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Los conflictos

¥
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1.1 Concepto y definicion de conflicto

Aunque ante el conflicto todos tenemos experiencia, al intentar definirlo no hay un acuerdo sobre
qué clase de realidad es ya que abarca multitud de aspectos de dificil concrecién, por ejemplo
personas a las que implica (conflicto personal o interpersonal, conflictos de grupos, conflictos
internacionales,...) o las distintas intensidades que presenta (roce, choque, crisis,...) 0 como se
perciban (manifiestos o latentes),...

y asi, cada autor, al igual que cada disciplina, por ejemplo la psicologia puesto que hablamos de
conflictos entre seres humanos, la sociologia, puesto que vivimos y formamos la sociedad, el de-
recho, en sus aspectos de ganar o perder o /a filosofia y la ética en relacion a la legitimidad, nos
aportaran visiones y enfoques diferentes.

Otro aspecto destacado del término conflicto es su connotacién negativa. No hay méas que revisar
el significado que el diccionario de la lengua espafiola da del término conflicto como “combate,
lucha, pelea” o en otra de sus acepciones como “apuro, situacion desgraciada y de dificil salida”.

Normalmente el conflicto ha sido percibido como algo negativo, una situacion molesta, amenaza-
dora, destructiva, dolorosa,... algo que habria que evitar y, que en el caso de que se produjese se
situaba en el terreno de la confrontacion, es decir, uno gana mientras que el otro pierde o basados
en factores externos como la norma o la ley.



Esta perspectiva tradicional, que considera al conflicto como una situacion disfuncional, aunque ha sido
rechazada a nivel cientifico por distintas investigaciones, es la que se suele adoptar a nivel cotidiano.

A nivel cientifico, la perspectiva tradicional o disfuncional del conflicto fue posteriormente reempla-
zada por la perspectiva humanista, que concibe el conflicto como un proceso imposible de evitar
ya que forma parte de la naturaleza humana. Desde esta tendencia se asume que los conflictos no
tienen por qué ser siempre negativos sino que, dependiendo de como se gestionen pueden llegar
a ser beneficiosos.

Actualmente, la perspectiva interaccionista asume no solo que el conflicto pueda llegar a ser be-
neficioso sino que entiende que un cierto nivel de conflictos es absolutamente necesario.

Hay dos acusados de asesinato: A y B. El fiscal quiere conseguir la maxima pena para
ambos pero para ello necesita que al menos uno de los dos confiese.

Entonces idea un juego “perverso”, los aisla en celdas separadas y habla con cada
uno de ellos independientemente proponiéndoles lo mismo: Puedes elegir confesar o
no confesar, ahora bien:

si ninguno de los dos confiesa la pena serd leve, de cuatro afios para cada uno.

si uno confiesa y el otro no, el primero saldra libre y el otro cumplira la maxima
pena: cincuenta anos.

Si los dos confiesan la pena sera de quince arnos para cada uno.

Desde la perspectiva individual de cada acusado su mejor opcion es confesar, ya que
Si su compafiero no confiesa, él saldra libre y si confiesan ambos cumpliran quince

afos. Si A no confiesa pueden ocurrir dos cosas: que su companero B confiese, en-
fonces él cumple la maxima pena, o que su compafero B tampoco confiese con lo
que ambos cumplirian una pena de cuatro anos.

Si'los dos se comunicaran, podrian ponerse de acuerdo en elegir la mejor opcion para
ambos: NO CONFESAR. Pero ninguno sabe lo que va a hacer el otro (;es un traidor?,
Jpuedo confiar en él7, ;quiero arriesgarme a pasar mi vida en la carcel?, ;soy yo un
traidor?, ;me conformo con cuatro afios de carcel o apuesto por la libertad?, ;me cas-
tigara mi companero si lo delato?, ;jes una trampa del fiscal?...)

Siambos eligen la estrategia de confesar, en realidad quien gana es el fiscal y
ambos pasardan quince afios en la carcel. Pero, si uno quiere jugar pensando en la
mejor opcion para ambos (no confesar) y el otro juega pensando en él sdlo se arries-
ga a “hacer el primo” y perderlo todo mientras su compariero sale libre.

El dilema presentado es un “juego” proveniente de la teoria de los juegos, desarrollada ori-
ginariamente por un matematico y un economista (aproximadamente en los afios 60) para el
calculo de probabilidades y que posteriormente ha sido utilizada para analizar los conflictos.

Divulgacion Dinamica Programa de Formacion n



Hasta ese momento existia una distincién entre lo que se entendia por conflicto interno o psico-
I6gicoy lo que se entendia por conflicto social y a partir de entonces, el conflicto se empieza
a estudiar desde un punto de vista unitario conceptualizandose los conflictos en base a dos
caracteristicas:

® Jos conflictos implican partes que son interdependientes y

® el comportamiento ante el conflicto implica costes y beneficios para los implicados.

El conflicto ejemplificado en el dilema del prisionero es el denominado como conflicto total no
cero o conflicto de motivos variados y sirve para ilustrar la mayoria de los conflictos de la vida
humana en los que las alternativas, los motivos, las situaciones, las presiones, las posibles so-
luciones... son mucho mas complejas que en los llamados conflictos de suma cero, que serian
aquellos que se definen por presentar sélo dos posibilidades, ganar o perdery en los que lo
que uno pierde es lo mismo que lo que el otro gana.

Un ejemplo de conflictos de suma cero seria una partida de ajedrez donde uno gana
la partida y el otro la pierde (a menos que hagan tablas) pero y, en un caso tan sencillo
como éste solo seria de suma cero si el conflicto se aislara de consideraciones huma-

nas porque ¢sacaso es lo mismo jugar con tu hijo pequenio para ensefarle (a lo mejor
conviene dejarle ganar), que competir en un torneo, que jugar con el ordenador para
aprender o pasar el tiempo?, ;qué nos estamos jugando realmente?, ;qué nos motiva?..

En ambos casos, sin embargo, es evidente la complejidad del tema y la necesidad de una
vision multiple que estudie el conflicto desde una perspectiva multidisciplinar por lo que: el
término conflicto no posee una definicion unica y clara, existiendo tantas definiciones de
conflicto como autores y disciplinas intentan definirlo.

“situacion de confrontacion entre dos o mas protagonistas, entre los cuales existe
un antagonismo motivado por una confrontacion de intereses” (Ortega,2002)

“situaciones en las que dos o mas personas entran en oposicion o desacuerdo por-
que sus posiciones, valores, intereses, aspiraciones, deseos o necesidades son in-
compatibles o, al menos, se perciben como tales” (Térrego, 2001)

“proceso cognitivo-emocional en el que dos individuos perciben metas incompati-
bles dentro de su relacion de interdependencia y el deseo de resolver sus diferencias
de poder” (Redorta, 2007)
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» Desde la psicologia:

“estado psiquico de un individuo cuando se encuentra entre dos 0 mas motivaciones incom-
patibles o ante dos exigencias internas contradictorias....es una dificultad interna que el sujeto
encuentra y que lo vuelve a colocar en el centro de sus tensiones, pero es también la condicion
de un cambio en la busqueda de un nuevo equilibrio”

Se entiende el conflicto desde una doble vertiente:

e como problema y/o dificultad que puede ser interna al sujeto y también externa o proce-
dente del entorno.

e como crisis de crecimiento hecesaria para el normal desarrollo de la personalidad de los sujetos.

» Desde la sociologia:

“oposicion o enfrentamiento entre grupos sociales o entre los miembros de un grupo que surge
por diversos motivos: la lucha por el poder, el estatus social, la necesidad de imponer las pro-
pias ideas y también por la posesion de las riquezas”

Las partes en conflicto buscan alcanzar sus objetivos, ob-
tener la maxima ventaja para cada uno, eliminar o0 neu-
tralizar los privilegios del otro e incluso la destruccion.

Cuando se presenta una situacion conflictiva,
si no se logran acuerdos integradores entre las
partes, se desencadenan las luchas y ataques
reciprocos pero, el conflicto, no siempre se mani-
fiesta con agresividad ya que también se puede
producir una respuesta de sumision directa o de
evitacion por una de las partes.

Igualmente, los conflictos no tienen por qué ser ne-
gativos ya que pueden también actuar como elemento
integrador de grupos. La solucion positiva del conflicto
pasa por un proceso de integracion o por el establecimiento
de acuerdos aceptados por las partes.

» Desde la mediacion, los elementos definitorios del conflicto son:

e proceso interaccional que, como tal, nace, crece, se desarrolla y puede a veces transfor-
marse, desaparecer y/o disolverse y, otras veces, permanecer relativamente estacionario

e proceso que se da entre dos 0 mas partes, entendiendo por partes a personas, grupos
pequenos o grandes; la interaccion puede darse entre dos personas, entre dos grupos,
entre una persona y un grupo,...

e predominio de interacciones antagonicas que algunas veces, pero no necesariamente
pueden ser conflictivas o agresivas

e interacciones en las cuales, las personas que intervienen lo hacen como seres totales con
SuS acciones, sus pensamientos, sus afectos y sus discursos
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De las definiciones y aportaciones citadas podemos concluir que:

El conflicto es un estado de discordancia entre dos 0 mas actores, causado por una opo-
sicion de necesidades, valores o intereses reales o aparentes. El conflicto como concepto
puede ayudar a explicar muchos aspectos de la vida en sociedad, como los desacuerdos
sociales, la contraposicion de intereses, las peleas entre individuos, grupos u organizacio-
nes, e incluso aspectos que involucren el uso de la fuerza, como las guerras.

Es importante entender que el conflicto no es algo bueno o malo por si mismo, sino que es
natural en la vida en comunidad y en sociedad, pues es inherente a la interaccion humana.

Desde una mirada negativa el conflicto se asocia con la violencia (anular o intimidar al
contrincante) e implica la idea de que hay que evitarlo antes que resolverlo. Atribuyén-
dole un carécter positivo, el conflicto permite abrir espacios de reflexién, mejorar la co-
municacion, desarrollar canales de solucion, renovacion de la relacion entre las partes,...
los cuales pueden darse en distintos ambitos de la sociedad y la vida familiar, y porque
permite visibilizar las causas estructurales que lo ocasionan

ELEMENTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DERIVADOS DEL CONFLICTO

Posibles elementos positivos Posibles elementos negativos

e Estimula el cambio, el crecimiento o el o FEl cambio puede resultar violento si
desarrollo personal o social no se gestiona adecuadamente
e Plantea retos y fomenta la competitividad o la incertidumbre puede provocar

miedo o estrés, agravando el conflicto
e Puede despertar la curiosidad y la creativi-

dad, actuando como motor de pensamiento o Puede paralizar o bloquear a personas o

Situaciones que se sienten amenazados
o Puede servir para profundizar o desarrollar

relaciones, abordando termas fundamenta- e Puede romper relaciones si la catarsis
les que, de otra manera, se habrian ignorado no se gestiona adecuadamente

e Permite el tratamiento de temas en su e Si no se gestiona de forma positiva
complejidad y multidimensionalidad, re- puede producir el enconamiento y el
solviendo divergencias perceptivas prejuicio interpersonal, creando diver-

gencias perceptivas
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1.2 Teorias psicologicas que explican el conflicto

Las teorias mas representativas que, desde el ambito de la psicologia intentan explicar los con-
flictos tanto a nivel personal como formando grupos, instituciones o estados son la psicodinamica,
la teoria de campo, la teoria del intercambio social, la teoria basada en las relaciones humanas, la
teoria cognitiva. El estudio de estas teorias son de utilidad para comprender todo lo que implica
un conflicto.

TEORIA PSICODINAMICA

Segun esta teoria la energia psiquica, es decir, Ios impulsos y los instintos se canalizan y expresan
en todos los comportamientos que pueden ser positivos y constructivos o, negativos y destructi-
vos. El funcionamiento de la mente humana y la energia psiquica, que siempre ha de ser liberada
se explica desde esta teoria en base a tres instancias: el ello o fuente de energia, el superyd o
sistema de valores y el yo o regulador del ello y del superyo.

El conflicto surge cuando el yo ha de enfrentar las demandas incompatibles del ello y del superyo.
Las frustraciones que se derivan de la insatisfaccion de una de las dos instancias demandantes
desatan los impulsos basicos, la ansiedad y la agresividad que el yo ha de controlar.

La agresividad proveniente de la frustracion (no obtener lo que esperamos) puede dirigirse hacia
el objeto de la frustracion, hacia si mismo o hacia las personas responsables de la frustracion.

