el informe podria no ser positivo.

cano de origen
a en el Departa-
firma consultorg
S meses el direc-
dy auna compa-
rtin, a postularse

el cargo. Shelly
» Incluyendo a Da-

II10 ven su actuacion

invité ularse y le resulta dificil
D o 132?02155113 til:o el pl}lresto. En seg{nng(;
e Poi qde Shelly hacia usted como emplea °
agar, & oo ision ha sido humillante. Usted f.:stro
e o SUPGI'C‘{; al que se le exige que lleve reg11s o
e ernpleadas y de sus otras tareas. Usted- e ”
o S}IS 118Lmillos mermos pregunténdol.e por qué as(;eas
S mulc{ ve registro de sus horarios y 11arr€ rias.
e et s de Shelly no han sido satisfac ?1 es_
ey re‘spues ano sabe lo que usted hacey que € ztra
R— qilede su trabajo. Fuera de eso s¢ mui1 (xa
respc')nsab e ue es aun peor, al fijar la fgcha de se o
(fivaswaa;éfacll de desemperiio ella ha indicado qu
orme X
e pogricacli’l (1)1; esroggizvtgl' trato de Shelly. I{ssg;gga;
"y i rtamento que
G d;I;ZCth iin(;igg ha sido reempl.azeac;l—c;;
Dy ot pesté a las.6rdenes de un nue'_vo Vlf:‘ § -
S o o conoce su trabajo ni la situacio o en
o Separtan 1111‘(0 Ademas un amigo que ha ei aco
e mares rr.lucho tiempo le ha alertado a erea
- em_Pl'esa aneja bien su queja, puede careaie 2
Ot 51 nOdmbusc:apleitos. Usted es conmezrllﬁmcS
e ea g ie de su departamento en los @ timos
e e geﬁa empezado a verlo como una p;ﬁoral y
ileii“s 'ine;:tsa serie de hechos han afectado su
ificil.

su actitud .
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Le seria dificil encontrar otro empleo y le gusta.-
ria quedarse en SouthCo. Usted quiere que le explj-
quen por qué la promovieron a Shelly y no a usted,
También quiere una explicacion de Shelly de por qué
le exige que lleve un registro de sus llamadas y acti-
vidades. Usted quiere que otra persona haga el infor-
me de su desemperfio 0 como minimo definir los crj-
terios que usara Shelly. Usted piensa que Shelly
deberia tener mas formacién administrativa. Fuye

promovida sin formacién como supervisora y usted
piensa que eso se nota en la manera que lo trata g
usted. Sin duda necesita formacién en la evaluacion
de desempenos si lo va a evaluar a usted.

Otra posibilidad seria que lo trasladaran de
Prestaciones a Cuentas Generales. Sin embargo, si
€so sucediera, quiere que le den garantias de que se-
ria candidato a un puesto de jefe en Cuentas. Usted
s€ pregunta si las acciones de Shelly serian aproba-
das por el departamento de Relaciones Laborales.
Usted piensa que si plantea la cuestién, podrian
reemplazarla o vigilarian su desemperno. Si todo lo
demas fracasa, esta dispuesto a recurrir al EEQC
(Equal Employment Oportunities Comision, Comi-
sion de defensa de la igualdad de oportunidades de

empleo) y la comisién de derechos humanos de su
estado.

Instrucciones confidenciales bara Shelly Martin

Usted se ha sentido muy feliz y sorprendida ha-
ce seis meses cuando el director de] departamento la
Invito junto a David a postularse para el puesto que
ahora ocupa. Se ha sorprendido doblemente cuando
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i romocion. Todos veian g

: di.el'Oﬂ e?i?‘gzziizeé;pdirector. Ha sido muy di-
Da.Vld Colmsu ervisora de gente que has:ca hace POC?
e ous orx?paﬁeros de trabajo. Todavia s€ estales-
pali SES Cor establecer su estatus con sus €mp Ea_
o pla direccién de la empresa. Le ha ‘resctil ?a
o C’S‘ nula.rrnente dificil afirmarse despu.es .e :
O o 1C ue llevo al traslado de su anterior (_:hr@(:_
o dep Ic‘ltamento. Su nuevo jefe la tien.e :baJO ex1
Srrgz iii:ién para aumentar la productividad de

€
departan'lento.un problema especialmente dificil. Si
i Dawt;lazsajo es de primera calidad, es lento y le
D ta ilibrar el manejo de varios proyectos.
Cuesﬁae(g;ado de mal humor y s€ niggell a ig;ﬁ:ﬁ;
C cién. Sile p

G 6 ot frusgroczlrll ﬁ)rso 1*Z[‘;Sminos “mal humor” y

- i e o i erTi-
ran qué quiere ¢ ar” puede dar los siguientes €jern

se “niega a cooper
plos:

i mento
id nunca saluda a nadie en el dep?rtacomer
Vl -
) Dt?ando llega por la manana o cuando sa‘: a
. i nrie.
o para otros compromisos y nunca scl)e © en ay-
C do sus compareros de trabajo le p n Ay
" i s ' e vue
i en o qu
i ce que esper lvar
siempre les di tvan 1o
dar’nana I;)réxima antes de que puedan siq
se , :
i ecesitan. .
licarle lo que nv o o idens
e;Clpactitud en relacidén con proc?dlm.lecrjlt‘(‘)‘gué eas
) nsivo: “¢,
ar en tono dete 31
vas es pregunt v I e
nuede malo el procedimiento actual? .o crd i
I::feas antes de que una persona temeereguntan.
1 arlas. Otros integrantes del equipo 1pUien an
‘C"En (.1ué puedo ayudarte?”, cuando a %ternau_vas
61‘cita Hacen preguntas u ofrecen a
soli .
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cuando se les presentan i
las reuniones de e
trada.

deas cuestionables en
quipo, en vez de criticar de en-

El desempenio de David claramente ha declina-
on el tiempo. Sus primeros dos evaluacionesg
sido excelentes ¥ le preocupa ahora SEer guien
hacerle una evaluacion negativa. Usted le ha
pedido que haga un registro de sus llamadas y acti-
vidades por dos razones: 1) quiere poder documen-
tar el rendimiento de su trabajo en caso de que ha-
ya una queja de su parte a partir del informe anuag]
de su desemperio ¥ 2) quiere encontrar una manera
de controlar Io que hace sin acusarlo directamente
de un pobre desemperio. Ha pensado que podria en-
contrar una salida mas constructiva si tuviera un

do ¢
han
deba

Pias deficiencias.

Dada la actitud de David y el pobre curso de su
ajo en los ultimos seis meses, no ve ¢cémo el in-
me de su desemperio pbuede llegar a ser positivo.
ted quiere estar Segura de poder justificar su in-
me ante su jefe, que es un hombre dificil. Parece
sconfiar particularmente de usted que es la mas
nueva de sus Supervisoras. Si la situacién estalla,
Puede traerle problemas no sélo a David sino tam-

bién a usted. JPor qué David simplemente no se va
de la empresa?

for
Us
for

A

.
;
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El equipo de Mecjora de Procedimientos
de Compras

JONES GENERALES ' o o
HVSTRI:’(;E@ cuatro meses el Consejo de Calidad de

izC cion de un equipo de Me-
O e b a?ég?zfl?eiiocg egzl(z)ompras. Los objetivos
o de'Pro n ajustar los procedimientos. fie com-
. equlpo S? los mecanismos de informacion sot?re
eliens me?oz:rnos desarrollar procedimientos de u;:
Chel}tes .1_1'1 mas éofisticados con respecto a. la ce; i-
‘criesc?g: iz)znbienes y servicios adquiridos y mejorar ias

a

relaciones con los vendedores. . talls una
Luego de una serie de reuniones,
1

i entre los miembros del equipo de Mego;altsd:
dlSpUtEil ientos por un lado y el jefe del equipo, e
T e Ore n, por el otro. El senor Green k}& ‘es a_
o, Dar‘l gr?o ias actas de las reuniones, ehrnmir;
o Corrlglensugerencias con las que desacuerde%. 9 é
do algu? Eleo la informacién que llega al Conslejso ae
p 'hml 3 o resultado de la correccion de la -
Cah(?[‘a(i;lg?érr? ha modificado la frecuencia de ée;; ert:;-
ones Il COTISENSO S
o e a_tcercaﬁzve; glrlzpﬁoltzilrﬁa reunion del equipo1
tors (‘;u‘esuoneso el equipo confronté airadamente a
ter“mmo CuEmcon respecto a la correccion c}e las ice
ey Gre‘f’lr;r Green dejo la sala interr‘l‘pestlvamiréﬂi

%ioyc;é 1soes n:ﬁembros del equipo dijo: “Ahora ne

tamos una mediacion”.

L Green
Instrucciones confidenciales para Dan

miem-
No le gusta el proyecto. No cree que los
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bros del equipo tomen seriamente su responsabilj-
dad: algunos llegan tarde repetidamente a las req.
niones; otros parecen despreocuparse €n relacion g
la iniciativa de Ia empresa en favor de la calidad:
otros, que usted sabe que se sienten intimidados por
la gente de mas personalidad del grupo, nuneca ex-
pbresan sus opiniones en publico, sino que se las
plantean en forma privada a usted. El facilitador del
€quipo no tiene suficiente personalidad como para
controlar estos bequenos circos que son las reunio-
nes. Desesperado, usted ha tratado de controlar lag
reuniones aunque con mano demasiado dura. Usted
ha hecho lo posible para aumentar Ia eficiencia de
las reuniones y ha eliminado de las actas las suge-
rencias que tienen un CONsenso mas aparente que
real, asi como algunas ideas que usted personal-
mente ve como producto de manipulaciones.
Personalmente usted no esta de acuerdo con al-
gunas de las recomendaciones planteadas por el
equipo. Esta seguro de que si hablaran algunos
miembros que hoy callan, las recomendaciones del
€quipo serian muy distintas. Todo este asunto sim-
plemente lo ha confirmado en su conviceidén de que
la Apex Corporation nunca debié haberse metido
con la cadena de mando. jLas cosas funcionaban
mejor en los viejos tiempos!

Instrucciones confidenciales
bpara los miembros del equipo

El sefor Green ha éstado trabando este equipo
desde el primer dia. iDeben terminar sus modifica-
ciones de las actas que impiden que llegue toda 1a
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i acion al Consejo de Calidad! P\.}ede §er que e}

. funcione como deberia, guiza varios nfn_em

O e e nlo uui o no cumplen con su responsabilidad

edate ugden ser un poco prepotentes, pero esc

: aleg: rrll(i)rslglt)_ma excusa para las tacticas que emplea

no

! Segor C:ﬁiiilarmente irritante la cost.umbrfa del

] SGII‘Deen de interrumpir el intercambio de 1deEa§
g en un sentido que no es de su agrado.
e et interrumpe la discusion por Complet9 o
s -CaSOSal uellos con quienes desacuerda. Aguljo—.
hul’fllllalE; r?liembros del equipo que no hablan.Sf
I’lfia o e puede forzarlos a apoyar su punto de vis
plensfrq;l Ie)rsonas en la organizacion que conoczn
ta‘“ o 1a er‘I:or Green sospechan que esta tratandot e
o boteas el trabajo de este equipo para protfes 2(3;‘
ii?l(t);aeal; iniciativa en favor de urzia rnlzcl)}sro;'n ﬁ;ﬂg?os;
j . ionn de todos
gsltaeci?ilggezgsoi 1?02??5222?@ conilicto todos pueden
e .

salir perjudicados!
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El sefior Jones y el grupo de enfermeras

INSTRUCCIONES GENERALES

El serior Jones es el marido de una paciente ter-
minal de cancer. Ha estado la mayor parte del tiem-
PO acompanando a su esposa en su cuarto en el hos-
pital. Anoche la sefiora Jones fue trasladada a 1
unidad de terapia intensiva donde se permiten visi-
tas de los familiares de entre quince y treinta miny-
tos cada dos horas. La noche pasada, debido a la an-
siedad que le provocé a la paciente que se le colocars
un respirador artificial, el plantel hizo una excep-
cion, permitiendo al sefior Jones que se quedara a
su lado la mayor parte de la noche.

La queja del sefior Jones hoy es que las enfer-
meras le piden que ahora sélo esté con ella en los
horarios de visita. El considera que hay una enfer-
mera con criterios demasiado rigidos y que no toma
en cuenta las necesidades de los bacientes y sus fa-
miliares.

Las enfermeras no piensan que sea inminente la
muerte de la sefiora Jones. Sostienen que la presen-
Cia continua del sefior Jones les dificulta en su tarea
de brindar la mejor atencién a la senora Jones.

Instrucciones confidenciales bara el senor Jones

Una de las cosas que mas lo irrita es la manera
en que lo tratan las enfermeras. Le han hecho co-
mentarios tales como: “Entiendo 1o duro que es esto
para usted, pero nos esta creando dificultades para
ayudar a su esposa”. Esta marnana, la jefa de Enfer-
meria hablé a la pasada con un empleado de seguri-
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dad, a su entender buscando que ustfad la oyerg,
Aungue no alcanzo a oir lo ql:le ella decia, usttzld vio
que la jefa de enfermeras sefialaba el cuarto de su
espo%zted ha prometido a la se{'lora Jones, cuando
ella se enfermod, que usted es‘tana a su lado cuancio
ella 1o necesitara y usted esta seguro 'de que ella lo
necesita ahora. Usted simplemente quiere estar a su
lado para no sentir que no cumple su promesa.

Instrucciones confidenciales
para el personal de Enfermeria

El grado de irritacion con el §eﬁor Jf)lnes r;z :srf
rapido aumento. Con el paso del gempo, IS 1536 nies
tra cada vez menos dispuesto a dialogar so ‘re e
glamento de visitas. En este momean) casi 1j10 s
ponde cuando se le plantea la cuestion y rmral_laCe
odio a cualquier enfermera que se le acerque. face
s6lo dos dias reconocia lo impqrtante gue €s no el
lestar a las enfermeras. Ademas se n1§ga a' ‘acecf)e o
la evaluacién de las enfermeras de la sﬁgamo;;. °la
sefiora Jones: que 1o es inminente §u muerte. Los
familiares de otros pacientes en la un@ad ver quue—
sefior Jones goza de privilegios y comienzan a q

jarse.
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Margaret y Ashley

INSTRUCCIONES GENERALES

Margaret y Ashley son empleadas jerarquicas en
una empresa {abricante de juguetes de mucho éxito.

Margaret es la ayudante administrativa de Ale-
xandra, la principal ejecutiva de finanzas, y Ashley
es la ayudante administrativa de Max, el principal
ejecutivo operativo. Margaret, de cincuenta y cinco
anos, ha estado toda la vida en la empresa y ha ido
ascendiendo desde un puesto de empleada en la ofi-
cina de correspondencia. Es una mujer reservada,
algunos dicen que soberbia y que no le gusta perder
el tiempo en charlas intrascendentes. Si bien su
unica responsabilidad de supervision es en relacion
con la recepcionista que trabaja para ella y Ashley,
la opinién de Margaret es muy tenida en cuenta por
Alexandra, que la consulta sobre varias cuestiones.
Ademas se la consulta para la mayoria de las con-
trataciones de personal administrativo y de tareas
generales de oficina, como sucedid en el caso de la
contratacion de Ashley.

Ashley, de veintiséis afios, obtuvo una licencia-
tura en administracion de empresas en una univer-
sidad de primer nivel. Esta en la empresa desde ha-
ce solo dos anos, ocupando desde el inicio su actual
cargo. Extravertida y atlética, participa en muchos
acontecimientos sociales en la empresa y es querida
por todos.

Margaret y Ashley son claramente las dos secre-
tarias administrativas de mayor nivel en la organiza-
cidn. Sus jefes trabajan en colaboracién muy estre-
cha. Margaret y Ashley nunca se han llevado bien y
su relacidon se ha ido deteriorando notoriamente en
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los seis meses pasados. Enl los dltimos dos meses,
solo se han comunicado a través de memos escritos
y dela recepcionista cuyos servicios comparten. Sus
jefes no han logrado resolver el problema.‘ . 3

En concordancia corn un arreglo admlmstra}two
vigente desde hace mucho tiempo, Margaljet pasd un
trabajo de 1ltimo momentoc a Ashley, JustamenFe
cuando Ashley se preparaba para march_arse, pajo
las condiciones de su arreglo de horario ﬂex1ble.
Ashley devolvio el trabajo a Margaret —un .mf‘orm‘e
suplementario para el directorio—, al mediodia si-
guiente, sin haberlo siquiera mirado. Margaret no
pudo terminar el informe a tiempo para la reunion
del directorio y Alexandray Max fuero'n sevelrarflzln—
te reprendidos por la presiden?ia del directorio. jAle-
xandra y Max ya no saben qué hacer!

Instrucciones confidenciales para Ashley

Todos le temen a Margaret. Es una ﬁgura. formi-
dable, con su aplomb y su personalidad taciturna.
Margaret considera que sS€ le debe cons.ultar acgrcaﬁt
de todo y parece estar resentida por su utldepzn -en_
cia y su titulo universitario. Dada su. actitud de Jug
gar a todo el mundo y sus insinuaciones acerca 1e
que usted ignora la historia y las costumbres de ta
empresa, usted ha decidido resolver por §u _cuenoa:
cualquier problema que S€ le presente. Si b‘1er1 P -
dria haberse beneficiado de su ayuda en Yanos mg
mentos, hasta ahora le ha ido bastante‘ biemn. Hads1—
do bastante irritante que Margaret registrara t.o1 0s
sus movimientos. Una vez Margaret fue a declrlfn 2
Max que la reemplazara. {Esa fue la gota que €O
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el vaso! Usted ha dejado de hablar con Margaret gj.
quiera las cosas imprescindibles.

Si se ve obligada a hacerlo, usted reconaocers
que no ha trabajado en €quipo con Margaret. Cuan-
do ella le solicita ayuda usted sélo hace aquello 3 Io

mentario para la reunion del directorio. iPor otrg
parte, Margaret se |o trajo de un modo que buscabg
fastidiar sus horarios!

€mpresa de volver como gerente una vez que haya
completado sus estudios. ;Si ella biensa que las co-

presal

Usted no sabe sj este problema tiene solucion,
¢Alguien piensa que Margaret pPuede cambiar? ¢ Co-
Mo pueden las dos Seguir trabajando en los mismos
buestos dada I beérsonalidad de e]lg?