En muchas ocasiones, el sujeto no puede permitirse ninguna de estas salidas con lo que

recurre a otras dos alternativas: intentar suprimir los impulsos agresivos (no reconociéndo-

los y emprendiendo actividades sustitutorias) lo que puede ser pe-

ligroso para él ya que sus necesidades inconscientes siguen

¢ g insatisfechas y hacerle comportarse de forma destructiva, o

_ bien recurre a la segunda alternativa que es desplazar su

< agresion a otra parte culpando de su frustraciéon a otra

- fuente distinta de la real (esto explicaria la existencia
/ de los chivos expiatorios)

J O La ansiedad se define como un estado interno de

,/ tension que surge al percibirse un peligro. Y en el

desarrollo de un conflicto los sujetos pueden sentir-

Se muy ansiosos si perciben que sus “oponentes” no

estan dispuestos a satisfacer sus necesidades. La an-

siedad puede provenir también del miedo a los propios
impulsos (miedo a uno mismo), a la propia agresividad.

v,

O también puede provenir de considerar el propio compor-

tamiento negativo o inadecuado moralmente pero necesario o

inevitable si se quiere conseguir 1o que se desea. Esto, evidentemente,

es un conflicto para uno mismo. En cualquier caso una persona ansiosa se mostrara excesiva-

mente rigida e inflexible ya que asi calma su ansiedad aunque reconozca que su postura es
poco positiva para solucionar satisfactoriamente el conflicto.
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Algunas ideas de la teoria psicodinamica que ayudan a relacionar los términos de conflicto, agre-
sividad y ansiedad:

La agresividad de un sujeto se puede canalizar, sublimar, desplazar o descargar pero no eliminar.

La represion sistematica de la agresividad de un sujeto puede ser peligrosa tanto para él
mismo como para los demas.

El mecanismo de la proyeccion consiste en “poner” en otro cosas nuestras, como por ejem-
plo cuando una persona atribuye actos, deseos, caracteristicas o intenciones a otro que en
realidad son suyas. No se trata de engafar o de mala fe sino que realmente ve esas cosas
en el otro cuando cualquier otra persona que conociera a ambas o que contemplara la si-
tuacion desde fuera veria lo contrario.

La agresividad, como tal, raras veces se manifiesta sola, sin otros ingredientes que la acom-
pafien, como por ejemplo la ansiedad, y es importante que reconozcamos estas emociones.

En ocasiones una persona que esta “en guerra” con otros puede estar en realidad manifestando
una lucha consigo mismo (“tenia que demostrarme a mi mismo que era capaz de conseguirlo”).

Una persona puede estar actuando sin saber en el fondo qué es lo que necesita o por qué
esta motivado.

Segun la teoria psicodinamica, cuando el sujeto conoce cudl es la causa de su conflicto, puede
comenzar a controlarlo.

Desde esta teoria, cuyo representante es Kurt Lewin, para el estudio del comportamiento humano
se utiliza el simil topoldgico (geometria en la que las relaciones se expresan como fuerzas, con
barreras,.. y donde se registran los objetos de estudio dentro de un campo).

El comportamiento humano se da en el campo psicolégico que esta constituido por la totalidad
de factores psicolégicos para la persona en cada situacion. Contiene las metas que pretende
alcanzar o que quiere evitar, las barreras que las dificultan y los caminos que debe seguir para
lograr sus objetivos. Cualquier meta que se desea alcanzar tiene valencia positiva, cualquiera que
se desea evitar valencia negativa. Las barreras pueden ser fisicas, psicolégicas o sociales. Para
alcanzar la meta se han de sortear las barreras o dificultades que se interponen y cada barrera o
paso modifican nuevamente la estructura del campo.

El campo psicolégico no es objetivo, sino que estd determinado por lo que afecta al sujeto y es
percibido como tal, de tal manera que, aunque el conflicto aparezca en el campo psicoldgico del
individuo esta fuertemente influenciado por el contexto en que ocurre. Esta caracteristica ayuda
a definir uno de los conceptos mas importantes en el estudio del conflicto: el clima del conflicto.

Entendemos por clima una cualidad global que impregna el pensamiento y la accién que se da en
la situacién conflictiva (un clima calido, amistoso, desconfiado,...).

En un clima cooperativo los sujetos interactian colaborativamente, subrayan los intereses comu-
nes y coordinan la division del trabajo, exhiben actitudes confiadas y amistosas, se comunican de
forma honesta y abierta, etc. En un clima competitivo la gente se centra en los intereses antago-

-
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nistas y en forzar al otro, se muestran suspicaces y hostiles, sobredimensionan las diferencias y se
comunican de modo equivoco y limitado.

Pero hay mas. La forma en que se interactla va retroalimentando el clima, con lo que se fortalece
la tendencia dominante en el conflicto. También hay climas adicionales (subclimas) que van apa-
reciendo a lo largo del desarrollo del conflicto.

Asi, conocer el clima que impregna la situacion influencia el comportamiento de los sujetos ya que
el tipo de interacciones que se dan entre l0s sujetos y sus percepciones de lo que esta ocurriendo
son dos aspectos que se retroalimentan ciclicamente.

Segun la teoria de campo, el clima cooperativo facilita la solucion de los conflictos porque faci-
lita la aparicion de intereses comunes, de relaciones amistosas y de comunicacion abierta. Por
el contrario, el clima competitivo facilita la aparicion de intereses antagonicos que fortalecen
las tendencias dominantes.

TEORIA DEL INTERCAMBIO SOCIAL

La teoria del intercambio social comparte los presupuestos con la teoria de los juegos, ambas
basadas en una metafora econémica que intenta explicar los conflictos en términos de calculos
individuales de los beneficios y costes potenciales asociados a diferentes cursos de accion.

Se asume que las personas prefieren comportamientos que maximi-
zan los beneficios, pero los costes y beneficios no dependen de

uno solo sino que también dependen del comportamiento de

los otros. Representan el conflicto como un intercambio de
movimientos y contramovimientos en interdependencia y
dependiendo del poder de las partes.

Junto a estas ideas, la teoria del intercambio social
postula que las personas se mueven por el auto in-
terés, buscando satisfacer sus necesidades, es de-

cir, el interés propio de cada parte esta en el centro

de esta teoria. De ahi proviene que en el conflicto las
partes logren costes y beneficios que resultan del in-
tercambio de recursos durante la interaccion. Pero es
importante sefialar que cuando habla de recursos no se
refiere solamente a lo material sino que también puede tra-
tarse de aspectos sociales o psicologicos, y asi, se reconoce

que las ganancias en un conflicto no son solo instrumentales sino
que incluyen aspectos sociales de la relacion entre las partes.

TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La teoria de las relaciones humanas surgié en los Estados Unidos en la década de los treinta des-
de el ambito de la organizacion empresarial.

Una de las preocupaciones fundamentales de esta teoria ha sido la de identificar el tipo de estrate-
gias que las personas ponen en funcionamiento para enfrentar el conflicto y la efectividad de las mis-

Divulgacion Dinamica Programa de Formacion m



mas aunque, al basarse en investigaciones restringidas al &mbito laboral y dejar de estudiar otro tipo
de organizaciones sus teorias y conclusiones son reducidas. Algunas de estas conclusiones son:

® ¢l tipo de relaciones y la calidad de las mismas influye significativamente en la motivacion de
los trabajadores, en su productividad y, como consecuencia, en el éxito de las organizaciones.

® cxisten diversas formas de enfrentar con éxito el conflicto, unas son mas efectivas que otra:
la historia personal, las experiencias vividas, la comprension del conflicto, los estilos perso-
nales o la autoeficacia son algunos de los factores de clara influencia.

® cada persona tiene una forma personal y particular de enfrentar el conflicto que depende,
en gran medida, de las caracteristicas de su personalidad; en estos casos las personas se
comportan de forma consistente con independencia de las situaciones contextuales. No
obstante, existen personas cuyo comportamiento al enfrentar el conflicto varia considera-
blemente segun el contexto en el que aquel se produce.

;Todas las personas nos comportamos de la misma manera en una situacion conflictiva?
¢Hay variedad dependiendo de nuestra propia forma de ser? ;Determina nuestra
personalidad comportamientos diferentes? jEn todas las ocasiones?

Competitiva: cuando solo se piensa en los propios deseos ignorando las necesida-
des ajenas, para lo que utiliza estrategias como oponerse al desacuerdo, persuadir,
ser firme, insistir, controlar, repetir...

Da lugar a una forma de resolver conflictos de dominacién en que una de las partes
se impone a las otras, generalmente por la fuerza fisica o psicolégica.

Evasiva: evita el conflicto a toda costa lo que implica que no se preocupa por sus de-
seos ni por los del otro. Para ello demora, desvia la atencion, ignora las emociones...

Da lugar a una retirada, es decir, cuando una de las partes abandona o a una inac-
fividad. Tanto una como otra son formas de enfrentar los conflictos propia de situa-
ciones con asimetria de fuerza o poder siendo estas las formas adoptadas por la
parte debil.

Acomodaticia: lo que la persona quiere es satisfacer al otro, siempre cede y acepta
lo que los otros quieren. En estos casos la persona siempre esta de acuerdo, se
convence de que es poco importante, cede, se da por vencida...

Da lugar a que una de las partes ceda unilateralmente ante la otra: capitulacion. Las
causas por las que se responde o enfrentan los conflictos de forma acomodaticia
son muchas, por ejemplo la conviccion de que “estamos perdidos”, la conviccion de
que “no queda mas remedio” ya que el otro es mas poderoso, por razones econémi-
cas o por la creencia de que cediendo hoy, ganaremos mafana.
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Comprometida: se preocupa por las necesidades de ambos, estando dispuesto a
llegar a un término medio, a “repartir”. Lo identificamos cuando la persona es mode-
rada, regatea... Da lugar a formas de resolver conflictos de negociacion.

Colaboradora: es muy diferente a los estilos anteriores y nos interesa destacar la
diferencia con el estilo comprometido o negociador. Cuando se negocia se trata de
‘repartir el pastel” pero cuando se colabora se es tanto egoista como coperador,
es decir, se busca incrementar las ganancias de ambos, “ampliar el pastel”. Asi, se
aceptan las diferencias, se analizan puntos fuertes y debilidades de ambos...

La estrategia mas utilizada es la colaboradora, seguida de la acomodaticia. En
tercer lugar la competitiva, y a mas distancia queda la comprometida y la evasi-
va como ultima.

En cualquier caso, a la hora de encarar un conflicto las estrategias personales no seran
las determinantes ya que éstas hay que considerarlas en relacion al contexto. En lineas
generales, las estrategias personales tienen mas fuerza cuanto menos amenazas se
presentan en la situacion, es decir, resultan menos determinantes en situaciones sim-
ples, pero no hay nada concluyente al respecto.

ESTRATEGIA USO APROPIADO

Conflictos relacionales. Cuando se necesita tiempo de re-
flexion. Cuando dilatar el acuerdo es lo mas conveniente.

Conflictos con intensidad elevada y escalados. Surgen proble-
mas morales o de equidad. Ayudar a salvar la imagen de la
otra parte.

Negociaciones sin potencial integrativo. Situaciones de inter-
dependencia negativa. Las partes tienen un poder semejante.

Se requiere una solucion rapida. La otra parte tiene dificultades
para tomar decisiones.

Temas complejos e importantes para las partes. Disponibilidad
temporal. Negociaciones con potencial integrativo. Conflictos
escalados. Es necesaria la integracion de todas las partes en
el acuerdo final.
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»

»

»

»

los métodos de afrontar conflictos se clasifican atendiendo a dos variables incorrelaciona-
das: asertividad-cooperacion. Estos métodos: método competitivo, método de evitacion,
método de compromiso, método complaciente y método colaborador no deben ser inter-
pretados como “buenos” o “malos” ya que la utilizacion de cualquiera de ellos puede ser
eficaz o ineficaz en funcién de la situacion, de las caracteristicas del conflicto y de las per-
sonas incluidas en el mismo. Lo relevante es determinar en funciéon de cada conflicto qué
método es el mas adecuado.

Alto
Competitivo Colaborador

“Gana o pierde” “Ganamos todos”

Compromiso
“Partir la diferencia”

Complaciente

Evitacion
“Gana el otro”

“No pasa nada”

Bajo )

ASERTIVIDAD
(Tendencia a satisfacer las necesidades propias)

Bajo Alto
COOPERACION

(Tendencia a facilitar la satisfaccion de las necesidades de los demas)

Método competitivo: preocupacion extrema por las necesidades propias a costa de las
de la de la otra parte.

Método de evitacion: Lleva a retirarse del conflicto o a negar la existencia del mismo.

Método de compromiso: Es el mas sencillo, aunque puede llevar a que una o todas las
partes queden insatisfechas.

Método complaciente: Suele ir acompafiado de una tendencia a restar importancia a las
cosas y/o ceder ante los deseos de las otras partes. Solo resuelve las necesidades de
uno de los implicados en el conflicto.

Método colaborador: Es el método mas integrador para solucionar los conflictos dado
que permite que ambas partes queden satisfechas.
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El enfoque cognitivo ha ido adquiriendo, frente a otros enfoques no cognitivos, un papel protago-
nista en el estudio del conflicto. Desde este enfoque las ideas basicas sobre los conflictos son:

® | aforma en que el sujeto enfrenta las situaciones conflictivas depende de diversidad de
causas complejas que interactian entre si. En un primer nivel se situan las caracteristicas
de personalidad, las experiencias vividas y el propio contexto en el que se origina y desa-
rrolla el conflicto.

En segundo lugar, esta el propio proceso de toma de decisiones en el que el sujeto tiene
que elegir una alternativa entre las dos o mas que se le ofrezcan. En dicha eleccion influyen
tanto las valoraciones propias como las que los demas hacen de la situacién y la autovalo-
racion de las propias habilidades para enfrentar con éxito el conflicto.

e Aligual que el enfoque de las relaciones humana, la teoria cognitiva asume que cada per-
sona tiene una forma propia o estilo para enfrentar el conflicto pero defiende que dichos
estilos no son inamovibles sino que varian segun las situaciones estando muy influenciada
por la valoracion que se hace del conflicto en si mismo, de las consecuencias que pueden
derivarse segun la alternativa por la que se opte y del as contingencias que van asociadas.

En este sentido, los estudios han puesto de manifiesto que se esta dispuesto a correr ries-
gos si se advierte que se puede perder con facilidad y, por el contrario, no se arriesgan en
el terreno de las ganancias, siendo, en uno y otro caso, diferentes las estrategias.

® | as creencias, es decir, lo que la gente piensa influye significativamente en su comporta-
miento y, por lo tanto, en la comprension, desarrollo y solucion del conflicto. Es decir, las
personas se desenvuelven mejor si la percepcion de la situacion es real, positiva y bene-
ficiosa para ellas. Asi, las llamadas ilusiones cognitivas, creencias inadecuadas formadas
y mantenidas con el objetivo de lograr las metas personales tienen gran interés para la
dinamica del conflicto.

® De lasilusiones cognitivas mas relacionadas con el conflicto destacan la ilusién de la supe-
rioridad, que se refiere a la tendencia segun la cual las personas con menos conocimientos
tienden a sobreestimar sus cualidades mientras que aquellos mas preparados se conside-
ran menos competentes de lo que sony la ilusion de control que se refiere a la tendencia
a creer que ejercemos el control sobre sucesos deseables, pese a que éstos sean, en
realidad, del todo incontrolables. Este fendmeno explicaria como, ante eventos aleato-
rios, las personas nos responsabilizamos de aquellos que son positivos mientras que
atribuimos a causas externas los que son negativos.

Otras aportaciones al estudio del conflicto que se derivan de diversas teorias principalmente des-
de la psicologia social pero también desde otras disciplinas como la antropologia, los recursos
humanos o la pedagogia, son:

Teorias sobre dinamicas e identificacion grupal

En numerosas ocasiones los conflictos ocurren entre grupos definidos (edades, naciones, religio-
nes...) y aqui se ponen en juego una serie de fendmenos propios sobre el hecho de las relaciones
intergrupales como las categorizaciones, prejuicios, identificacion grupal o cohesion grupal.

D -
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Al margen o no del conflicto estructural real (competicion real con el fin de acceder a recursos
escasos), las relaciones intergrupales se encuentran cargadas de conflictividad.

Los tedricos parecen estar de acuerdo en que existe en nosotros una necesidad basica de
identidad que sostiene el proceso social de categorizacion por el cual las personas nos iden-
tificamos con los grupos a los que pertenecemos. Un factor por el cual una persona va defi-
niendo su identidad personal descansa en las percepciones que la misma tiene de los grupos
y categorias a las que pertenece. Esta categorizacion, que nos hace situarnos en la sociedad,
se vuelve conflictiva cuando se llega a la polarizacion de las diferencias con otro grupo, con la
consiguiente estereotipacion del otro. Cuando se produce un conflicto de intereses por la cau-
sa que sea los grupos tienden a atribuir la responsabilidad de sus problemas a otros grupos,
mientras que se unen mas estrechamente dentro de si.

En diversos disefios experimentales realizados por SHERIF (1966) sobre situaciones
competitivas entre grupos, en principio homogéneos, se llego a la conclusion de
que dos grupos independientes puestos en interaccion competitiva elaboran estereo-
tipos negativos reciprocos y actitudes muy positivas respecto al propio grupo.

Experimento en campamento de verano.
2 grupos diferentes.

Al principio cada grupo realizaba de forma independiente una serie de tareas
para consolidar la cohesion grupal. Posteriormente se paso a juegos competiti-
vos en los que solo uno de los grupos podia ser vencedor.

A partir de los juegos competitivos, dentro del grupo se produjo un incremento
de la solidaridad mientras que en las relaciones con el otro grupo se generaron
actitudes negativas y hostiles.

Por dltimo se buscaron maneras
de reducir el conflicto. La unica
medida eficaz para ello fueron las
“metas supraordenadas” que con-
sistian en una serie de tareas en
las que los dos grupos debian co-
laborar necesariamente si querian
tener éxito.

Es decir, la situacion de competencia in-
fluye en las percepciones y sentimientos
de los grupos y sujetos, por ejemplo, un

partido de futbol, donde se ensalzan las ‘

virtudes del propio equipo y se desvalo- Source: CCHP UA
riza al contrario.
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» Teorias sobre sistemas sociales

El funcionalismo considera una sociedad como un conjunto de elementos interdependientes que
cumplen funciones especificas y que se encuentran regidos por un sistema de valores comun.

Desde esta perspectiva las actitudes conflictivas son vistas como una desviacion de las
normas grupales que, por tanto, puede ser resuelto mediante la resocializacion o educacion.
Aunque parezca, a todas luces, una solucion demasiado simplista son muchas las teorias que
descansan en esta premisa.

Para ellos el conflicto es el resultado de que algo no anda bien en un sistema social y asi, por
ejemplo, el conflicto en una empresa sera un problema de actitud de la direccion, de
comprension y comunicacion entre los niveles o de mala organizacion ya que todos tienen los
mismos intereses y comparten los mismos valores. Para evitar los conflictos es suficiente con
una buena educacion.

Otras corrientes en la sociologia contemplan el conflicto como el resultado de intereses y/o
valores contrapuestos entre “grupos” sociales, ya sean clases en el sentido clasico, naciones
u otros grupos. Para conseguir sus fines o imponer sus valores o intereses inconciliables cada
grupo elabora una estrategia, como por ejemplo la guerra, que no es “irracional” sino una
conducta pensada (aunque contenga aspectos irracionales), es decir, légica.

En cualquier caso lo que destaca en estas teorias es que el conflicto
social no es visto como sintoma de que algo no anda bien

sino todo lo contrario, es decir, propio de toda sociedad

y necesario para su desarrollo puesto que siempre

existe un problema de poder, un reparto desigual
de poder y unos intereses o fines divergentes y/o
contradictorios entre los grupos.

Asi, para Coser, representante de la teoria
del conflicto el conflicto es creativo, factor de
renovacion y de cambio social al provocar
cambios en las estructuras y en los valores que
conducen a nuevas formas sociales de tal manera
que los conflictos pueden aumentar la cohesiéon
interna dentro de un grupo (todos unidos bajo
una misma bandera) aun cuando antes estuvieran
divididos, ya que en €sos momentos un grupo se hace
mas consciente de lo que lo diferencia y define.

Ademas, los conflictos también cumplen una funcién comunicacional y , si antes del conflicto
los grupos pueden estar inseguros acerca de la posicion de sus adversarios, como resultado
del conflicto las posiciones y las relaciones entre los grupos se toman clara, permitiendo a los
individuos decidir su curso de accion con mayor claridad frente a sus adversarios. Es decir, el
conflicto también puede servir para aproximar a las partes enfrentadas y establecer una nueva
forma de relacion.

Desde las teorias sobre sistemas sociales es muy importante la distincion entre conflicto
instrumental y conflicto expresivo.
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El conflicto instrumental es “el conflicto real”, por ejemplo, la desigualdad de derechos entre
dos grupos sociales. Pero cuando la estructura social es tan rigida que el grupo “oprimido” no
puede protestar ni hacer valer sus derechos, surge el conflicto expresivo que sirve de valvula
de escape de la frustracion que se descarga sobre un chivo expiatorio.

Es decir, el conflicto expresivo es una desviacion del conflicto real. Por ejemplo, esta demostrado
como a menudo las actitudes racistas en categorias sociales desfavorecidas son un conflicto
expresivo: la hostilidad hacia la estructura social establecida se vuelca sobre un chivo expiatorio:
las minorias étnicas. Por lo tanto el conflicto expresivo puede reforzar el statu quo. Ahora bien, en
una sociedad muy rigida donde el conflicto no se tolera, cuando éste finalmente aflora se convierte
en un huracan destructivo que puede llegar a provocar el desmoronamiento de la sociedad.

» Teorias sobre el poder

¢ Es lo mismo un conflicto entre dos personas con el mismo nivel de poder que entre un “fuerte”
y un “débil”?, ;Qué es el poder?.

Se entiende por poder la capacidad de influencia efectiva que A tiene sobre B si tomamos
en cuenta la resistencia de B, es decir, la capacidad que tiene A para cambiar a su gusto el
comportamiento de B. Clasicamente se distinguen cinco tipos de poder:

« Poderde coercion. Consistente en la capacidad de administrar castigos y que conlleva la
vigilancia de A sobre B para evitar que B escape de la situacion en la que puede recibir
el castigo.

« Poder de recompensa. Cuando A puede proporcionar gratificaciones o reducir o suprimir
sinsabores o frustraciones. B debe de percibir el poder de A.

« Poder legitimo. Es el derecho que B le otorga a A de influir sobre él en una relacion de
autoridad donde el comportamiento y el status estan consensuados. Una relacion docen-
te puede ser de este tipo, 0 una relacion entre jefe y subordinado.

« Poder de referencia. B se identifica con A y lo valora
porque A posee carisma, prestigio o una serie de
cualidades que B admira.

« Poderde competencia. Cuando A posee unos
conocimientos particulares. Es el experto en
quien B confia.

El tipo de poder que tengan las partes en conflicto
sera determinante en el desarrollo del mismo, ya que
establecerd una dinamica de relacion, determinara
las posibles reacciones de las partes e influira en las
soluciones posibles al conflicto. Igualmente nos parece
natural considerar que no es lo mismo una situacion en
gue ambas partes tienen poder que otra con una balanza
muy desequilibrada.

Las situaciones mas estudiadas se refieren a los poderes de
recompensay de coercion y asi, empiricamente, se deducen las mismas conclusiones que lo que el
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sentido comun ya sabe: en situacion de poder igual una amenaza trae consigo una contraamenaza
por la otra parte, produciéndose una escalada del conflicto que desemboca en pérdidas para ambas
partes. Cuando la situacion de poder es desigual parece ser, segun diversos experimentos que hay
Mas ganancias conjuntas que en la situacion anterior (cuando se producian amenazas bilaterales)
pero menos ganancias que en una situacion de ausencia de amenazas.

Se piensa que en una situacion desigual el sujeto débil trata en primer lugar, antes de someterse,
de restablecer el equilibrio, la igualdad y por ello si existen otras estrategias posibles antes que
la sumision el sujeto débil las intentard, principalmente la huida de la situaciéon o una accion
agresiva desesperada e inadaptada. Evadirse de la situacion es la Unica forma que tiene de
oponerse al fuerte.

Una situacion comun en conflictos de mas de dos partes es la formacion de coaliciones: la
union de dos 0 mas individuos o partes ante uno o varios adversarios. Es decir, se trata de una
unién superficial, instrumental y temporal en la que dos partes dejan de lado sus diferencias a
favor de formar un frente contra otro/s, por lo que esta unién se rompe cuando ya no se precisa.

Es importante tener en cuenta que en estos casos la unién es fragil, cada parte mantiene su
identidad, sus valores y su conciencia de grupo. La coalicion reside en el uso comun de los
recursos disponibles de cada miembro, del poder conjunto frente al adversario.

' Clasificacion o tipos de conflictos

Teniendo en cuenta la diversidad de teorias y aproximaciones al término conflicto, el intentar esta-
blecer una clasificacion genérica de “conflictos” resulta dificil. Son muchos los investigadores que
han creado su propia taxonomia, pero todas han recibido criticas por no reflejar correctamente la
variedad existente.

Sin animo de ser exhaustivos y, con un objetivo didéactico los conflictos pueden ser clasificados
atendiendo a la pluralidad de sujetos, la conducta observable de las partes, las condiciones an-
tecedentes y la percepcion de cada una de las partes, los motivos y los resultados del conflicto.

Segun la pluralidad de sujetos los conflictos pueden conceptualizarse en cuatro tipos basicos de conflictos:

Conflicto personal, afecta a individuos y se diferencian entre:

Conflictos intrapersonales, es decir, aquel estado al que accede una persona cuando su
comportamiento o actuacién no va en consonancia con sus valores, normas o actitudes.
Se trata de un conflicto de tipo cognitivo-emocional. Por ejemplo el conflicto de rol de un
mando intermedio cuando por parte de sus directivos se le exige un cumplimiento estricto
de plazos y sus subordinados solicitan un aplazamiento.

Conflictos interpersonales, se refieren al enfrentamiento entre dos personas por una ter-
cera persona, una idea o un bien al que aspiran las partes enfrentadas. Por ejemplo, una
pareja desea utilizar el mismo dia y para dos desplazamientos distintos el tnico vehiculo
de la familia.
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= Conflicto grupal, afecta a grupos y se diferencian entre:

Conflicto intragrupal, mantienen las mismas caracteristicas que |0s interpersonales pero,
en este caso, el enfrentamiento se produce entre subgrupos dentro de un grupo.