Si el mediador trabaja bien desplazandola de su
POsicion inicial, usted revelara los siguientes intere-
ses fundamentales:

® Proteger sy reputacién. Usted quiere proteger su
reputaciéon en lg émpresa. Tiene que pensar en su
Carrera! jUsted quiere volver como gerente!
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nar tanto controll Margaret debe.tratalv‘la como a
una igual, no como a una sut?ordmada. - he
Tiene que haber un reconocimiento de que se ‘
] tratado mal. Margaret tiene que recono];:e; a(It_[lue n
tenia por qué sugerirle si ;\f;;g 5;;6139 :_;% e;: Sté. o
n mejor am . .
’ gugehtii%;ar e;ll una oficina en 1%1 que ?ad;fr:(;
bla y hay tanta tension. Usted esta acostum

a llevarse bien con todo el mundo.

Instrucciones confidenciales para Margaret

Ashley entré alegremente iniciandose con una
oficina y un sueldo casi tan grandes como los §u};c1?2.
Ashley nunca ha sido respetuosa de gut egperll:: de-.

i i decesora y casi todos
A diferencia de su pre ay | todos los de-

3 ide su opinién sobre .
mas, ella nunca le pi mion e
fiere sacar conclusiones por 511mt1fma, pilégiﬁas °
: e traen
ignifique cometer errores que .
SIgI?Ief;g uEs particularmente irritante qge F:lla hlazi
Sl(ici]ido.negociar un horario de trabajo dlStlntCt)) a S
Easi todos los demas, aunque contara con la ben
i6n de Max y Alexandra. ‘ )
ClorlEs cierto que usted sigue de celzrca los rnotv1d
ientos de Ashley. Dado su horario inusual, usbci
mlieere asegurarse de que ella cumple con sus o 1116
q:ciones laborales. Usted sospecha en secrel:;co qs .
vfg&shle quiere su puesto. Usted piensa gue ella edos
tratar:rdo de ubicarse de manera de fusmnir los oy
arse.
ligarla a usted a marc
estos en uno y ob o
ll?ltelcho grandes esfuerzos para estar e.n bt}::azsrh oy
do en la organizacion.
iones con todo el mun L : ey
gleoll:lla vengado de usted con safia, negandose ma
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una vez a cubrirla cuando tenia compromisos perso-
nales fuera de la oficina. La respuesta de Ashley eg
siempre la misma: “Tu que me controlas tanto, ten-
drias que saber que no puedo hacer eso”.

Usted es una persona reservada y el mediador
va a tener que trabajar duro para hacerla hablar. Es-
te altimo trabajo que Ashley entregd tarde ha sido
s6lo uno de los tantos que ella manejo conciente-
mente de modo de perjudicarla. Usted quisiera que
la despidieran. Si la cuestionan, usted quizas tenga
que reconocer que no manejé bien todos los aspec-
tos de esta relacidon. Quizas fue un error sugerirle a
Max que echara a Ashley, pero usted sintié que era
su deber ofrecer su opinién con franqueza. Realmen-
te tendria que cambiar mucho la situacién para que
las dos se quedaran en sus puestos actuales. Nun-
€a va a permitir que Ashley ocupe su puesto!

iAl menos al comienzo, su argumento en las
reuniones privadas va a ser que deben echar a Ash-
ley! Si el mediador logra hacerle cambiar su posicién
inicial, revelara los siguientes intereses clave:

® Proteger su puesto de trabajo. Usted ha trabajado

duro durante mucho tiempo para llegar a donde

esta. Quiere quedarse ahi.

e Proteger su reputaciéon. En esta empresa siempre
han valorado su opinién. Le molesta pensar que
todo este asunto puede haber afectado su reputa-
cidon. Quiere arreglar eso.

® Recuperarse de sus errores. Se siente mal por su
manejo del asunto del informe suplementario y su
sugerencia a Max acerca de que echen a Ashley.
Quiere compensar los errores cometidos.

° Quiere ser tratada con respeto. Espera que Ashley
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reconozca su experiencia y buen juicio. Usted

siente que ella nunca la ha tratado as1.,ha

Quiere que se le reconozca que s€ la "tratoid(;
mal. Ashley tierie que reconocer QL-le manejo mal e

asunto del informe suplementario. Su conducta

judicado a ambas.

2;15 22:2 frabajo en equipo. La avergiienza que {io
se hayan hablado en tanto tiempo. Usted necesi 1a
una compariera que trabaje con usted y que le

ayude cuando lo necesite.
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Recurso G
La evaluacién
en los ejercicios

Los ejercicios que estan al final de cada capitu-
1o no tienen respuestas correctas o equivocadas, pe-
ro los puntos que vienen a continuacién pueden
aportar una estructura para evaluar respuestas y
para guiar la discusion grupal (la evaluacion).

Capitulo 1

EJERCICIO 1
Se debe usar el contenido del capitulo para eva-

luar las respuestas del mediador. Al dar opiniones
al mediador, se debe evaluar su desempeiilo en tres
dimensiones: puntos fuertes, puntos débiles y suge-
rencias para mejorar. Los puntos fuertes incluyen
todo lo que conteste bien a las preguntas (basado en
el material de este capitulo), mientras que los pun-
tos débiles incluyen informacion incorrecta o un
corte en el proceso de comunicacién con €l que
cuestiona. La tercera dimension de evaluaciéon —su-
gerencias para mejorar— permite aprender de los
puntos débiles y hacer correcciones para el futuro.
Se puede utilizar la estructura de puntos fuertes y
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débiles y los pasos que se sugieren para conti
COImo un marco para la evaluacion en to
cicios subsiguientes.

Nuar,
dos los ejer-

Capitulo 2

EJERCICIO 1

Los puntos enumerados a continuacion solg
van a titulo de ilustracién Yy se basan en material de
articulos de periédicos. En una mediacion en la vida
real de un caso de este tipo, el mediador utilizariag
€stos datos como punto de partida para una investi-
gacion en reuniones privadas con cada parte.

LAs PARTES Y DATOS DEL MAaRrco DEL ConrrIcTO
EN EL ARTICULO “DEMANDAS CONTRA LA Diroceksis,
ACUSADA DE OCULTAR ABUSOS SEXUALES”

1. Las partes: la Iglesia Catélica Apostélica Ro-
mana; Porter (el sujeto de la demanda); las victimas
adultas (demandantes): los abogados de las partes
(por ejemplo Jeffrey Anderson en representacion de
los demandantes): la Didcesis de Crookston, Minne-
sota, y de Fall River, Massachusetts; centro de trata-
miento Sirvientes del Espiritu Santo Inc. Recuerde
que cada parte tiene una base social a la que res-
ponde. Los abogados de las partes pueden identifi-
carse con las partes o se los puede tomar por sepa-
rado para los fines del analisis.
2. Datos del Marco del Conflicto: evidentemente
material que no esta disponible en el articulo,
Pero se puede pensar hipotéticamente qué es impor-
tante basandose en el contexto y en las categorias
estandar del Marco del Conflicto (Capitulo 2). Por

hay

ejem
incluir:

e Intereses:

lo. los datos para las victimas adultas podrian
pio.

i seguir
'ndemnizacic‘)n, cerrar heridas, g. i
: ili acei
ade ante con sSus vidas (nuevas farmhas], > onf
: i Trevenclion ¥
;ectiva en la Iglesia orientada alap C
cor

i6 el atropello.
. al que cometio € pe . - que pre-
Catsuf ?factgres: estatuto de }1m1ta<%1012ccelorqel pre-
o la persecuci()n criminal del vio s
vean

i metid el atro-
ocimiento de su culpa por quien €o
n

p a
s

g ’ 3

inentes. .
E\I&N . continuar la demanda legal
® =

: i , accion pre-
luciones posibles: arreglo ﬁnar%CleI'Ora reducir el
"5 " a emprendida por la Iglesia pa ia, disculpa
. 14,
venl;\(; de futuros abusos, psicoterap
ries

publica. ~
ict e
datos del Marco del Conflicto para Por
Los
podrian incluir:

L)

- i final. )
personales, perdon, apro.plz.ldrfto de que cometo
. reconocimie o
actores. T€ . vo empleo,
» Otros ft completo un tratamiento, nue
abusos,

ilia nueva. ol
mN' defenderse en una der;ﬂa;ldz;l gmdemmza—
° L ci.ones posibles: reconocn'n}en r, Indemnie®
) SO’ o pedido de disculpas, continua
cion,

i encar-
trol de comportamiento futuro, castigo (
contro

celamiento).
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2. Datos del Marco del Conflicto: al igual que en
relacidon con el articulo anterior, se extractan y extra-
polan datos para el Marco del Conflicto de dos de las
partes principales, empezando por el general Cedras.

3. Elementos de declaracion preliminar de texto

unico, basada en lq i >
informacion de sé
bpartes: e on de sélo estas dos

por escrit - -
cara a car(; cc)’or?}aas}%?gjrrlnlzgl Znécé’t o 1.11'131 reunison . » Intereses: no quedar desairado, salvar su vida y la
de una consulta cuidadosa ;on t Zl”mmarse fuego de su familia, mantener e% poder.

° Indemnizacién a las victimas aor as Ias-partes. o e Otros factores: .intervencion militgr Q}aneada por
meédicos pasados y futuros iy ’i pu fl cubrir gastos los Estados Unidos; of.erta de mediacion por el go-
lor y el sufrimiento. gual que por el do- : bierno de Estados U(li'udos (Carter, Nunn, Powell),

° Com i el interés declarado de Aristide de volver, las divi-
P lgrsc?mlso de Porter en relacion con conductas ,‘ siones politicas en Haiti (apoyo para Aristide y pa-

° Pasos de 1 : . . ‘ ra los gobernantes militares).
procedimi;ltrflzselzeﬁigiiérrlltmduClr Ca{leiOS en el s MAAN: quedarse y luchar (y posiblemente morir).
nes de consulta preventiva gaf:;a m.eJOF‘aIT opcio- = e Soluciones posibles:.ret’irada salv?ndo de algun
cerdotes y lideres de [a Iglesta €minaristas, sa- modo la imagen, asilo en Qtro pais, cronograma

® Una declaracion dirigida a 1 o ' negociado basado en los intereses de Cedras y

0s miembros de la Igle- con la cooperacién del gobiernoc de Estados Uni-

sia en relacién co .
n cémo ;
$€ ha manejado esta dos.

Cuestidon y los pas
cién. basos adoptados para su resclu- °
Los datos del Marco del Conflicto para Aristide

podrian incluir los siguientes puntos:

g

LAs PARTES v 1O ‘
EN EL ARTICULO ‘:Ssgzg;?v;)i;%igf L Conricro : | = Intereses: volver al poder, apoyo militar del gobier-
JEFE DE ESTADO ES cLAVE p MRA LOGRAROSA DEL 3 ; no de Estados Unidos, que se impida la vuelta al
1. Las partes: jefes militares ( LIWACUETQDO poder del general Cedras y sus companeros de ar-

Yy otros); Yanick Prosper; Ia es osag Igene‘r al Cedras ‘'mas, ganar las siguientes elecciones.
ral Raoul Cedras: Jean—Bertrgnd Ar? t_enlente gene- ‘ e Otros factores: esta viviendo actualmente en Esta-
te electo de Haiti; Emil Jonassaji Istide, _pr esiden- e dos Unidos, no puede volver sin una intervencion
Haiti bajo el régimen militar; e] sa{;l.t’ presidente de militar de Estados Unidos a menos que Cedras se
Unidos (administracién Cli » €1 gobierno de Estados . vaya voluntariamente, apoyos divididos en Haiti
inton); el pueblo de Haiti (Aristide versus Cedras), todas las declaraciones

el pueblo de Estado i
s U . . . ,
Yy las Naciones Unidas.mdos’ la comunidad mundial ‘ publicas dirigidas a la comunidad mundial res-
‘ pecto de la situacion.
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» MAAN: vuelta por la fuerza (intervencion del go-
biernc de Estados Unidos).

e Soluciones posibles: negociar una retirada del ge-
neral Cedras, con apoyo militar siguiendo un cro-
nograma.

3. Solucidn de texto tinico. Como guia para la for-
mulacion de una solucién de texto tinico tomese en
consideracion el acuerdo alcanzado eventualmente
por las partes tal como se informa en el mismo arti-

culo de Associated Press, del 20 de septiembre de
1994:

Acuerdo en Haiti: el texto del acuerdo logrado el do-
mingo en Port-au-Prince, Haiti que, en la version de
la Casa Blanca, evit6 la invasién.

e El objetivo de este acuerdo es lograr la paz en Hai-
' ti, evitar la violencia y el derramamiento de san-
gre, promover la libertad y la democracia y forjar
una relacién sostenida y mutuamente beneficiosa
entre los gobiernos, los pueblos y las instituciones

de Haiti y Estados Unidos.

e Para implementar este acuerdo, las fuerzas milita-
res y policiales de Haiti trabajaran en estrecha co-
laboracién con la misién militar de Estados Uni-
dos. Esta cooperacion, que se llevara adelante con
respeto mutuo, se dara durante el periodo transi-
cional requerido para consolidar las instituciones
vitales del pais.

°* Para contribuir personalmente al éxito de este
acuerdo, ciertos oficiales militares de las fuerzas
armadas de Haiti estan dispuestos a aceptar un
retiro anticipado honorable, en concordancia con
las resoluciones 917 y 940 de las Naciones Uni-
das, cuando se vote en el Parlamento de Haiti una

RECURSO G: LA EVALUACION EN LOS EJERCICIOS 401

ley general de amnistia o a mas tardar el 15 de oc-
tubre de 1994. Las partes de este acuerdo se con"l—‘
prometen a trabajar con el Parlamento de Ha}tl
para concretar esta accién. 3us sucesores. Feran
nombrados de acuerdo con la Constitucion de
Haiti y la ley militar existente. ) 3

» Las actividades militares de la mision }'mhtar de
Estados Unidos se coordinaran con el alto mando
militar de Haiti. .

o Se levantaran sin demora el embargo y las 5@010-
nes econémicas con resoluciones de las Naciones
Unidas al efecto y se cubriran lo antes posible las

necesidades del pueblo de Haiti. ] _
s« Las elecciones legislativas a convocarse seran 1i-

bres y democraticas. ’ o
s Se da por entendido que el acuerdo arriba indica-

do esta condicionado a la aprobacion de .l?s go-
biernos civiles de los Estados Unidos y Haiti.

EJERCICIO 2

Posibles preguntas para las victimas que figu-
ran en el articulo sobre la demanda a la Didcesis:

s Basado en la informacion que tenemos hasta aqui,
podemos imaginar cuales podrian‘ ser algunos c‘ie
sus intereses fundamentales. ¢ Cuales son los mas
importantes para ustedes‘ ahora?— .

e ;,Qué tipo de compensacion podrian pedir* : .

s Es posible el encarcelamiento del hombre a qg
acusan. ;Qué opinan de esto como una forma de
resoluciéon? ;@Qué otra cuestion querrian que se

incluyera?
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Posibles preguntas a hacer en una reunion con
Cedras:

@

JQué condiciones se tendrian que dar para que
usted se retire en vez de quedarse a defender sy
posicion por la fuerza?

JSuponiendo que usted pidiera asilo en otro pais,
que garantias daria a Aristide de que no buscaria
derrocar a su gobierno por la fuerza?

JQué piensa que Aristide necesitaria oir de parte

Suya para aceptar cualquier compromiso que us-
ted proponga?

@

(<]

Por supuesto que el material precedente ofrece
sdlo un bosquejo de las respuestas posibles a este
gjercicio. Mucho de lo que se incluye aqui es especu-
lativo, dado que hay preguntas/hipétesis/conclusio-
nes que surgen de un articulo periodistico sobre ca-
da situacion. Esto, sin embargo, encaja mucho con
la realidad de cualquier mediacién, dado que los pri-
meros documentos provistos o la primera conversa-
cion telefénica o cara a cara con una de las partes
claramente no dan la palabra defintiva sobre los in-
tereses de las partes, los otros factores, las MAAN y
las soluciones, pero si dan un punto de partida pa-
ra hacer preguntas y ajustar continuamente la com-
prension de los datos del Marco del Conflicto.

Capitulo 3
EJUERCcICIO 1

Incluya en el listado no sélo su experiencia de
mediacion en el trabajo, sino también eén su hogar y
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en la comunidad, por ejemplo, en las divi&obnes.mfe-
riores de instituciones deportivas u organizaciones
religiosas.

EJERCICIO 2

Evalte como ve la gente sus pu{ltos fuertes. (;?ﬁ
lo ve como una persona objetiva y justa, ?q;z rfﬂs)cién
cha lo que se le dice y le irnport.a la.g‘ente. ambien
incluya las técnicas de ccern.umca(}mn que domina
(Recurso A). Los puntos debﬂe; ;:t?socig)?gam :nte
den ser la tendencia a tomar Tapidamen 1£
no escuchar objetivamente o el deseo. e pina

i trar una respuesta e 1rnponers§ aa
?atzp;;?{e:?f;més, la mayoria de las profesiones

. . ;
tienen algan aspecto de entrenammiento y experiencia

i i cia
para que umn juez o jurado decidan, en una instan

ede
"en la que la alternativa es perder odgar{ar], Eibo
iacic mas, u -
n la mediacion. Ade ,
volverse en contra € : o
i i r a una de las p
eriencia en defende
B e eontls render nuevas
i ede tener que ap \
tes en conflicto, pu - : uevas
ili n entre
tar la comunicacio
maneras de facili : los ©
S al mismo
z estén en un cuarto
mas partes (que ¢ n e
po) y de permitir la exploracion y creacion de s
ciones mutuamente aceptables: . o objetivo
Transforme cualquier debilidad en u objery
) . .on _
de aprendizaje. Por ejemplo, en la situaci
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cripta mas arriba, un objetivo de aprendizaje podria
ser desarrollar un lenguaje de mediacién que 1)
transmita respeto y 2) permita obtener informacioén
en los términos de los datos de! Marco del Conflic-
to de todas las partes. Otro objetivo podria ser
aprendeér a confrontar a las partes en relacion con
posiciones no coherentes y puntos débiles, sin cho-
car con ellas.