Conflictos intergrupales, se refieren, al igual que los interpersonales, al enfrentamiento entre
dos grupos por una tercera persona, una idea o un bien al que aspiran ambos grupos.

= Conflicto organizacional, afecta a organizaciones y también se diferencian entre intraorga-
nizacionales, aquellos que se producen dentro de una misma organizacion e interorgani-
zacionales, aquellos que se producen entre dos organizaciones.

= Conflicto internacional, también denominados como conflictos sociales y que pueden ser
entre una misma nacién o cultura (intrasociales) o aguellos que se producen entre dos
naciones o culturas (intersociales).

En todos los conflictos intra (intrapersonales, intragrupal o intrasocial) y, atendiendo a la posicion
de los contrarios los conflictos pueden ser :

= Conflicto entre iguales, las partes en conflicto se encuentran en el mismo nivel, de vecino
a vecino, de hermano a hermano, de competidor a competidor.

= Conflictos jerarquicos, aquellos en que las partes no se
encuentran en un mismo plano de igualdad. Ej. subor-
dinado contra superior, padre € hijo.

Segun la visibilidad del conflicto, es decir, la conducta
observable de las partes podemos distinguir entre:

= Conflicto incipiente, hay diferencias entre las . -
partes, pero sin reconocimiento o advertencia
del conflicto. No hay componentes emocionales
involucrados por lo que es mas facil una solucion.

= Conflicto latente, existen discrepancias recono-
cidas por las partes pero aun no hay un enfrenta- ~
miento, es decir, el conflicto no tiene una manifesta-
cion clara, sino implicita.

= Conflicto manifiesto, se manifiesta de forma clara y explicita con respuestas de accion por
las partes.

El paso de un conflicto latente a un conflicto manifiesto viene siempre precedido de un pro-
ceso de escalamiento en el que habitualmente se suele apreciar un incremento del niumero
y magnitud de temas conflictivos, una disminucion de la confianza entre las partes, la utili-
zacion de tacticas coercitivas o la polarizacion (radicalizacion) de las demandas u objetivos
que se persiguen.
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Combinando las caracteristicas objetivas que genera el conflicto con la percepcién que de ello
tienen las partes, los conflictos se pueden clasificar en:

Conflicto veridico, hay una condicién conflictiva objetiva y es percibida como tal con precision.

Por ejemplo, un matrimonio discrepa por instalar un taller de pintura o un despacho en la
unica habitacion libre de la casa.

Conflicto contingente, hay condiciones conflictivas objetivas que son percibidas por las
partes pero el conflicto como tal es evitable ya que depende de la interpretacion y com-
portamiento de las partes. Si se llega al conflicto es porque no se ha sido consciente de
reorganizar facilmente la situacion de modo que el conflicto desaparezca.

Por ejemplo, si en el ejemplo anterior la casa dispusiese ademas de un atico o un garaje

Conflicto desplazado, se dan condiciones objetivas que son percibidas por las partes
aunque el comportamiento conflictivo no se relaciona con las mismas siendo la razén ultima
de la situacion conflictiva no declarada. Es decir, se traslada el malestar del conflicto no
declarado hacia otra situacion, también conflictiva pero que no tiene nada que ver con el
conflicto primario.

Por ejemplo, una discusion por elegir el lugar de vacaciones que esta enmascarando una
situacion conflictiva sobre determinados habitos sociales no compartidos.

Conflicto mal atribuido, los sujetos experimentan condiciones objetivas del conflicto pero
atribuyen incorrectamente las causas del mismo imputando responsabilidades a quien no
les corresponde.

Por ejemplo, en el &mbito laboral, enfrentamientos con compafieros por transmision de la
situacion conflictiva con superiores

Falso conflicto no se rednen condiciones objetivas para el conflicto pero, a causa de per-
cepciones erréneas o malentendidos los individuos lo perciben como tal. Se trata de falsos
conflictos que, sin embargo, pueden escalar a conflictos verdaderos lo cual es mas proba-
ble en situaciones competitivas que en situaciones cooperativas.

Un tipo especial de falsos conflictos son los conflictos inventados, iniciados deliberadamente
para desestabilizar una situacion.

Segun los motivos, los conflictos se diferencian entre:

Conflictos de objetivos o intereses: las partes desean resultados aparentemente incom-
patibles o divergentes (satisfacer necesidades personales, obtener recursos escasos,...).
La consecucion de los objetivos de cada parte amenaza u obstruye el logro de los objetivos
de la otra.

Conflictos de juicio u opiniéon. También denominados como conflictos cognitivos o con-
troversias. Implica diferencias sobre la valoracion o interpretacion de los datos o hechos.

Conflictos normativos. Se relacionan con la aplicacion e interpretacion de las normas le-
gales o contractuales.
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Segun los resultados:

= Conflicto funcional. El resultado de la confrontacion resulta po-
tencialmente beneficioso, por ejemplo, el conflicto que se
produce entre dos departamentos organizativos sobre

la forma de prestar un determinado servicio provoca

que se generen cambios que resultan beneficiosos y ;

para los objetivos organizativos. 4

= Conflicto disfuncional. El resultado de la con- : Q
\

frontacion resulta perjudicial para el individuo,
grupo u organizacion.

En realidad, ambos tipos de conflicto se encuen-
tran relacionados ya que los conflictos, intrinse-
camente no son ni buenos ni malos. En cualquier
caso son inevitables (consustanciales con la vida
social de los seres humanos) y potencialmente peli- - -
grosos (siempre son costosos en tiempo, dinero, energia,

relaciones, salud, oportunidades,...) siendo, basicamente, una

importante sefal de la necesidad de cambios.

CLASIFICACION DE CONFLICTOS DESDE EL PUNTO DE VISTA PRACTICO: LA HERRAMIENTA
CONFLICT ANALYSIS TIPOLOGY® (REDORTA, 2004,2007)

Se basa en la idea de que los conflictos, aunque tengan distintos actores y situaciones, son
repetitivos y, por tanto, permiten cierta base de predictibilidad.

Laidea que subyace a esta herramienta es la de ser capaz de identificar, en un determinado conflicto
a cual de los 16 tipo basicos de conflictos pertenece estableciendo para cada caso concreto un
patron dominante y comprender los factores que permiten su desarrollo para establecer por donde
actuar. Se trata de una herramienta con la misma funcién que la jurisprudencia en derecho.

Se considera que el patron de un conflicto puede ser definido por una frase expresada en sentido
afirmativo y valorada sobre una escala de tipo Likert (a diferencia de preguntas dicotémicas si/no
se basa en el nivel de acuerdo o desacuerdo con la afirmacién).La herramienta resulta valida como
instrumento de andlisis y predictibilidad siempre y cuando se posicione el conflicto en uno o unos
patrones dominante, es decir, asignar el maximo de apreciacion a la mayoria de los patrones no
resulta significativo debiendo buscarse el posicionamiento de uno a tres patrones dominantes.

Los patrones se agrupan en cuatro grandes grupos formando lo que se ha denominado macropatrén:
ser, sequir, conseguir, mantener.
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Nulo
inimo

Medio
Alto
Muy alto

M

1 2 3 4 5
Autoestima
Disputamos porque mi orgullo personal se siente herido.
Valores
Disputamos porque mis valores o creencias fundamentales estan en juego.
Identidad
Disputamos porque el problema afecta a mi manera intima de ser lo que soy.
Informacion
Disputamos por algo que se dijo 0 no se dijo 0 que se entendié de forma distinta.
Expectativas
Disputamos porque no se cumplio o se defraudd lo que uno esperaba del otro.
Inadaptacion
Disputamos porque cambiar las cosas nos produce tension.
Atributivo
Disputamos porque el otro no asume su responsabilidad o culpa en la situacion planteada.
Inhibicion
Disputamos porque claramente le corresponde al otro poner la solucion.
Poder

Disputamos porgue alguno de nosotros quiere mandar, dirigir, 0 controlar mas a otro

Normativo

Disputamos porque se incumple una norma legal o social.
Incompatibilidad personal persistente

Disputamos porque no nos entendemos como personas habitualmente.
Legitimacion

Disputamos porqgue el otro no esta de alguna manera autorizado a actuar
como lo hace, lo ha hecho o pretende hacerlo.

CONSEGUIR

Recursos escasos
Disputamos por algo de lo que no hay suficiente para todos.
Estructurales

Disputamos por un problema cuya solucién requiere largo tiempo, esfuerzo im-
portante de muchos, o0 medios mas alla de nuestras posibilidades personales.

Intereses
Disputamos porgue mis deseos o intereses son abiertamente contrapuestos a los suyos.
Inequidad

Disputamos porque la accién o conducta del otro u otros las sentimos enorme-
mente injustas.
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Cada uno de estos 16 tipos de conflictos: conflicto de autoestima, conflicto de valores,... enmarca
un conflicto mayor que representa el denominado como conflicto basico que preexiste o que
determina la situacion conflictiva:

Tipologia del conflicto Conflicto basico

1. Recursos escasos Necesidad / Recursos
2. Poder Poder / Libertad

3. Autoestima Autovaloracion / Valoracion
4. Vvalores Descreencia / Creencia
5. Estructurales Medios / Soluciones

6. Identidad No Ser / Ser

7. Normativos Conducta / Norma

8. Expectativas Esperanza / Realidad
9. Inadaptacién Estabilidad / Cambio
10. Informacién Conocer / Ignorar

11. Intereses Deseos / Oposicion
12. Atributivos Asumir / Desplazar
13. Incompatibilidad personal persistente Aceptacion / No Aceptacion
14. Inhibicién Accién / Blogueo

15. Legitimacién Fuerza / Derecho

16. Inequidad Justicia / Injusticia
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1.4 Dinamica del conflicto

En el lenguaje cotidiano no existe una diferenciacién muy clara entre problema y conflicto. Sin
embargo, para comprender la dinamica del conflicto es importante diferenciar ambos conceptos.

Problema, es un obstaculo en la satisfaccion de intereses y necesidades, una dificultad para
lograr un objetivo. Los problemas no necesariamente involucran a uno o0 mas individuo y las
dificultades pueden ser materiales o técnicas. Los problemas, en un determinado momento,
pueden convertirse en conflicto.

Conflicto, éste se manifiesta de forma general en la interaccion, en el ambito de o social, mas
alla del individuo. El conflicto tiene un caracter de relacion, es una situacion en la que personas
0 grupos perciben que tienen diferentes metas u objetivos en relacion a un asunto especifico. En
el conflicto se percibe al “otro” como el contrario e incluye aspectos psicolégicos y emocionales.

Uno de los mayores riesgos del conflicto es el surgimiento de la violencia, tanto psicolégica
como fisica.

Hay que tener en cuenta que el conflicto tiene una cara “racional” y otra “emocional”. En el
analisis del conflicto no se puede primar a priori ninguna de las dos, ya que puede ser cual-
quiera de ellas el conflicto de fondo y la otra su acompafiante o, simplemente, las dos caras
de la moneda.

De manera simplificada podemos decir
que el surgimiento de un conflicto a partir
de un problema depende en gran medida
de las acciones y reacciones emocionales
de las personas involucradas por lo que,
tanto terceros como las partes en conflic-
to, a través de una gestién adecuada del
problema pueden ayudar a controlar los
conflictos.

ESCALATION STAGNATION DE-ESCALATION

TENSION

El conflicto es, entonces, un proceso dina-
mico que a lo largo del tiempo cambia y
evoluciona. El desarrollo de los conflictos _>
suelen seguir una dinamica muy parecida TIME

y, en cierta medida previsible, en la que el

factor tiempo cobra gran importancia.

Algunos autores comparan la dinamica del conflicto con una obra de teatro que se desarrolla en
tres actos:

1. Intensificacion o escalada: el conflicto surge por un algun factor desencadenante y si no
es convenientemente tratado pueden sucederse una serie de hechos, de acciones, que van
incrementando el conflicto, complicandolo y transformandolo. Los problemas no resueltos tien-
den a la expansion de su amplitud o complejidad.

Divulgacion Dinamica Programa de Formacion m



Esta transformacion se refiere a diversos aspectos:

® | astacticas se vuelven cada vez mas duras y extremistas.

® Generalizacion, es decir, proliferacion de asuntos que se incorporan a la disputa y nuevos
problemas se van sumando al problema original.

® Personalizacion del conflicto: desplazamiento focal de los problemas a las personas por
lo que la relacion entre las partes se modifica.

® FEstrategias cada vez méas competitivamente irracional. La divergencia se convierte en
antagonismo personal, llegados a este punto las partes ya soélo piensan en ganar y hacer
dafio al otro por efemplo si yo no gano, tu tampoco.

® |mplicacion de terceras personas: puede gque el nimero de personas implicadas se au-
mente hasta formar grupos definidos.

En esta fase existen muchos factores psicoldgicos que se ponen en juego. Uno de ellos es
la necesidad de guardar las apariencias o mantener la imagen y la autoestima, es decir, el
miedo a parecer débil, a dar el brazo a torcer; asi las partes se atrincheran, fabricando muros
de autodefensa. Otro elemento que se presenta en esta fase es la produccion en cadena de
amenazas y contraamenazas.