Capitulo 4
EJERCICIO 1

Tal como se hizo con el ejercicio en el Capitulo
1, hacer una evaluacién en relacién con puntos fuer-
tes, puntos débiles y sugerencias de cambios.
EJERCICIO 2

Ponga a prueba sus materiales escritos pidién-
dole a alguien que los lea y los critique. Pidale a la

persona que se imagine a si misma decidiendo fir-

mar o no un acuerdo de mediacion después de leer
sus materiales. /Qué puntos podrian abrir interro-
gantes? ¢Coémo se pueden abordar o modificar estas
cuestiones en los materiales?
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Capitulo 5
EJErcICcIO 1

La lista de mejoras para una sala de mediaciéon
de una persona incluia lo siguiente:

s Controlar la altura de las sillas, ya que algunas
son mas bajas que otras. Quizas cambiar algunas
sillas para dar mas equilibrio.

e Comprar un caballete y un block de hojas gran-
des. .

e Quitar algunos de los ficheros del estudio, para
poder usarlo como sala de reuniones privadas.

e Comprar maquinas de sonido blanco como ayuda
adicional para evitar que se puedan oir las conver-
saciones.

EJERCICIO 2

La peor experiencia de una persona ha sido par-
ticipar en una reunidén privada en una sala donde
habia una rendija de 5 centimetros debajo de la
puerta, y a un metro de la misma estaba el escrito-
rio de-la recepcionista. Todos tenian que hablar en
susurros para que no se los oyera fuera de la habi-
tacion.

EJERCICIO 3

La mejor reuniéon privada de la que participd
una persona fue caminando con el mediador fuera
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* aS
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Capitulo 6

EUERCcICIO ]

do del mismo
con el modelo i
ce on coto camitis de discurso que apare-

EJERCICIO 2

Controle especialmente dos cuestiones:
o sSe j i
éas Eesmeja la interrupcion de tal manera que t
partes se mantienen dentro del proced(;_

miento?
@

cLogra ev
g entualmente el mediador terminar: su

presentacic
oo OH _con un paso ordenado a las int
nes iniciales de las partes? e

Capitulos 7 v 8

EJERCICIO ]

D
atos del Marco del Conflicto para Jack:
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Intereses: un equipo que funcione mejor, reunio-
nes de equipo mejor llevadas, que Dan deje de in-
sultar, que no se modifiquen las actas arbitraria-
mente, garantias de que Dan apoya la filosofia de
calidad, que se respeten los intereses de otros
miembros del equipo.

Otros factores: denuncias de que Dan insulta, el
hecho de que Dan reescribe las actas.

MAAN: dejar la situacién como esta o ir mas arri-
ba en la cadena de mando para lograr que reein-
placen a Dan.

Soluciones posibles: que Dan cambie su actitud de
acuerdo con los lineamientos indicados (por gjem-
plo, deja de insultar y cambia los procedimientos
de modificacién de las actas); que los miembros
del equipo también cambien sus actitudes.

Datos del Marco del Confilictc para Dar

Intereses: disposicion al trabajo de los miembros
del equipo, que S€ evidencie en llegar a hora, no
interrumpir y aportar en las reuniones; mejor ac-
tuacion del facilitador (0 nueva persona en €se
rol); salida constructiva para las tensiones acu-
muladas (gconversaciones directas?).

Otros factores: la conducta de los miembros del
equipo (llegadas tarde, no aportar, interrumpir),
cambios en las actas introducidos por Dan.
MAAN: continuar COn la situacion tal como esta o
hacer contactos en los medios directivos para que
se cambie a los miembros del equipo.

Soluciones posibles: 10s miembros del equipo cam-
bian su conducta (llegadas tarde, aportes); Dan
cambia su conducta en las reuniones y su mane-
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ra . , ,
e t(iiemtrodumr cambios en las actas o com art
ac . i
on otro; nuevo facilitador o cambios I;n 1‘3
a

mmariera €n que ST
el facilitado
reuniones. r actual conduce lag

EJERCICIO 2
Preguntas para Jack:

; Pue i 3
16) u ;ile decu‘r_ne algo méas acerca de qué haria si
> Dano carr}bla? (Esto rastrea la MAAN de Jal?«: 5
Lo EL;,que h.ara el si usted y el equipo no cca ;
f na verificacién de realismo con respect(?1 X
a

hasta dénde Jack
e ient
otro bando.) S»Conc1ente de la MAAN del

¢Como ve la direccion de la em
de calidad?
SQué ma 1

$ podriamos hacer en esta mediacién pa

ra mejorar la situacic
. on gene .
del equipo en el trabajo?g ral de los miembros

presa el programa

Preguntas para Dan:

¢Como fue que lo h .
te grupo? an designado para presidir es-

éggﬂzre usted cumplir este papel?

1 ito .

(,u € sithia usted esta responsabilidad e

quma general de las cosas? neles

,Qué i6 ,

éiaci@ 1f)lt;;.eetircuest.1on podriamos tratar en esta me
a mejorar su situacio ,

: : ira , nyla i

¢Qué harj si el equipo no Cambiag e Lipo?

que los miembros del equipo haran ¢Y qué piensa

sino ven cam-

GELi g : ;
e e S

RECURSO G: LA EVALUACION EN LOS EJERCICIOS 409

bios en su conducta? (éstas son las preguntas so-
bre las MAAN)].

Capitulo 9

EJERCICIO 1

Los item posibles de un acuerdo de texto Gnico

incluyern:

s Los miembros del equipo reConocern su conducta
pasada y aceptan su responsabilidad por actitu-
des perjudiciales, como llegar tarde, interrumpir
y, algunos, por no aportar a la discusion.

s Dan reconoce su conducta en relaciéon con los
cambios introducidos en las actas, insultar y la
manera en que conduce las reuniones y s€ com-
promete a cambiar su conducta.

s Nuevo facilitador o instrucciones al actual para
que mejore su desempeno.

o Entrenamiento para todos con respecto a la mane-
ra de trabajar efectivamente en equipo.

+ Dialogo honesto de los miembros del equipo entre
siy con Dan en relacién con como ven el equipo y
su rol en la organizacion.

s Claridad por parte de la direccion de la empresa
en relacion con el rol que cumple este equipo €1l el
funcionamiento general de la organizacion. ‘



410 PARA QUE I,
Capitulo 10

EJERCICIO ]

Quién debe partiCl:p ar

Ite i
o m de texto Uunico ( temario)

COnducta de 1

Dan del equipo
Facilitador Su conducta
Dan y Jack juntog Conducta del facilitador

Todo el equipo Lista completa
Lista completg

¢Quién debe

. artici
ciones? Participar de 15 ronda de convers
a-

EJERCICIO 2

Capitulo 13

Euercicio 14

os miembroS
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debe haber una transferencia de responsabilidad
del mediador a las partes mismas. Por ejemplo, el
mediador puede comenzar sintetizando informacién
de las reuniones privadas (con autorizacién para
darla a conocerj, que las. partes entonces pueden
discutir, haciéndose responsables de su propio co-
nocimiento de los intereses en juego (centrandose
cada uno en si mismo} y de su comprension/reco-
nocimiento (concentrandose cada uno en el otro). Al
evaluar el procedimiento, haga esta pregunta: ¢las
partes demuestran eventualmente que atienden a
estos dos centros de atencién (tomar conciencia/fa-
cultar y comprensién/reconocimiento) en su inte-
raccion?

EJERCICIO 1B

En la version de visitas sucesivas a las partes,
preste atencién a si el mediador utiliza las sesiones
para dar consejos constructivos preparatorios de la

reunién conjunta.

EJERCICIO 2
Al hacer la evaluacion de este ejercicio, preste

también particular atencioén a las experiencias de la
vida real que usted ha tenido con las reuniones con-
juntas y las visitas sucesivas a las partes, compa-
rando lo que aprende en estos ejercicios con esas si-
tuaciones anteriores.

Capitulo 12

EJERrcIcIOS 1 Y 2
Al notar que el mediador intenta varias técni-
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cas para la resolucid
ucion del
S : punto muerto
e este c‘apxtulo 0 usando otras idea Iomadas
una en términos de sus .

parece funcionar especi
tos débiles (aquello que
b;a Sus propias sugeren
técnica o sustituirla po

Use estas notas para
dor.

), evaltie cad
buntos fuertes (aquello quzl

almente bien) y de sus pun-
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Capitulo 13

EUERCICIO 1
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do? ;/Qué pasa si las cosas s€ vuelven a descarri-
lar? ¢Qué haran los miembros del equipo?

o ;Qué piensan las partes del acuerdo? ¢Qué falta?
,Qué hay que incluir? ;Qué hara cada parte si el
otro bando parece olvidarse de lo acordado y vuel-
ve a su conducta anterior?

EJERCICIO 2
Al observar esta interaccion, preste particular

atencion a los mensajes verbales y no verbales de las
partes cuando responden a la presentacion de los
item del texto tnico propuestos. Al dar su evalua-
cion al mediador, tenga en cuenta posibles cambios
tanto en el orden en que s€ presentan los item coOmo
en la forma particular en que S€ los presenta. Por
ejemplo, si una manera de presentar las cosas gene-
ra oposicidon o malogra de alguna manera las cosas,
practique otro juego de roles inmediatamente, va-
riando la manera en que S€ encuadra el item en
cuestion asi como el orden de presentacion. Por
ejemplo, vea si el mediador puede lograr que se €S-
cuche una propuesta haciendo un comentario inte-
grador como el siguiente: “Al oir a ambos describir
esto, percibo muy claramente que hay pasos que ca-
da uno de ustedes (ponga énfasis en estas palabras)
podria dar para ayudar a resolver la situaciéon. Voy a
identificar dos o tres de cada lista en un orden arbi-
trario”.