En el &mbito de las emociones y sentimientos una caracteristica de esta fase es la percepcion
selectiva, es decir, una parte sélo ve en la otra lo que quiere ver, una imagen deformada y “ma-
ligna”, calificando las acciones del otro como rasgos de su caracter mientras que las acciones
propias son calificadas como fruto de las circunstancias, por ejemplo: “él me amenazé porque
es prepotente y agresivo pero yo respondi porque lo exigia la situacion”.

Estancamiento o punto muerto: es el momento en que la escalada se detiene en el punto
mas alto de intensidad y se llega a una especie de punto muerto. En este momento los opo-
nentes empiezan a comprender que la imposicion de sus posturas no es viable y buscan la
manera de salvaguardar su “autoestima”, pero nadie se decide a dar el primer paso. Es una
fase de gran incertidumbre que conduce a una situacion de bloqueo.

Los factores mas frecuentes relacionados con un estancamiento del conflicto son: por la pérdi-
da del control sobre el conflicto, por la percepcion de que es imposible ganar por competicion,
por agotamiento de los recursos fisicos, psicolégicos, financieros o temporales o por pérdida
de soporte social.

Cuando las partes se dan cuenta de que el conflicto ha alcanzado un limite intolerable y de que
es deseable que termine lo antes posible, se enfrentan a un dilema complicado. ¢Qué hacer
para salir del estancamiento y dar solucién a la situaciéon? En este momento las partes son cons-
cientes de que actuando como hasta ahora sus objetivos no se logran y, ademéas, han invertido
demasiado en el conflicto como para dejarlo estancado.

Ademas ceder o abandonar ya no es admisible por lo que, ambas partes son conscientes de
que se debe lograr una solucion pero temen empezar ellos puesto que les puede hacer pare-
cer “débiles”. En este sentido, la intervencién de una tercera parte (mediacién, negociaciéon o
arbitraje) suele ser imprescindible para facilitar el desbloqueo ya que la etapa de desescalada
requiere un proceso de cooperacion.
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3. Ladesescalada: a partir de alguna intervencion o, por desistimiento de las partes, el con-
flicto, en la mayoria de los casos, termina por disminuir su intensidad. El tiempo necesario para
ello es muy diferente en cada situacion.

Los principales factores relacionados con un decrecimiento de la intensidad del conflicto son
la descarga emocional, la mejora o restauracion de la interaccion entre las partes (dialogo co-
municacion generalmente con ayuda externa), el establecimiento de metas superiores a las de
las partes (horizonte comun) y la progresion en aspectos pequefios del conflicto que, si bien
no solucionan el enfrentamiento, invierten la tendencia.

I—) Una estrategia que suele utilizarse para “desescalar” conflictos cuando en la fase de
estancamiento ninguna parte cede o da el primer paso es la denominada construc-
cion de momentos, por la cual se comienza con problemas de facil solucién. Asi, la
mayor parte de los conflictos incluyen un gran nimero de problemas y, segun esta
estrategia, se trata de comenzar con aquellos mas manejables para, a partir de este
momento, utilizar positivamente el denominado como proceso de entrampamiento.

El proceso de entrampamiento supone que, una vez que las partes han comenzado
a trabajar en ese problema sencillo asumen un compromiso para superar el estanca-
miento y comenzar la desescalada. Asi, al tratar los problemas sencillos las partes
hacen pequefias concesiones que, lejos de tener el objetivo de debilitar a las partes
tienen el objetivo de poner en marcha un proceso de concesiones y contraconce-
siones, en el que las partes sienten que han invertido demasiado en el proceso de
desescalada, como para abandonarlo.

EL MODELO DE ESCALADA DEL CONFLICTO DE FRIEDRICH GLASL

Segun este modelo se sefialan nueve etapas de la intensidad de los
conflictos, Estas etapas no se desarrollan de forma lineal sino con saltos,
paradas y cambios de direccion de un nivel a otro.

Etapa 1. Endurecimiento

Etapa 2. Debates y polémica
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Resolucion de Conflictos: La Mediacion

Etapa 3. Hechos y no palabras

» Conflictos de intensidad moderada (etapa 1 a 3). Existe la esperanza de que pueda haber
una solucion de beneficio mutuo. La cooperacion prevalece sobre la confrontacion y se
mantienen en el primer plano el conjunto de problemas objetivos que dividen a las partes.

Etapa 4. Imagenes y coaliciones

Etapa 5. Pérdida de prestigio

Etapa 6. Amenazas

Conflictos en escalada (etapa 4 a 6). Las partes han perdido la esperanza en la
posibilidad de didlogo y se fortalece la percepcion del caracter negativo de la otra
parte y la necesidad de una oposicion. Se ponen de manifiesto el comportamiento
y dindmicas psicologicas propias de la confrontacién verbal.

Etapa 7. Golpes destructivos

Etapa 8. Fragmentacion del enemigo

Etapa 9. No hay vuelta atras

Divulgacion Dinamica Programa de Formacion




ELEMENTOS CONDICIONANTES DE LA EVOLUCION DEL CONFLICTO SEGUN LA HERRAMIENTA
CONFLICT ANALYSIS TIPOLOGY®© (Redorta, 2004,2007)

Para poder hacer el perfil del conflicto una vez determinados los patrones dominantes de un
conflicto concreto es necesario valorar los elementos que afectan en mayor manera a la posible
evolucion del mismo y que, en principio, pueden resultar ajenos al patron o patrones que sigue.

PERFIL DEL CONFLICTO

alzlalelslel7lels

Facilita el desarrollo del Dificulta el desarrollo del
conflicto conflicto

sowrcavo  alefs luls el lelel
Pocas y débiles emo- Muchas y fuertes emocio-
ciones implicadas nes implicadas

oo alefsles el
Desescalada Escalada

oo falefsulslelalelel
Simétrico Asimétrico

e 3|3 els el
Interpersonal Intergrupal

s falafsulslelalelsl
Unicas Mudiltiples

ovcon |zl elslelalels
Corta Larga

cowmcacon |3 lzls el afelel
Fluida y fiable Distorsionada

oesencmoanare [32f3 lulslelaelel
Identificado Desconocido

e falefsulslelalelel
Causas conocidas y Causas desconocidas y
aceptadas rechazadas
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1.5 Estructura del conflicto

Todo conflicto tiene una estructura. En los modelos tedricos suelen diferenciarse tres elementos
que se encuentran sobredeterminados por los diferentes entornos en los cuales se desarrollan los
conflictos. Asi:

® Segun la teoria de las tres P de Lederach, los tres componentes basicos de cualquier con-
flicto son el problema, las personas y el proceso.

® Segun la teoria de Galtung, los tres elementos que resumirian el conflicto en si, o que tradi-
cionalmente se conoce como el “triangulo del conflicto” son la contradiccion (situacion), el
comportamiento y las actitudes.

B
Behaviour

PEOPLE Outside

A
Attitudes,
assumptions
PROCESS Inside

C
Contradiction
Between

Teoriade las tres P de Lederach Triangulo del conflicto de Galtung

PROBLEM

ESTRUCTURA DEL CONFLICTO SEGUN LA TEORIA DE LAS TRES P

J.P. Ledererach estructura el conflicto en base a tres partes Personas, Problema y Proceso. Esta
teoria presenta ademas, una guia de cuestiones que ayuda a analizar y comprender los conflictos.

» Personas. El andlisis de las personas se refiere tanto a las caracteristicas de las partes como
a las percepciones, asi el analisis consistira en:

+ Identificacion de grupos y personas involucrados: ;Quiénes estdan directamente
implicados?, ;Quiénes estan indirectamente implicados, tienen interés o pueden influenciar
el resultado?, ; Qué tipo de liderazgo siguen?, ;Qué bases de influencia y poder tiene cada
uno sobre los demas?, ;Es una relacion de iguales o existe la desigualdad?, ;En qué forma?,
¢Existen ahora o pueden existir coaliciones entre los grupos?, ;Entre quiénes?, ;Por que?

» Percepcion del problema: ;De qué manera perciben el problema?, ;Como lo describen?
. Como les ha afectado? ;Qué sentimientos sobresalen?, ;jEn qué nivel de intensidad?, ;Qué
soluciones (posturas) sugieren?, ;Qué necesidades e intereses representan?, ;Cudles son las
diferencias de percepcion?, ;De qué manera pueden replantearse, para mejorar la percepcion?
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» Proceso. Es la manera en que el conflicto se desarrolla y cémo las partes trata de resolverlo,
como se toman las decisiones y coOmo las partes se sienten sobre ello. Los aspectos que de-
ben ser analizados son:

+ La dinamica del conflicto: ;Qué asunto/s lo empezé todo?, Al intensificarse: ;Qué otros
problemas se anadieron?, ;Qué grado de polarizacion existe
entre los grupos?, ;Qué actividades han aumentado el
conflicto?, ;Cuales son las influencias moderadoras?

« La comunicacion: ;De qué manera se comuni-
can?, ;Quién habla a quién, cuando, cuanto y
por qué?, ;Existen alteraciones en torno a la
comunicacion (estereotipos, mala informacion,
rumores...)?, ;De qué manera podria mejorar-
se la comunicacion?

» Problema. Se refiere a las diferencias y asuntos
que enfrentan a las personas e implica los siguien-
tes aspectos:

+ Describir el meollo del conflicto: ;Cudles son los
intereses, necesidades y valores de cada uno?, ;Qué
es lo que preocupa a cada uno?, ;Qué proponen para
resolverlo?, ;Por qué les interesa esta solucion en particular?,
¢Cuadles son los intereses de cada uno?, ;Quién gana o pierde segun las soluciones pro-
puestas?, ;Cuales son las necesidades humanas elementales que motivan a cada uno (se-
guridad, autoestima, comida, posibilidad de trabajo...)?, Para que estén satisfechos con un
acuerdo ¢scudles de estas necesidades se tomaran en cuenta y deberan figurar en la solu-
cion final?, ;Qué diferencia de valores existe y hasta qué punto juegan un papel importante?

+ Hacer una lista de los puntos concretos a resolver: Problema global: ;jcudles son los
puntos que se deben resolver?, ;La manera de tomar decisiones es un problema?

+ Analisis de los recursos existentes que pueden regular las diferencias esenciales:
¢, Qué factores limitan las acciones y posturas extremistas de cada uno?, ;Quiénes son las
personas que pueden jugar un papel constructivo?, ;Cudles son los objetivos alcanzables
que todos pueden aceptar?, ;Cudles son los intereses y necesidades que tienen en comun
o los que no son mutuamente exclusivos y opuestos?, ;Qué propuestas estan dispuestos
a hacer?

ESTRUCTURA DEL CONFLICTO SEGUN LA TEORIA DE GALTUNG

Para Galtung, un conflicto consiste en la incompatibilidad entre los fines que persiguen dos 0 mas
actores. Sin embargo, al analizar un conflicto se hace preciso distinguir entre las diversas dimen-
siones que todo conflicto presenta:

® E| primer elemento de un conflicto es la actitud (aspecto motivacional) y se refiere a cémo
sienten y piensan las partes de un conflicto, como perciben al otro y como ven sus propias
metas y el conflicto en si mismo.
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Asi por ejemplo, una actitud conflictiva consiste en la construccion, por uno de los actores
0 por ambos, de una imagen idealizada de uno mismo unida a una imagen del otro reves-
tida exclusivamente de rasgos negativos. Se trata del proceso que ha venido en denomi-
narse de “construccion de imagenes de enemigo”. Sin embargo, Galtung matiza que no es
importante tan soélo la construccion de una imagen negativa del otro actor, sino también el
hecho de que ésta se presente en contraste con una imagen propia idealizada.

® F| segundo aspecto del conflicto es el comportamiento (aspecto objetivo) alude a como
actlan las partes durante el conflicto: si buscan intereses comunes y accion creativa y
constructiva o si tratan de perjudicar y causar dolor al otro.

En general, la polarizacion mental que gene-
ra la actitud conflictiva conduce a dos fases
de comportamiento conflictivo: por un lado, la
polarizacion de las relaciones personales, lo
que significa un alto grado de relaciones po-
sitivas dentro de cada parte y un bajo grado
de relacion con la otra parte; en un segundo
estadio el comportamiento conflictivo se con-
vierte en disposicion para la actuacion des-
tructiva y asi, la actitud conflictiva se convier-
te en comportamiento conflictivo cuando una
parte no sélo piensa o0 desea la destruccion

de la otra sino que colabora activamente en
esa destruccion. ‘
Fuente: realidadexpuesta

® [l tercer elemento del conflicto, su ndcleo cen-
tral es la contradiccion (aspecto subjetivo) que
tiene que ver con el tema o temas reales del
conflicto y con como este se manifiesta. Las partes muchas veces difieren en su percepcion
de cudl es la contradiccion o raiz del conflicto. En muchos casos, tales cuestiones son compli-
cadas y estan ocultas, ya que las partes y los actores del conflicto de ambos lados prefieren
centrarse en las actitudes y la conducta, tanto la suya propia (que en general se auto-concibe
como positiva) como en la del otro (que suele describirse generalmente como negativa).