Otra manera de poner a trabajar a las partes in-
mediatamente podria ser: «“Al oir a cada uno de us-
tedes en las reuniones por separado, he percibido
pasos que cada uno podria dar para mejorar la si-
tuacion. Pensemos todos juritos en esto ahora. Em-
pecemos por la conducta de ustedes. ,Qué piensan
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Capitulo 14
EJERCICIO 1
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presentantes del equipo, Dan G.y Jack D., que se reu-
nieran con un mediador de Desarrollo de la Organiza-
cién para definir posibles pasos para mejorar la efecti-
vidad del equipo, incluyendo €l usc de las reuniones y
otras actividades conjuntas.

Después de varias horas de reuniones individuales y
conjuntas con 1a mediadora, Dany J ack acordaron los
siguientes pasos, que s€ sintetizan aqui como paso pre-
vio a la presentacic‘)n al equipo para su discusiétn y co-
rreccion.

1. Todos reconocen que 1a tarea del grupo cumple
una importante funciéon en el logro de la mision tanto
del Consejo de Calidad como de la organizacion en su
conjunto y reafirman su compromiso con el trabajo del
equipo.

9. Todos acuerdan que la mejor manera de superar
las dificultades pasadas €es analizar los hechos y apren-
der de ellos, fortaleciendo asi el equipo y mej orando su
rendimiento en el futuro.

3. Jack y Dan s¢ encontraran con 10s miembros del
equipo para analizar las conductas en las reuniones
que han sido problematicas asi como también los as-
pectos positivos y acordar sugerencias para mejorar la
situacién. De acuerdo con lo que surge de las discusio-
nes preliminares €n la mediacion, pareceria que el gru-
po podria adoptar los siguientes compromisos:

a. Los miembros del equipo y Dan acuerdan llegar a
horario a las reuniones, contribuir al proceso (enn
vez de permanecer en silencio o discutir cuestio-
nes fuera de las reuniones), cooperar con el facili-
tador perrnitiendo que todos tengan una oportuni-
dad de hablar y trabajar juntos para crear una
atmosfera de respeto y apoyo muatuo.

“b. El facilitador distribuira un temario por escrito
dos dias antes de la reunidén bisemanal del equipo,
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invitando a hacer aportes sobre cualquier item, de
modo que el temario en el momento de la reunién
cubra todas las necesidades de los miembros.

c. Dan dara un borrador de las actas a Jack (u otro
miembro nombrado por el equipo) para su revisién
Como paso previo a la presentacion de informes al
Consejo de Calidad.

4. Dado que es muy importante el aporte que debe ha-
cer este equipo al funcionamiento de la organizacion, los
miembros del equipo han acordado solicitar al departa-
mento de forrnacién que se les dé entrenamiento en mé-
todos de colaboracidn en equipo. El curso se incluira en
el presupuesto del ano entrante, con la posibilidad de
que el equipo se retina en otro lugar para hacerlo.

5. En relacién con la conducta futura, los miembros
del equipo acuerdan discutir cualquier diferencia o pro-
blema en relacién con la implementacién de este acuer-
do directamente entre si como primer recurso, utilizan-
do la mediacién como una segunda alternativa, en caso
de que las negociaciones directas no logren los objeti-
vos deseados (tal como los defina la persona que plan-
tee la preocupacién).

6. Después de la revisién de este acuerdo por los
miembros del equipo, las partes solicitaran al mediador
discutir el acuerdo propuesto con el presidente del
Consejo de Calidad, solicitando apoyo para los acuer-
dos logrados en el grupo.

7. Las partes solicitan al mediador que convoque una
reunién con Jack y Dan dentro de seis meses para ana-
lizar los avances logrados a partir de este acuerdo y ha-
cer los ajustes que puedan ser necesarios

Por favor comuniquense conmigo en las proximas
cuarenta y ocho horas si desean hacer cualquier pre-
gunta o sugerencia de cambio en relacién con este tex-
to. Espero que se comunicaran conmigo tan pronto co-
mo lo crean necesario.
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Notese que, claramente, hay muchas maneras
de redactar un acuerdo de texto tnico para el gaso
hipotético de este ejercicio. En este texto en.ParUcu.—
lar, la mediadora 1) apunta a una declaramc?n pqsx—
tiva que protege a cada una de las partes (sin dejar
de aludir a los problemas concretos que provocaron
el conflicto), 2) incluye los pasos de conducta que tlo—
dos acuerdan llevar adelante, y 3) aborda la cuestion
de los posibles conflictos futuros, y el seguimiento y
la revisidén por terceros.

EJERCICIO 2 o
En el juego de roles para la revision del texto

tinico, evalae la efectividad del mediador para con-
vertir las objeciones o problemas que surjan ?or} el
acuerdo en correcciones del borrador de text.o uruc.o.
Por ejemplo, ¢responde €l mediador con aﬁrmac%o—
nes tales como la siguiente?: “Me alegro que mencio-
nara eso. ;Como podemos cambiar este borrador pa-
ra que incluya sus intereses (0 ese hecho o esa

realidad)?”

Capitulo 15

EJERCICIO 1 ‘ .
Al analizar experiencias de ceremonias de cierre

estudie conductas especificas. Qué hipotesis poc?lrla
adelantar sobre la dinamica de la disputa al analizar
los distintos aspectos de la ceremonia de cierre? Pf)r
ejemplo, evaliie hechos como el papel de un apreton
de manos en el reconocimiento mutuo de las pm§s
y como reafirmacion del compromiso de CF)oper12101on
futura. /Qué variables culturales determinan ia S€
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Capitulo 16

EJERCICIO 1
Cree un listado de control utilizando los ocho

itemn identificados en este capitulo. Tome nota cada
vez que el mediador cubra cada punto, identificando
los puntos fuertes, puntos débiles y sugerencias de

mejoras.

EJERCICIO 2

Al evaluar las reuniones privadas, examine la
habilidad del mediador para hacer preguntas a las
partes en relacion con su incapacidad de avanzar en
la reunién conjunta y para generar posibles reme-
dios o cambios en el procedimiento de facilitacion de
la comunicaciéon entre las partes. (En qué medida
utiliza el mediador técnicas de comunicacion del Ni-
vel 1 (escucha activa, autoexpresion y preguntas) y
del Nivel Il (reencuadrar, intercambio creativo de
ideas y confrontacion) (Recurso A) para ayudar a las
partes a avanzar?

Capitulo 17

EJERcICIO 1
Después de identificar situaciones en las que no

" habria reunién de apertura, podria ser util pregun-

' tar qué requisitos adicionales se le crean a partir de
esta situacién para cumplir con las reglas de proce-
dimiento al comenzar con las reuniones privadas.
También pregunte cémo explica a las partes la razon
para este cambio en el procedimiento.
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EJERCICIO 2

Qtros ajustes posibles:

Capitulo 18

EUERCICIO ]
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de texto tinico), pero no hay referencia al resto del
procedimiento. Puede ser interesante especular, por
tanto, acerca de qué pudo haber sucedido en la par-
te que no se presenta en la obra de teatro, pelicula
o libro. Los politicos y hombres de estado, por ejem-
plo, a menudo informan de acuerdos para votar le-
yes internas o para concretar un acuerdo interna-
cional. En los casos que elija, considere esta
cuestion: ¢Cuales pueden haber sido los ingredien-
tes fundamentales para lograr acuerdo entre las
partes, analizar el problema y, finalmente, crear
la(s) solucién(es) con la(s) que finalmente todos
acordaron?

EJERCICIO 2

Al reflexionar sobre su propia experiencia, pres-
te atenciéon particular a los puntos fuertes que ha
desarrollado en otras areas de su vida (por ejemplo,
capacidad de comunicacion o conocimientos de fon-
do para analizar cuestiones sustantivas particula-
res).

EJERCICIO 3

Al identificar situaciones donde prevé que servi-
ria como mediador informal, tome en cuenta que ca-
da oportunidad de practicar el modelo enriquecera
su capacidad. Al igual que sucede con cualquier ac-
tividad que se aprende (deporte, musica, cocina),

cuanto mas oportunidades tenga de practicar cada
aspecto, tanto mas rapidamente aprendera.




422 PARA QUE LA SANGRE NO LLEGUE AL RIO

Epilogo

EJERCICIO 1
Ejemplo de lista de actividades para aumentar
Sus conocimientos y su capacidad:

° AsoOciese a orgamnizaciones locales, regionales y na-
cionales (por €jemplo, la Society for Professionals
in Dispute Resolution [Sociedad de profesionales
de la resolucién de disputas]).

° Encontrarse bara comer con mediadores en sy co-
munidad para analizar formas de apoyo mutuo.

® Suscribirse g Publicaciones profesionales.

® Ayudar a organizar actividades de formacién per-
manentes para mediadores dentro de su cormurni-
dad.

EJErcrcro 2 .