En cada una de estas dimensiones del conflicto cabe diferenciar entre el aspecto intersubjetivo y
el aspecto intrasubjetivo. Es decir, el conflicto enfrenta a varios actores y, por tanto, al analizar un
conflicto es indispensable prestar atencidon a ese enfrentamiento, el aspecto intersubjetivo pero no
hay que olvidar el anélisis de cada una de las partes en particular; por ejemplo ;qué hay en estos
actores que pueda generar el conflicto, o que pueda orientar sus actitudes y comportamientos y
hacerlos mas o menos adecuados para la resolucion del conflicto?
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Méetodos alternativos de resolucion de conflictos

El término “ADR” (métodos alternativos de resolucion de conflictos por sus siglas en inglés) es un
término general que se usa para hacer referencia a los procedimientos formales e informales fuera
de los mecanismos tradicionales de resolucion de conflictos.

Esta claro que si decimos que existen métodos alternativos, 10 han de ser por referencia a un méto-
do que se indicaria como central, prioritario, o al menos mas utilizado. Ese método de solucion de
conflictos central o mas utilizado es la resolucion de los conflictos a cargo del Estado a través de
los 6rganos que integran el Poder Judicial (los tribunales) y, por tanto, las modalidades alternativas
de solucion de conflictos son también conocidas como mecanismos extrajudiciales.

Entre los mecanismos extrajudiciales, los mas conocidos son la negociacion, la mediacion, la con-

ciliacion y el arbitraje. Estos medios se distinguen entre si

por la intervencion de terceros en la solucién del conflicto, . .

clasificandose en dos grupos: los heterocompositivos y Entre IO.S mecanismos

las autocompositivos. extrajudiciales, los mas
conocidos son la negociacion,

Los ADR heterocompositivos son aquellos en los que un la mediacion, la conciliacion y

tercero imparcial decide una solucion vinculante para las el arbitraje.”

partes. En este grupo encontrariamos el método del arbi-

fraje, en la que las partes de mutuo acuerdo, nombran a

un tercero independiente, denominado arbitro, que sera el

encargado de resolver el conflicto, dictando un laudo de obligado cumplimiento y tras escuchar a

las partes, centrandose en datos objetivos y en las normas que existen respecto del conflicto con-

creto. El laudo arbitral podria equipararse a la sentencia dictada por un juez, ya que tiene eficacia

de cosa juzgada.
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A continuacion te presentamos una breve historia que ilustra lo positivo que puede llegar
a ser la interaccion de un tercero en un conflicto que, a priori, es “imposible” de resolver.
El fragmento de “El hombre que calculaba” de Malba Tahan (1996) muestra como al incor-
porar una perspectiva objetiva al conflicto, en este caso el algebra, se facilita el cambio de
percepciones por parte de las partes.

Hacia pocas horas que viajabamos sin detenernos cuando nos ocurrié una aventura
digna de ser relatada, en la que mi compariero Beremiz, con gran talento, puso en
practica sus habilidades de notable cultivador del algebra.

Cerca de un viejo albergue de caravanas medio abandonadas, vimos a tres hombres
que discutian acaloradamente junto a un hato de camellos.

Entre gritos e improperios, en plena discusion, braceando como posesos, se oian ex-
clamaciones: — jQue no puede ser! — jEs un robo! — jPues yo no estoy de acuerdo!

El inteligente Beremiz procuro informarse de lo que discutian.

— Somos hermanos -explico el mas viejo-, y recibimos como herencia esos 35 came-
llos. Segun la voluntad expresa de mi padre, me corresponde la mitad, a mi hermano
Hamed Namid una tercera parte y a Harim, el mas joven, sdlo la novena parte. No
sabemos, sin embargo, como efectuar la particion y a cada reparto propuesto por uno
de nosotros sigue la negativa de los otros dos. Ninguna de las particiones ensayadas
hasta el momento nos ha ofrecido un resultado aceptable. Si la mitad de 35 es 17 y
Y5, y si la tercera parte y la novena de dicha cantidad tampoco son exactas, ;como
proceder a tal particion?

— Muy sencillo — dijo el hombre que calculaba —. Yo me comprometo a hacer con
justicia este reparto, mas antes permitanme que una a esos 35 camellos de la heren-
cla, este espléndido animal que nos trajo aqui en buena hora.

En ese punto intervine en la cuestion.

— ¢;Como voy a permitir semejante locura? ;Coémo vamos a sequir el viaje si nos que-
damos sin el camello?

— No te preocupes, Bagdali — me dijo en voz baja Beremiz —. Sé muy bien lo que
estoy haciendo. Cédeme tu camello y veras a qué conclusion llegamos.

Y tal fue el tono de seguridad con que lo dijo que le entregué, sin el menor titubeo, mi
camello Jamal, que inmediatamente paso a incrementar la cafila que debia ser repar-
tida entre los tres herederos.

— Amigos mios — dijo —, voy a hacer la division justa y exacta de los camellos, que
como ahora ven son 36.

Y volviéndose hacia el mas viejo de los hermanos, hablo asi:

— Tendrias que recibir, amigo mio, la mitad de 35, esto es: 17 y 1/2. Pues bien, recibi-
ras la mitad de 36; por tanto, 18. Nada tienes que reclamar puesto que sales ganando
con esta division.
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Dirigiéndose al segundo heredero, continuo:

—Y tu, Hamed, tendrias que recibir un tercio de 35, es decir, 11 y poco mas. Recibiras
1/3 de 36, esto es, 12. No podras protestar, pues también tu sales ganando con la
division.

Y por fin dijo al mas joven:

—Y td, joven Harim, segun la dltima voluntad de tu padre, tendrias que recibir una no-
vena parte de 35, o sea tres camellos y parte del otro. Sin embargo, te daré la novena
parte de 36, o sea cuatro. Tu ganancia sera también notable, y bien podrds agrade-
cerme el resultado.

Y concluy6 con la mayor seguridad:

—Por esta ventajosa division que a todos ha favorecido, corresponden 18 camellos
al primero, 12 al segundo y cuatro al tercero, lo que da un resultado (18+12+4) de 34
camellos. De los 36 camellos sobran por tanto dos. Uno, como saben, pertenece al
bagdali, mi amigo y companero; otro es justo que me corresponda por haber resuelto,
a satisfaccion de todos, el complicado problema de la herencia.

—Eres inteligente, extranjero —exclamo el mas viejo de los tres hermanos—, y acep-
tamos tu division con la seguridad de que fue hecha con justicia y equidad. Y el astuto
Beremiz, el hombre que calculaba, tomo posesion de uno de los mas bellos camellos
del hato, y me dijo, entregandome por la rienda el animal que me pertenecia:

—Ahora podras, querido amigo, continuar el viaje en tu camello, manso y seguro.
Tengo otro para mi especial servicio.

Y seguimos camino hacia Bagdad. ..

Los ADR autocompositivos son aquellos en los que no existe

imposicion de la solucion por parte de un tercero, sino que

son las propias partes las que por si mismas acuerdan

los puntos de encuentro y una solucion consensuada.

En este grupo estan la negociacion, la conciliacion y
la mediacion.

La diferencia entre ellas es que mientras que en la ne-
gociacion solo entran en juego las partes, en la con-
ciliacion y mediacion si que existe un tercero ajeno
al conflicto e independiente con el objetivo de guiar a
las partes para que lleguen a un acuerdo. La diferencia
entre conciliacion y mediacion reside basicamente en el
papel mas o menos proactivo que asume el tercero neutral
que interviene.
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Se tratan hechos del pasado, llegando a acuerdos para un futuro.

Método no adversarial: los dos ganan. Se hacen concesiones y buscan un
acuerdo que satisfaga intereses comunes.

No hay intervencion de tercero.

El proceso es voluntario.

Las partes son las que resuelven.

Negociacion

Se intenta llegar a un acuerdo para que las relaciones futuras sean mejores.
Método no adversarial: los dos gana. Buscan la comprension mutua y co-
laboran para lograr un acuerdo satisfactorio para ambos.

Hay intervencion de un tercero: el mediador/es que controla el proceso y ayu-
da a las partes a identificar y satisfacer sus intereses. Se hace entre iguales.
El proceso es voluntario

El mediador propone soluciones pero lo resuelven las partes.

Mayor flexibilidad

Se trata de resolver cuestiones pasadas pero sin compromiso para el futuro.
Método no adversarial: los dos ganan. Se busca la reconciliacion.

Hay intervencion de un tercero que reune a las partes para hablar o trasn-
mitir informacion entre ellas.

El proceso es voluntario.

Las partes son las que resuelven.

Conciliacion

Se tratan hechos pasados y el arbitro hace una recomendacion que puede
ser aceptada o no.

Metodo adversarial: uno gana y otro pierdo.

Hay intervencion de un tercero. Suele ser una persona con mas autoridad

El proceso es voluntario. De las partes se requiere una presentacion de
necesidades, intereses o posiciones ante el arbitro.

No existe autonomia de las partes en el resultado, que viene impuesto por
el tercero.

Arbitraje

Menor flexibilidad

Las partes pierden el poder para la resolucion del conflicto.

Método adversarial.

Hay intervencion de un tercero neutral: el juez que dicta la sentencia definitiva
que termina el proceso y resuelve la contienda. La sentencia es un mandato
pues tiene fuerza impositiva ya que vincula y obliga.

El proceso ya no es voluntario.

Juicio

Poder de
un tercero

Juicio
Arbitraje
Conciliacion

Mediacion

Negociacion

Poder de las partes
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La mediacion

La mediacion es un procedimiento, compuesto por una serie de estrategias y técnicas, mediante
el cual las partes implicadas, con la participacion y ayuda de un mediador imparcial e indepen-
diente, identifican, formulan y analizan las cuestiones en disputa, con el objetivo de desarrollar y
proponer ellas mismas opciones o alternativas que les permitan llegar a un acuerdo que solucione
el conflicto o mejore las relaciones entre las partes.

Es decir, el mediador no tiene capacidad para im-

poner la solucion al confll.cto.a dn‘erepma de lo que “Otra caracteristica de la mediacion

ocurre en el caso del arbitraje por ejemplo, donde . L. PI

la tercera parte si tiene capacidad de tomar una es.su Ob]?two qu,e' a“"‘!”e sibien

decision al respecto y simplemente ha de facilitar ~ €Xisten diferencias segtn los

que las partes implicadas lleguen a un acuerdo. distintos enfoques parece obvio que
es conseguir una solucion o acuerdo

Otra caracteristica de la mediacion es su objetivo que resuelva el conflicto y, sin

que, aunque si bien existen diferencias segun los embargo, esto no siempre es lo Gnico

distintos enfoques parece obvio que es conseguir  deseable o posible.”

una solucion o acuerdo que resuelva el conflicto y,

sin embargo, esto no siempre es 10 Unico deseable

0 posible.

Por ejemplo, en el modelo de Harvard es esencial llegar a un acuerdo aproximando los objetivos
de las partes, mientras que desde otros planteamientos como por ejemplo el modelo de Sara Cobb
se considera que lograr un acuerdo es simplemente un objetivo estratégico ya que el objetivo meta
es una mejora de las relaciones entre las partes enfrentadas e incluso en otros modelos como el de
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Bush y Folger, los acuerdos carecen de importancia ya que lo fundamental es que las partes ad-
quieran la capacidad de gestionar por si mismos los conflictos y logren transformar sus relaciones.

Estos planteamientos tan diferentes se entienden mejor si se tiene en cuenta la diversidad de con-
flictos, de ambitos y de relacionales interpersonales entre las partes en los cuales pueden utilizarse
la mediacion. Por ejemplo, en un conflicto de tipo comercial o empresarial parece evidente que el
objetivo ha de ser lograr un acuerdo que acepten ambas partes, pero hay otras situaciones como
los conflictos familiares o comunitarios donde lo importante no es lograr un acuerdo definitivo que
cierre el conflicto sino lograr que las partes implicadas recuperen la capacidad de resolver sus
diferencias sin recurrir a terceras partes.

Asi, la mediacion como ADR, resulta eficaz en gran diversidad de ambitos, entre los que cabe
mencionar: la mediacion derivada desde un tribunal de justicia, la mediacién empresarial o de
negocios, la mediacion laboral, la mediacion familiar, mediacion comunitaria, mediacion escolar
0 en ambitos educativos, mediacién en ambitos sanitarios, mediaciéon en situaciones de acoso o
mobbing (sin que sean materia penal), mediacion de ombudsman (defensores en distintos ambitos
como defensor del menor o del ciudadano),...

Atener en cuenta > Que los ADR sean una solucién extrajudicial no significa que no puedan
estar incluida dentro del proceso judicial y, asi por ejemplo, la mediacién puede darse en varios
momentos del procedimiento judicial: pre-procesal como evitacion del procedimiento judicial,
intra-procesal cuando una vez comenzado el procedimiento se entiende que el conflicto podria
resolverse por via de la mediacion y es derivado a la misma por el juzgado, e incluso post-
procesal en la fase de ejecucion de la sentencia (mediacion entre victima y penado).

La mediacion es, por tanto, un proceso de resolucion/prevencion de conflictos que:

Implica un repertorio de técnicas, algunas provenientes de otras ciencias y otras propias
(con una experimentacion probada): escucha eficaz, generacion de ideas, ordenamiento
de temas, transacciéon de sentimientos...