~ Considere todas las areas, incluyendo la vida fa-
miliar, el barrio ¥ la comunidad, entes oficiales (loca-
les, estatales, nacionales e internacionales), comer-
cio e industria privada, organizaciones religiosas y
sin fines de lucro. '

EJERCICIO 3

Recuerde que cada aporte tiene sy importancia
Y que lo que puede parecer un pequenio paso de su
parte, sumado a los Pasos que den otros, tienen e]
potencial de producir un impacto significativo. Las
posibles iniciativas serian:

° Escribir una carta al editor de un diario en rela-
cidn con la berspectiva de Ia mediacién sobre un
problema particular,

423
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Lista
de referencia rapida

Sintesis del modelo de mediacion
I. Primer paso: Primer contacto (Capitulos 4 y 5)

A. Establecer contacto telefonico.

1. Pedir una sintesis del problema y de los he-
chos que llevaron a la consulta.

2. Definir el procedimiento de mediacidn, su rol
y como utilizaria el procedimiento en este ca-
Sso.

3. Acordar el envio de paquetes de informacion y
otros materiales escritos.

4. Conseguir el compromiso de asistencia a la
reunion inicial. -

5. Fijar la fecha de la reunion inicial.

B. Preparar el lugar de reunion

1. Si es posible que sea en terreno neutral.

2.Tener suficiente espacio como para poder ha-
cer reuniones conjuntas y privadas.

3. Garantizar la privacidad.

4. Colocar los muebles de modo de alentar la so-
lucién conjunta de problemas.




apertura reunjones(por. e ZmPIO, la reunion de
; ’ riv. .
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D.Ponga a prueba sus percepciones haciendo
preguntas acerca de cOémo esta parte ve los
intereses y las posiciones de la otra parte.

E.Utilice la confrontacién, evaluacioén de puntos
fuertes y débiles de las propuestas y céntrese
en los intereses encontrados para aflojar las
posiciones fijas y alentar el cambio.

F. Sintetice frecuentemente y, si es necesario,
lance globos sonda para posibles soluciones
integradoras.

G.Cierre con una referencia a la confidenciali-
dad, una interrogacion abierta sobre otros te-
mas y un pedido de instrucciones o de cual-
quier mensaje que se quiera comunicar al
otro bando.

H.Continue las reuniones privadas con la otra
parte o partes.

IV. Cuarto paso: Reuniones de ida y vuelta
entre las partes/reuniones conjuntas
(Capitulos 10 a 12)

A.Planificar la siguiente ronda.

1. Preguntese: scual seria la mejor manera de
explorar, ajustar y eventualmente alcanzar
un acuerdo sobre la lista del texto tnico?

2. Al responder a esta pregunta, evalue si:

(a). ¢Las partes estan en condiciones de y pre-
paradas para encontrarse cara a cara?
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2.Use una o mas técnicas de resolucion de pun-
to muertos buscando producir cambios y re-
solverlo.
(a).Vuelva a las cuestiones béasicas preguntando:
e ;Otras partes estan saboteando la media-
cion?
° ¢;Qué intereses podemos no haber tenido en
cuenta?
e ¢Hay otros datos o parametros de esta dis-
puta que no hemos identificado aun?
® ;Qué pasa con las alternativas a un acuer-
do negociado?
o ¢Falta alguna de las soluciones estandar en
el acuerdo que esta sobre la mesa?
(b).Cambie el conjunto de la negociacion:
e Aliente expresiones de humor.
e Proponga un descanso.
e Vaya a dar una vuelta.
e Parese y camine.
* Sugiera hacer reuniones privadas con ter-
ceros importarntes.
» Tire una moneda.
» Separe a las partes.
o Gane tiempo haciendo un intervalo en el
procedimiento. :
» Traiga pautas externas a la mesa de nego-
ciacion.
» Incluya terceros (abogados, etc.) en el pro-
cedimiento.
o Aisle a una o mas de las partes por un
tiempo.
(c).Desafie a la parte o partes:
o "¢No estara ignorando los aspectos negati-
vos de su propuesta?”
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@ », e
¢Qué certeza tiene de ganar un

qué coste?”
[

juicio? ;A

A ,
menos que cambie toda su manera de

negoci
ug tc1§r con el otro bando puedo decirle
q 0do esto va a terminar en nada”

(d).Dé apoyo a la parte o partes:

e Dé j
consejos sobre estrategias de negocia-

] S?n ¥ como lograr comunicacion.
rezca nuevos conceptos.

° Justifique sentimientos.

e In.terprete la conducta del otro
° Diga palabras de aliento. .

(e).Cambie la Propuesta que esta sobre

la mesa:

e Cre 10
€ una solucién parcial para un proble-

ma complejo.

e Sepa i
pare las soluciones de procedimiento de

las sustantivas.
° Organice un trueque.
R .
Sugiera hacer concesiones,

(f).Con
fronte a las partes con las consecuencias

de un punto muerto.
a

cuencias?

e

un punto muerto que la
sobre la mesa?

v , . ,
Quinto paso: El cierre (Capitulos 13 a 15)

cEsta prepargdo para enfrentar las conse-

'Real e
é mente es una opcién mejor para usted

propuesta que hay

A.
Ponga a prueba el acuerdo preguntando:

1. . j
?Lllﬁcsi intereses mas Importantes de las partes
amentales y su base social estan contem-

plados en este acuerdo o]

bl al menos no los vio-
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. 2El acuerdo cuadra con los demas datos?
.2,Coémo sera recibido el acuerdo por otras par-

tes importantes y la base social a la que de-
ben rendir cuentas?

.Imagine la implementacion del acuerdo y vea

a qué lleva. jAparecen problemas no previs-
tos?

. Pidales a las partes que lo critiquen.
. ,Qué piensan las partes del acuerdo?

.Ponga el acuerdo por escrito
_El acuerdo de texto tinico sera publico. Asé-

gurese de que no deje mal parada a ninguna
de las partes.

.Dado que el acuerdo tiene que Ser aprobado ‘

por cada una de las partes, trate de usar sus
palabras al redactar el acuerdo de mediacion.

. Siempre que sea posible elija palabras y una

construccion gramatical simples.

.Asegurese de que el documento sea positivo,

defina conductas e incluya cronogramas.

.Hasta que el acuerdo de texto tinico esté fir-

mado, use s6lo una version para las reunio-
nes con las partes y su.correccion.

C.Si es necesario, declare un purnto muerto. Si

usted declara un punto muerto y da por ter-
minado el procedimiento de mediacién, deje
abiertas las puertas a negociaciones futuras
y la posibilidad de volver a convocar a las
partes, si hay un cambio en las circunstan-
cias.

.Diga algo que salve la responsabilidad de las

partes por el punto muerto.
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ido en el
i ) roblema que ha habi
2.Digale a las partes céomo pueden iniciar nue- cosas) en cada p
vamente la mediacion. pasado. 1 ue cada parte desearia hoy que
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. hubiese su T -
dencial. 5. Discuta opciones (las solumomes1 es;ar:iczia;z
. . i izar las he
D.Cierre el procedimiento. que puedan SErvi -ﬁif:?ogczggii- indemniza-
. onci : .
1. Haga una declaraciéon de reconocimiento a las y lograr ia :;C ara el futuro, pedidos de dis-
. . n , |
partes por sus esfuerzos y su exito en crear : ciones, pla b etc.

i dén S
culpa, otorgamiento de per , .
G AliSnte a hacer cfertas € intercambios .entre o
' ejemplo, pedidos de disgul-

soluciones integradoras.
2. Cierre con un apretén de manos, una firma o

. - ) : s: por e 1Y
alguna otra ceremonia que senale ritualmen- , las personas: b o de adoptar ciertas actitudes
te el acuerdo y el comienzo de una nueva vi- pas. comprol’m:rdén '

. o, . .
da bajo un nuevo acuerdo. en el futu P lacion con pedi-

7.Confronte a las partes ?n re
dos de disculpas y perdon.
i i lanes para
V1. Negociaciones de paz interpersonales , 8. Sintetice y haga prto D
capitulo 10) ' re un punto mue

el futuro o decla-

C.Mire mas alla del punto muerto. Considere

- A.Confronte el pasado. En muchas disputas, se como mantener la situa-

va a centrar la atencién mucho en los “peca- ‘, ot{'as opciones, t?;ei buscar una solucion re-
dos del pasado” que hay que abordar en una Cion-tal core efxa autoridad superior coOmo
reunion cara a cara antes de que las partes - curriendo 2 ub'tra'e de aceptacion obligato-
puedan avanzar. Usted puede orientar a las | puede ser un arbitraj

partes en privado y luego reunirlas. ria o no vinculante, o un litigio
_ i ) . iliacion. Planifique
B.Utilice esta guia para la discusioén: ' D.Mire mas alla de 1a recigﬁlirvcollucrados en el
1. Crear un temario juntos. , queé decir a otros. qieneiilterés en el resultado.
2.ldentificar las heridas del pasado y lo Que la- conflicto y que tien

mentan actualmente las partes de lo sucedi-

do, al igual que el interés que pueda tener ca-

da uno en una mejor relacién ahora, es decir,

motivos de reconciliacién.
3. Clarifique 1) lo sucedido ¥y 2) la intencién que g

hay detras de las acciones (separando ambas
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Clatisula Motorola, 269. Ver
Tambtén clatsulas de reso-
lucion de disputas

Colaboracién, como alternati-
va a la mediacion, 32

Co-mediador, cuando tener
un, 143

Comienzo equilibrado, 104-
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344, revision de, 344-345,
y el uso de blocks de hojas
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procedimiento de compras
383-385; el caso de la’
SouthCo, 378-383

L
LaGesse, D., 83
Laurel y hardy, 240
Levantar la sesién. Ver El cie-
ITe.
Ley, como otro factor relevan-
te, 69
Libro Azul, valor, 70, como pa-
trén externo, 361
Libro Comuin de Plegarias, 285
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pruebas del, 76; usos sinte-
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lista de tipos standar de,
71, como patrén en rela-
cién al cual evaluar una so-
lucién propuesta 70-76

Mediacién, alternativas a la,

30-31; asegurarse el com-
promiso de ir a la, 110:
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N

Negociaciones de paz interper-
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sadas en, 298-302; como
una variacién de] modelo
de cinco basos, 293; con-
frontando en, 305-306;
¢rear un temario bara, 294-
295; el orden de los pasos
en, 308; como una forma
de resolucién de conflictos
de *aqui Yy ahora”, 293:
cuando sirve, 293: ¢] objeti-

Vo de, 295; hablar las co-
s'as, 295-296; hacer ejerci-
cios para, 308-309:
identificar “pecados” dei
pasado en, 297: invitar g
hacer Propuestas en, 304:
invitar a hablar acerca de lo
que podria haber sucedido,

300-301; opciones de reso-

lucién en, 300-302; orien-

tando en, 297-298, 303;

sintetizar soluciones estan-

dar en, 302
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al enfoque basado en los in-
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lista de, 375-376-259
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101-115; definir e] Procedi-
miento en Ia, 104-108; sin-
tetizar el problema Para la,
101-102

Otras partes interesadas, ha-
Cer participar, 61

Otros factores, como datos ex-
ternos en disputa, 65-69

Otros factores estandar, 68
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Paneles de quejas, 81
Partes, caracteristicas de las
68-69; Aidentificar las, 58:
59; la base social de las, 58
Partes interesadas. Ver Hacer
Participar a otrag Ppartes in-
teresadas
Pasos dej Procedimiento de
mediacién, 97-98; para ma-
nejar  cualquier punto
muerto, 344; Para evaluar
una propiedad, 223-224
Pastor versus directora de] co-
ro, 200-202
“Pautas éticas de conducta
profesional para miembros
de la Sociedad de Profesio-
nales de I3 Resolucién de
Disputas”, 361-365
Perdén, 78-79
Planes para el futuro, 78
Poner a bPrueba el acuerdo
255-261; €jercicios para’
261; preguntas para, 255-’
260; sintesis de logros en
260. Ver también Cierre ,

Poner el acuerdo por escrito:
ejercicios para, 282; ejem-
plos de memorandums pa-
ra, 270-282; formato para,
269; principios generales y
guias para, 263-393

“Ponerse de acuerdo en no po-
nerse de acuerdo”, 297

Postura del mediador: con-
frontativa, 120; de ataque,
173; de orientacién, 297-
298, 305; de pregunta, 172;
posicional, 120

Potencial de violencia. Ver Vio-
lencia
Precedencia legal, 46
Preguntas: aplicaciones de,
339-340; revisidén de, 339-
340. Ver también técnicas
de comunicacién
Prejuicio, 171-172, Ver tam-
bién Neutralidad
Primer contacto, 99-115; ase-
gurarse un compromiso de
participar de una primera
reunion en, 110-111 co-
rrespondencia preliminar
en, 108-109; definir el pro-
cedimiento de mediacién
en, 104-108; empantana-
miento durante, 112; ejer-
cicios en, 115; fijar una pri-
mera reunién en, 110;
flexibilidad en, 112; lo que
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cer, 110-112; lograr una
sintesis del problema en,
101-102; materiales escri-
tos de preconferencia y,
108; objetivo de, 98
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Primera reunién, 129-148;
dar por terminada la, 142;
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meras palabras en la, 138;
ejemplo de palabras inicia-
les del mediador en la, 134~
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138-139; interrupciones
durante la, 141; invitar a
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ciales del mediador en la,
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objetivos de la, 133-134;
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centrales de, 38-41
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ciacién, 76
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251; como el centro de una
disputa, 237; como manio-
bra de negociacién, 345;
- comio “troncos varados en
el rio”, 344; definicidn del
diccionario de, 231; funcion



446 PARA QUE LA SANGRE NO LLEGUE AL RIC

de, 344-345; bara nuevas
soluciones, 231-232; pasos
para manejar un, 344: por
Oposicién al acuerdo, 23].
Ver también Resolucién de
Puntos muertos.
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R
Reagan, R., 120

Reclamo por lesiones persona-
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30
Resultados en los que todos
ganan: en el centro de los,
30; por oposicién a resulta-
do de ganadores/perdedo-
res o todos pierden, 30-38
Reunién privada con la princi-
pal ejecutiva en una dispu-
ta empresaria, 186-187
Reunién privada con un de-
mandante en una disputa
por lesiones, 181-186

“Reunion privada consigo mis-

mo~, 214

Reuniones, conjuntas/visitas

del mediador g las partes,
40, 41, 209-215: pPlanificar
€jercicios para las, 135-
136; planificar Ia siguiente
ronda de, 21 1-215; utilizar
el modelo SOS para las,
224; y el cierre de la fase de
mediacién, 255

Reuniones Privadas, 150-179:

aflojar posiciones fijas en,
167-173; analisis detallado
de, 93-109; cierre de, 108-
109; avanzando con pasos
bPequenos en, 154, 17s-
179: clasificar los datos de
acuerdo a las categorias del
Marco de Conflictos de,

156-161; como método de
mediacién, 42; confronta-
ciébn en, 168-169; defini-
ciéon de, 38-39; el objetivo
del mediador en, 151; escu-
cha activa en, 154-155;
lanzar globos de ensayo pa-
ra posibles soluciones inte-
gradoras en, 173-178; lle-
nar los blancos en
159-161; desarrollo de,
189; identificar y evaluar
los puntos fuertes y débiles
en, 170-172; indicacién de,
38-39; pasos de, 151-179;
preguntas abiertas— para
iniciar la conversacion en,
154: pedido de instruccio-
nes para transmitir mensa-
jes en, 177: prueba de inte-
reses percibidos en,
177-179; segundo objetivo
de, 151; sintesis de formato
de, 178; sintetizar {recuen-
temente en, 153, 173-178:
transcripcién de ejercicios
de, 116-122; usar intereses
en competencia para in-
fluenciar en, 172-173

S
Salvar la responsabilidad de

las partes, 250"Segunda si-
lla”, posicion de, 143
Seguimiento, listado para el,
286-287
Seguimiento, procedimiento,
SeZtsido del humor, 97-98,
240

INDICE TEMATICO 447

Servicio de reconciliacién. Ver
Libro de Plegarias Cormnu-
nes, 425

Servicio Judicial de Arbitraje y
mediacién (Houston), 125

Sintesis: de las negociaciones

de paz interpersonales,
308:; de la resolucién de
puntos muertos, 251

Sobre-interpretacion, 84
Sociedad de Profesionales en

la Resolucidn de Disputas
(SPIDR), 53-55, 326, 361.
Ver también “Estandares
éticos de Conducla Profe-
sional para los Miembros
de la Sociedad de Profesio-
nales en la Resolucién de
Disputas”™
Soluciones: cuatro soluciones
estandar, para la genera-
cién de acuerdos de texto
tnico, 76: avanzar hacia,
217-221: integradoras, 31;:
posibles, definicién de, 71;
test de tres partes para so-
luciones integradoras, 38,
199
Soluciones de texto Gnico. Ver
Solucién integradora de
texto tinico
Solucién integradora de texto
tnico, 71-74, definicion de
la, 73; ejercicios para, 75;
por oposiciéon a escritos que
expresan posiciones, 73
SouthCo, caso de, 378-383

T
Teléfono celular, 146: en la






448 PARA QUE LA SANGRE NO LLEGUE AL RIO

mediacién, 144-147; el uso
del mismo en el primer con-
tacto, 107, 129; como va-
riante de la reunién cara a
cara, 315

Tercero: en colaboracién, 31,
en la facilitacién de sacar a
luz los intereses, 64, 92: en
la mediacién, 29

Territorialidad, 118. Ver tam-
btén Lugar de reunién

Test de tres partes para solu-
ciones integradoras 80, 198

Texto Unico, lista de, 199

Texto tinico, camino de, 116

Texto Ginico, borrador de, 197-
209; ejemplo de pasos acti-
vos de las paries hacia la
creacién de un, 202, 201;
ejercicio para, 207: explo-
rar y revisar, 133-135; la
funcién del, 207: loque siy
lo que no hay que hacer pa-
ra disefiar un, 201-206: re-
finar el, 229; versién preli-
minar del, 202

Tomar conciencia/faculiar,
enriquecimiento de, 39-40.
Ver también Procedimiento,
dimensiones centrales de

Tres dimensiones del proceso
de mediacién, 39-40

[8)
Ury, W., 38, 69, 197, 242

v

Variables culturales estandar,
47-48

Variaciones de los cinco pasos

de la mediacion: ajustando
el formato, 315: fundiendo
pasos, 315; dejando de lado
las reuniones cara a cara,
311-313; ejercicios para,
315: indicaciones para,
311-315. Ver también nego-
claciones de paz interperso-
nales; mediacion informal

Violencia, 38-39, 42, 161-162;
doméstica, 367-373

Visitas del mediador a las par-
tes. Ver Reuniones, conjun-
tas/visitas del mediador a
las partes

Volver-a-las-cuestiones-basi-
cas, estrategias de, 345,
251

GRANICA