Dirigida por un tercero, el mediador/a, en un espacio neutral a través de un proceso confi-
dencial, voluntario y estructurado.

Con el objetivo de que las partes inmersas en algun tipo de conflicto: familiar, laboral, comu-
nitario... acepten la ayuda de la persona mediadora para lograr un acuerdo que satisfaga
a ambas partes.

Uno de los mitos actuales de la mediacion es que, como método de resolucion de
conflictos solo es adecuada en asuntos familiares.

En realidad, cualguier conflicto en que sea susceptible una solucion negociada es me-
diable, por ejemplo en el ambito de las relaciones privadas, en conflictos entre vecinos,
con socios de sociedades familiares o no, ex conyuges, o coherederos, en disputas
derivadas de seguros, en relaciones mercantiles entre empresas, en reclamaciones de
responsabilidad civil, profesional o no,...

Resulta especialmente eficaz en conflictos en que estén involucrados fuertes senti-
mientos que bloqueen la comunicacion pero ello no quiere decir que su uso deba limi-
tarse a la resolucion de conflictos que cuenten con esos condicionantes.
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Mediacion no es sinénimo de conciliacion. No debe ser considerada tampoco como un proceso
terapéutico, ni como un arbitraje, ya que el mediador no decide. La funcién del mediador es lograr
el acuerdo entre las partes, a cuyo efecto les propone una o varias soluciones. Son las partes las
que designan al mediador, quien desarrolla su funcion sin sujecién a procedimientos legales aun-
que si de acuerdo a la ley.

El mediador tiene el control estricto sobre el proceso, pero no sobre el contenido, se abstiene de
decidir o recomendar, ayuda a las partes a identificar los asuntos y las opciones y a llegar a una
resolucion mediante un acuerdo que satisfaga las necesidades de ambos. De esta forma el me-
diador no resuelve el conflicto sino que propone una solucion a las partes, que puede ser
aceptada o no por ellas.

' Principios basicos de la mediacion

® [/ mediador es imparcial y como tal debe ser percibido por las partes. Esto es esencial para
que las partes acepten al mediador como persona imparcial e independiente, sin ninguna rela-
cion con el problema o conflicto que las enfrenta, de manera que lo perciban como una figura
que les va ayudar a encontrar un acuerdo, pero nunca como un enemigo ni tampoco como un
aliado. La imparcialidad del mediador, ademas de percibida debe ser expresamente declarada.

Hay veces en que las suspicacias son tan grandes que por mas esfuerzos que el mediador haga por
demostrar su imparcialidad siempre existe un fondo de desconfianza inevitable. Ello no es problema
en si si el mediador sigue su ética profesional de imparcialidad y se comporta adecuadamente.

® \oluntariedad de las partes en acudir al mediador y embarcarse en un proceso de mediacion.
Al tratarse de un proceso voluntario cualquier parte puede retirarse cuando lo desee vy, de este
modo, nadie se siente coaccionado y la responsabilidad de las partes es mayor. En la practi-
ca el mediador puede intentar frenar los intentos de huida con argumentos que refuercen las
ventajas de buscar el acuerdo.

En cualquier caso, en la premisa de voluntariedad se abre un amplio panorama ya que, aunque
por principio la voluntad libre de las partes es esencial, participar en un proceso de mediacion
es a veces ordenada por un contrato o por el tribunal (por ejemplo, en EEUU la mediacion es
de obligado cumplimiento o requisito previo al litigio).

Asi, aunque la participacion de las partes puede ser inducida, es voluntaria ya quela mediacion
se basa en la autodeterminacion o libertad de las partes para alcanzar su propia solucién acor-
dada. asi, cada una de las partes es libre para abandonar la mediacién en cualquier momento,
lo que no significa que no puedan ser obligadas a comenzar una mediacion por ejemplo, la
introduccion de clausulas en los contratos, por las que se prevea una mediacion en caso de
disputa y, caso de no resolverse por esta via establecer otras medidas como el arbitraje.

® [/ mediador no tiene poder para imponer un acuerdo. El mediador puede sugerir soluciones
pero no puede obligar a aceptar un acuerdo determinado. Una vez alcanzado un acuerdoy, Si
no hay en marcha un procedimiento judicial que pretenda resolver el conflicto, el mediador in-

D £
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formara a las partes de que pueden acudir al notario para
elevar a publico el acuerdo y dotarlo asi del caracter
de titulo ejecutivo’.

Si el acuerdo se adopta estando en tramite un pro-
ceso judicial, en suspenso por la participacion en P
el proceso de mediacion, el acuerdo de las partes
debe ser homologado por el tribunal, de tal mane-

ra que lo dote del caracter de titulo ejecutivo con

la misma forma que un auto judicial. En este caso,
los acuerdos de las partes pueden ser impugna-
dos por el ministerio fiscal, por ejemplo, en el caso
de que el acuerdo alcanzado sea perjudicial para los
intereses de menores que se vean afectados.

® Jodo lo manifestado en el transcurso de la mediacion es

confidencial. La obligacion de confidencialidad se extiende a to-

dos los participantes (el mediador por el secreto profesional y la confidencialidad de la partes
segun el principio de buena fe) siendo fundamental para preservar el espacio de la mediacion
COmo un espacio cooperativo, promoviendo la generacion de confianza y evitando la instru-
mentalizacion del proceso por alguna o ambas parte. Otra dimension relevante de la confiden-
cialidad se refiere a la informacion que una de las partes realiza al mediador en las entrevistas
individuales, informacion que tampoco podra ser revelada a las demas partes sin autorizacion.

Perfil profesional y funciones del mediador

El gran incremento producido en la utilizacion de la mediacion ha tenido como consecuencia la
existencia de multiples enfoques.

Aunque en el origen de la mediacion, que se produce en el campo especifico de la mediacion la-
boral, el objeto de la mediacion era el conflicto y el objetivo principal de la mediacion la resolucion
del mismo, actualmente se adopta una perspectiva que:

® reconoce la existencia de conflictos (latentes o manifiestos), como fenédmeno caracteristico
de toda organizacion social,

® considera que esos conflictos pueden y deben, en la medida de o posible, ser resueltos
por las partes implicadas, directamente o con la participacion de terceras partes,

® |os conflictos, son en general positivos, o tienen consecuencias positivas cuando se afron-
tan como oportunidades para dinamizar las relaciones o como elementos para el cambio.

1 Un titulo ejecutivo es un documento al que la ley le atribuye la suficiencia necesaria para exigir el cumpli-
miento forzado de una obligacién que consta en él.
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Lo que apunta a tres conceptualizaciones de la mediacién a las que se asocia un tipo de perfil
profesional del mediador:

Mediacion Hecho de servir de intermediario en situa-

ciones en las que no existe conflicto, sino mas bien la Mediador parala
dificultad de comunicacion. Una tercera persona es la prevencion de conflictos
que restablece la relacion.

Mediador para la resolucion

o o . de conflictos
Mediacion Intervencion destinada a poner de acuer-

do, conciliar o reconciliar a partes. El mediador no re- Forma clasica o convencional

de entender la mediacion.
Es la que tiene mayor nivel de
institucionalizacion

suelve el conflicto sino que propone una solucion a las
partes, que puede ser aceptada o no por ellas.

Mediacion  Intervencion destinada a la creacion de

nuevas estrategias de relacion e intervencion. Implica la

idea de un proceso dinamico activo en que el mediador Mediador creativo
actua como “catalizador” de un proceso contribuyendo

a la restauracion de las relaciones sociales.

La funcion basica del mediador es facilitar a las partes implicadas el logro de un acuerdo. Esta
facilitacion afecta a dos aspectos:

® Enprimer lugar, entodo lo que se refiere al proceso mediante el cual las partes interactuan,
se comunican y plantean alternativas o soluciones a sus problemas. Para ello, el mediador
ha de procurar crear un entorno de confianza, en el que las partes se sientan seguras de
que van a poder expresar sus opiniones libremente, ser escuchadas, ser respetadas y no
ser forzadas o presionadas para aceptar propuestas con las que no estan de acuerdo.

® En segundo lugar, en aquellos aspectos relacionados con los objetivos que persigue el
proceso de mediacion y que pueden ser lograr acuerdos 0 mejorar la comunicacion entre
las partes, 0 ambas cosas, que seria la meta ¢ptima.

Asi, las funciones mas importantes del mediador pueden resumirse en:

® reducir las tensiones que pueden existir entre las partes
e facilitar la comunicacion entre las partes, respetando la voluntariedad y la confidencialidad

® ayudar a definir claramente el problema y los origenes o causas del mismo asi como ayudar
a comprender los intereses de cada parte

® escuchar para promover la reflexion de las personas sometidas a presiones y conflictos
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propiciar y ayudar en la formulacion de propuestas positivas y de acuerdos, como parte del
proceso o como culminacion

generar confianza en las soluciones propuestas por las partes y

decidir si es posible o no llevar a cabo la mediacién y derivar los casos hacia otros profe-
sionales cuando la mediacion resulte ineficaz.

=

¢ Cuando resulta imposible la mediacion? Si nos atenemos a la caracteristica definitoria
de mediacion en que son las propias partes las que acuerdan una solucion, el hecho de
que cualquier asunto pueda ser objeto de mediacion queda justificado ya que el Unico
requisito serfa la voluntad manifiesta de las partes para resolver el conflicto por esta via.

Sinembargoy, aun en aquellos @ambitos en los que se utiliza normalmente la mediacion,
existen multiples conflictos en los que resulta equivoca su aplicacién ya que su uso
puede lesionar derechos fundamentales de una de las partes.

Obvio resulta el hecho de que la mediacion se encuentra limitada en el caso de que
la conducta de alguna de las partes requiera sancion legal, en cualquier caso en que
exista violencia explicita y en aquellos casos en que existan problemas de abuso de
alcohol o drogas o trastornos mentales o0 psicoldgicos, leves o graves, que la impidan.

Por ejemplo, si en mediacion nos llegan parejas en las que se haya tramitado una
denuncia por violencia de género la Ley Organica 1/2004, de 28 de diciembre,
de Medidas de Proteccion Integral contra la Violencia de Género prohibe
expresamente, en su articulo 44, la mediacion en aquellos casos en los que son
competentes los Juzgados de Violencia sobre la Mujer.

En cualquier caso hay que tener en cuenta que la mediacion no es util si alguna
de las partes no muestra interés suficiente, la boicotea u obstaculiza asi como si
alguna de las partes necesita un resultado que solo pueda ser proporcionado por un
tribunal, como por ejemplo una orden judicial de cesacion en un caso de mediacion
en actividades molestas en zonas comunes.

¢Y como es detectado por el mediador? Aquellas situaciones que no son
susceptibles de mediacion pueden ser detectadas bien antes de iniciar el proceso de
la mediacioén, por ejemplo, en el caso de que exista un gran desequilibrio de poder o de
estatus entre las partes, cuando la relacion se encuentra tan deteriorada que parece
imposible que pueda darse capacidad de escucha o de comunicacion o cuando
parece claro que se requiere la intervencion de un arbitro o una figura con capacidad
para imponer una solucion, bien cuando el proceso ya se ha iniciado y se plantean
asuntos o problemas irresolubles por ejemplo, cuando se requiere la intervencion de
otras instancias como jueces, médicos, psicologos,... por existir indicios de delito o de
frastornos psicoldogicos graves o cuando las soluciones afectan de alguna manera a
terceras personas que no desean implicarse en el conflicto y en la mediacion).

La utilizacion de la mediacion de forma indiscriminada, por ejemplo por no haber
hecho un analisis previo que permita decidir si podra ser eficaz, por una excesiva
confianza en el proceso o, incluso por falta de ética del mediador, puede generar
consecuencias negativas. Asi, ademas de reforzar que la mediaciéon como ADR se
perciba ineficaz, puede aumentar la frustracion de las partes por la pérdida de tiempo
y dinero o incluso agravar los conflictos o generar otros nuevos.
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Teniendo en cuenta las funciones del mediador, una de las discrepancias de criterio que
mas diferencian a los diferentes estilos del mediacion es acerca del rol activo o pasivo que
se debe adoptar.

En general se recomienda un rol activo en todo lo que se refiere al proceso de mediacion,
es decir, en mantener el respeto a las reglas del juego donde este se desarrolla, intervi-
niendo cuando no se respetan los turnos de palabra, cuando se agrede verbalmente o se
menosprecia al otro o al mediador o cuando se desvian del anélisis de los problemas que
han originado la mediacion.

En cuanto al contenido del conflicto se recomienda, también a nivel general, un rol neutral,
es decir, no emitir opiniones , comentarios, gestos o expresiones que impliguen una toma
de partido por una u otra parte.

Sin embargo, en lo que se refiere a si el mediador ha de sugerir o proponer alternativas
cuando las partes no lo hacen o cuando no se muestran de acuerdo con ninguna de las
opciones planteadas ciertos enfoques sostienen que el mediador debe adoptar un rol
pasivo, es decir, no aportar nada que no haya sido expresado o propuesto por las partes
aunque esa actitud pasiva conlleve la no obtencion de un acuerdo. Otros enfoques sos-
tienen un papel mas activo del mediador, sugiriendo alternativas cuando se alcance un
punto muerto.

La opinion mas consensuada desde la practica es que el mediador sera el que debera
decidir si adoptar una posicion mas activa o mas pasiva, dependiendo del caracter de
la mediacion, partiendo de su propia experiencia y analizando cada caso.

Asi, cuando las partes no formulan soluciones, que el mediador aporte aqguellas so-
luciones que, en cierta medida son las que han ido aflorando a lo largo del proceso
aungue no hayan sido reconocidas conscientemente por las partes o no se atrevan a
formular expresamente, puede ayudar a validar el proceso. En cualquier caso, estas
aportaciones seran hechas desde el reconocimiento de las partes y no desde la opi-
nion del mediador.

Aungue en todos los enfoques se recomienda un rol pasivo sobre el acuerdo, es decir,
que el mediador acepte la solucion a la que han llegado las partes a pesar de que este
no la comparta o no le parezca la mejor, en el caso de que la solucion sea inaceptable
legal, ética o moralmente, o cuando implique y perjudique a terceros se requerira un rol
activo por parte del mediador. Igualmente, cuando se detecten posibles consecuencias
negativas en el acuerdo que se pretende alcanzar o se prevea que puede generar mas
conflictos que los que soluciona, la ética del mediador implica adoptar un rol activo.
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Proceso de mediacion

Aunque existen variaciones entre los distintos modelos existentes de mediacion asi como en los
diversos ambitos en los que se aplica: laboral, familiar, escolar, empresarial,... la mediacion sigue
una serie de fases que es lo que se denomina proceso de mediacion. Se trata de diferencias que
no son basicas ya que todos ellos se configuran en base a un proceso configurado por:

1. Reunir informacion, analizar el caso

2. Posibilitar el entendimiento entre las partes: reestructurar la relacion y generar soluciones y

3. Suscribir un acuerdo y establecer un seguimiento

Tener en cuenta que > Aungue existe una generalizacion de la estructura de los procesos de
mediacion en base a fases, cada proceso de mediacion es Unico.

De manera genérica, las principales fases que estructuran el proceso de la mediacion y que estan
presentes en la mayoria de modelos son:

Premediacion

¥

Esclarecimiento

\

L Negociacion < Generacion de opiniones

» Proceso genérico de mediacion

Regreso a fases precedentes segiin necesidades
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» Premediacion

En esta fase las partes (conjunta o individualmente) reciben informacién sobre el proceso de me-
diacion, sobre el papel del mediador en el mismo y sobre las reglas que regiran su desarrollo. Es
también el momento en que las partes se comprometen libremente a participar y se resuelven todas
las dudas que puedan surgir sobre el proceso. En la premediacion es habitual que las partes acu-
dan acompafiadas de sus abogados, o cual es positivo ya que genera confianza en el proceso.

Los contenidos que deben transmitirse de forma explicita son:

® Voluntariedad del proceso, para lo que se requiere que las partes manifiesten la aceptacion
de someterse al proceso y de aceptar al mediador. Se garantizaré la libertad de abandonar
el proceso si se desea.

e Posibilidades y limites de la mediacion, es decir, ajustar las
expectativas de las partes a la capacidad potencial del
proceso para resolver conflictos.

¢ Confidencialidad del proceso e imparcialidad del
mediador, poniendo especial énfasis en la auto-
responsabilidad de las partes a la hora de con-
cluir con éxito la mediacion.

® Las reglas del proceso de mediacion. No se
trata tanto de enumerar las reglas en si sino de
indicar claramente aquellos comportamientos
que no se van a permitir durante la mediacion.

Las reglas de la mediacion se agrupan en dos
grupos: las formales, por ejemplo, no utilizar telé-
fonos moviles en las sesiones, no fumar en las sesio-
nes,... y normas que afectan a las partes y que se pueden
resumir en no consentir ninguna falta de respeto, por ejemplo,

no interrumpir el turno de palabras de las partes ni del mediador, no permitir agresiones
verbales ni, por supuesto, agresiones fisicas. Tanto las agresiones verbales como las fisicas
pueden ser causa de finalizacion del proceso.

SABIAS QUE...

Es habitual que, para facilitar el cumplimiento de la norma de no inte-
rrumpir el turno de palabras, al inicio de la sesién se ofrezca a las partes
papel y boligrafo para que, mientras uno esta en su turno de palabra el
otro escriba aquellas cuestiones que no quiere olvidar introducir en su
turno de palabra.
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- El mediador/a: “Tenemos que respetar algunas reglas sobre las que debemos estar de
acuerdo antes de empezar. Ademas de las que vamos a comentar ahora, imprescindibles
para el adecuado desarrollo de la mediacion, podéis sugerir algunas otras reglas que
credis debamos tener en cuenta:

Primera norma: Voluntariedad. ;estais de acuerdo en que habéis venido voluntariamente?
(esperar respuesta por partes de ambos)

Segunda norma: Confidencialidad sestais de acuerdo en que todo lo que digdis aqui sera
confidencial? (esperar respuesta por partes de ambos)

Tercera norma: Colaboracion/Implicacion ¢sestais de acuerdo en escucharos el uno al otro y
no interrumpiros? (esperar respuesta por parte de ambos) jestais de acuerdo en esforzaros
en resolver el problema, siendo lo mas honestos y sinceros que podais? (esperar respues-
fa por partes de ambos)

Cuarta norma: Respeto ;Estais de acuerdo en no insultaros ni agrediros, ni en utilizar un len-
¢
guaje ofensivo o motes para dirigiros el uno al otro? (esperar respuesta por partes de ambos)

Quinta norma: Imparcialidad Vais a disponer del mismo espacio de tiempo para la exposi-
cion de vuestro problema, ¢lo fijamos en cinco minutos para cada uno? (esperar respuesta
por partes de ambos)

» Recogida de informacion y exploracion del problema: narraciones

El objetivo de esta fase es recoger informacién bésica de las partes que ayude al mediador a un
analisis del problema ademas de permitirle orientar el proceso en las siguientes fases. El proceso
de recogida de informacion exige, casi siempre, una postura directiva por parte del mediador que,
aplicando ciertas técnicas de comunicacion por ejemplo la escucha activa, las preguntas o la pe-

ticion de aclaraciones hace que las partes se sientan escuchadas.

Hay que tener en cuenta que en esta fase priman las emo-
ciones sobre la racionalidad por lo que es importante que
el mediador utilice técnicas concretas como el parafra-
seo o la reformulacion para hacer explicita la informa-
cién de ambas partes. También es importante verifi-
car que la compresion e interpretacion por las partes

es correcta.

Se puede llevar a cabo en sesiones conjuntas, donde

cada parte explica su situacion desde su perspectiva

mientras que la otra parte escucha. o en sesiones indi-

viduales donde el mediador recaba informacion de cada

una de las partes. Se denomina en muchos modelos como
fase de cuéntame.
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- El mediador/a: “Mi objetivo ahora es comprender lo mejor que pueda la situacion, y en
particular entender sus intereses y lo que necesitara para alcanzar una solucion, por tanto

puede empezar por donde quiera. Yo no revelaré a la otra parte nada que usted me diga
en esta reunion privada, a menos que usted me indique especificamente lo contrario y yo
este de acuerdo en hacerlo. Las notas que yo iré tomando van a servir para guiar el proce-
S0 adecuadamente. Seran por supuesto confidenciales y destruidas cuando se complete
el proceso...”

» ldentificacion de temas nucleares y acuerdo sobre el esquema a sequir: esclarecimiento

En esta fase y, una vez que cada parte ha contado su version del conflicto, el mediador, de acuer-
do con las partes, intentaré identificar el/los conflicto/s. Se trataré de elaborar una definiciéon com-
partida del problema aceptada por las dos partes (consenso), establecer un listado de los asuntos
a ser discutidos y el orden a seguir en su analisis y discusion (en los conflictos internacionales se
habla de “crear agendas”). En esta etapa el mediador puede recurrir a las sesiones individuales
(caucus) y a sesiones conjuntas.

Esta fase es importante ya que focaliza las discusiones que seguiran en la etapa propiamente di-
cha de resolucion de conflictos y que, de manera general, mejora el proceso. Asi, muchas veces
las partes se encuentran confundidas en relacion al tema nuclear del conflicto y por ejemplo en
una mediacion familiar la parte A puede creer que el tema central del conflicto es el reparto en
vacaciones y fechas especiales y la parte B que el tema central es la cuestion econdémica. lgual-
mente, esclarecer los temas nucleares puede servir

para que el conflicto se vea mas manejable “hasta

que no empezamos el andlisis, creia que teniamos “Esta fase es importante ya que

mas asuntos conlflictivos entre nosotros”. focaliza las discusiones que sequiran
en la etapa propiamente dicha de
resolucion de conflictos y que, de
manera general, mejora el proceso.”

Para el mediador, el identificar los temas y realizar
un esguema a seguir es imprescindible ya que,
ademas de que es dificil mantener el control de la
discusion si las partes no han llegado a un acuer-
do en relacion a la lista de asuntos a discutir, es la
herramienta mas poderosa que tienen para establecer un clima de imparcialidad. Ademas, si el
mediador no tiene por escrito y con el acuerdo de las partes los temas nucleares los riesgos de
que las partes salten de un tema a otro, intercambien acusaciones, no profundicen en los temas y
propongan acuerdos,... es infinitamente mayor.

Si el acuerdo sobre la lista de asuntos es algo que debe hacerse entre las partes, la decision es-
tratégica de con qué asunto comenzar debe ser tomada por el mediador o, de forma conjunta con
las partes pero en ningun caso se debe permitir que sea una de las partes la que decida sobre
qué asunto se va a comenzar ya que esto sugiere perdida de imparcialidad. Si hay varios asuntos
es recomendable ir solucionando los mas sencillos porque esto genera confianza en el proceso y
asi, cuando lleguen los méas complejos no solucionarlos supondria tirar por la borda lo anterior, y
este coste animara a seguir indagando vias de solucion.
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Generacion de opciones y negociacion

Una vez definido el problema compartido es el momento de lograr que las partes sugieran y ex-
ploren (en forma libre y abierta) la mayor cantidad de opciones posibles para lo cual, el mediador,
desde una postura de neutralidad no debe ofrecer soluciones sino promover la generacion de
ideas entre las partes asi como la reformulacion de las posiciones (verbalizaciones que cada uno
hace del conflicto) en intereses (los motivos que estan detras del conflicto).

La actuacion de los mediadores en esta fase pasa por facilitar la espontaneidad y creatividad en
la busqueda de opciones, por ejemplo, utilizando la técnica del brainstorming o lluvia de ideas y
explorando lo que cada parte estéa dispuesta a hacer y le pide a la otra parte (se puede utilizar, sélo
en caucus, la técnica del agente de realidad o abogado del diablo).

Al final de esta etapa se inicia una fase de negociacion en base a las diferentes alternativas de
solucién que se han generado formulandose propuestas de acuerdo. La negociacion se debe rea-
lizar sobre intereses y no sobre posiciones y el mediador ayudara a las partes a definir claramente
el acuerdo.

Acuerdo y/o Finalizacion

En esta fase el mediador propone la redaccion del acuerdo final con los acuerdos conseguidos en
la fase de negociacion. En mediacion intrajudicial suele realizarse un primer borrador de acuerdo
que las partes pueden consultar con sus respectivos abogados y/o personas de confianza.

Para valorar el acuerdo, el mediador puede aplicar la prueba de los 4 criterios (Marlow, 2000):

1. ¢ Es un acuerdo que las partes sienten que pueden llevar a cabo?
2. ¢Funcionaria el acuerdo?
3. ¢ Es una acuerdo con viabilidad legal?

4. ¢ Es un acuerdo que exponga al mediador a alguna responsabilidad profesional o personal?

En la redaccion del acuerdo se deberan explicitar los compromisos adquiridos, las condiciones
necesarias para generarlos, los roles de los implicados para el cumplimiento, los tiempos estipula-
dos y los procedimientos de evaluacion.

El proceso de mediacion puede ir adelante y atras tantas veces como sea necesario y, ademas,
unas etapas requeriran mayor o menor esfuerzo dependiendo del tipo de conflicto. No tiene una
duracion limitada en el tiempo (salvo que la legislacion y para determinados supuestos de me-
diacion obligatoria o voluntaria se disponga de un periodo maximo para llegar a un acuerdo, por
ejemplo, la mayoria de las leyes actuales de mediacion indican que 3 meses prorrogables otros 3
o por ejemplo la ley 1/2009 Andalucia que indica 3 meses prorrogable 2 mas).

En cualquier caso, en contraposicion a los procesos judiciales, cuya resolucion definitiva puede
tardar afios, para los procesos de mediacion se establece una media aproximada de nudmero de
sesiones que oscila entre las 5 y las 12. Aparte de los casos en los cuales la mediacion no puede
continuar por la negativa de una de las partes, la mediacion finalizara cuando el mediador haya
obtenido la certeza de la imposibilidad del acuerdo o cuando se alcance el acuerdo.
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