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Guia para la Mediacion Laboral

En este trabajo, ofrecemos una Guia Practica para la Mediacion Laboral,
orientada particularmente al Sistema Extrajudicial de Resoluciéon de Conflictos
Laborales de Andalucia. Se trata de poner a disposicion de los equipos de mediacion del
SERCLA una guia eminentemente practica, que ofrece una vision integral del proceso
de mediacion.

Para lograr dicho objetivo la presente guia se estructura en tres partes
complementarias. En primer lugar, una parte en la que presentamos los conceptos clave
de la mediacion, los conocimientos bésicos y esenciales que permitiran desarrollar las
habilidades pertinentes que se abordan en los apartados posteriores. En esta primera
parte conoceremos el significado y los objetivos de la mediacion (Capitulo I), las
caracteristicas de distintas vias para la resolucion de conflictos y las oportunidades que
ofrece la mediacion (Capitulo II), los distintos tipos de acuerdos y el modo de lograr un
buen acuerdo (Capitulo III), las definiciones de conceptos esenciales en negociacion y
mediacion (Capitulo 1V), y las diversas orientaciones que se pueden seguir en la
resolucion de conflictos, como por ejemplo, centrarse en los intereses en vez de hacerlo
en los derechos o el poder (Capitulo V).

En la segunda parte de esta guia nos preparamos para la mediacion en el
SERCLA y para ello presentamos el Modelo de Referencia utilizado en el mismo
(Capitulo VI). Se desarrollan algunas sugerencias sobre cémo estructurar un espacio
para el encuentro con las partes (Capitulo VII), se presenta la utilidad de algunas
herramientas para analizar y estructurar la recogida de informacion durante la
mediacion (Capitulo VIII), y se proponen estrategias para preparar al equipo mediador

para una futura intervencion (Capitulo IX).
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En la tercera parte de esta guia planteamos el momento del encuentro con las
partes ofreciendo competencias y habilidades que resultan de utilidad para establecer un
didlogo positivo durante el desarrollo de la mediacion. De este modo, se presentan
sugerencias para preparar a las partes para la mediacion (Capitulo X), estrategias para
crear un nuevo tipo de conversacion que favorezca la dinamica de la mediacion
(Capitulo XI), estrategias para estructurar la mediacion a través de un temario (Capitulo
XII), y, finalmente, algunas herramientas que permiten salir de un estancamiento
(Capitulo, XTIT)

Cada capitulo presenta una estructura similar en la que en primer lugar se
presentan los objetivos y un indice de contenidos del mismo, a continuacidon se
desarrollan los contenidos, y, finalmente, se ofrece un resumen en el que se destacan

aspectos relevantes desarrollados en el capitulo.
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Capitulo I: Significado y objetivos de la
Mediacion
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Objetivos

- Analizar en qué consisten las intervenciones de Mediacion.
- Conocer los objetivos que se pretenden lograr con dicha intervencion.
- Conocer las herramientas fundamentales para desarrollar el proceso de

Mediacion.

Indice

1. Introduccion.
2. Significado de la Mediacion.
2.1. Definicion.
2.2. Quién desempeiia el rol de la Mediacion.
3. Objetivo de la mediacion.
3.1. Ayudar a las partes a crear soluciones factibles a sus problemas.
3.2. Transformar las relaciones entre las partes.
3.3. Ampliar las opciones con relacion a los procedimientos
judiciales formales.
4. Herramientas de la Mediacion.

5. Resumen.
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1. Introduccion

Cuando las partes enfrentadas en una disputa acuerdan recurrir a la mediacion,
tienden a depositar ‘sus problemas’ en el equipo mediador. La primera labor de este
equipo consiste en compartir con las partes implicadas el modo en que se les va a
ayudar a resolver sus disputas, y transmitirles el compromiso y la implicacion del
equipo con dicho proceso. Es decir, esta primera labor se refiere a que las partes
conozcan en qué consiste la Mediacion, cual es su estructura, su objetivo, y el modo en

que se lleva a cabo dicho proceso.

2. Significado de la Mediacion

2.1. Definicion
La mediacion es la intervencion de una tercera parte, competente e imparcial, en
una disputa, con el propdsito de ayudar a las partes a resolver sus diferencias y a

mejorar sus relaciones en el futuro, proveyéndoles de un ambiente seguro.

Existen dos aspectos relevantes de las intervenciones de mediacion, que ya se
anuncian en la definicidn, los cuales se refieren a la competencia y la imparcialidad de
las personas que asumen el rol de la mediacion.

- La competencia se refiere a la preparacion, formacion, y habilidad de los
miembros del equipo mediador en técnicas relativas al proceso y la comunicacion entre

las partes.

12
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» La mediacion es un rol complejo, que no puede ser asumido por la clasica
concepcion del ‘buen hombre’ o el ‘patriarca’. Si bien la proximidad del
mediador/a a las partes facilita la aceptacion y confianza de las partes en su buen
hacer, sin embargo, la efectividad de la mediacion requiere que las personas que
asuman dicho rol estén formadas en las estrategias y tacticas disponibles para la
mediacion.

» Como han indicado Carnevale y Pruitt (1992), el éxito de la mediacion depende:

a) Del grado en que las partes acepten al mediador/a — de la confianza,
imparcialidad y honestidad transmitida por la persona que ejerza dicho
rol, y

b) De los conocimientos de las técnicas y estrategias de negociacion y
mediacion de la persona que asuma dicho rol, que requieren,
generalmente, de una formacidon y entrenamiento previo en la gestion de
disputas.

» De un modo similar, han indicado Rodriguez-Pifiero, Del Rey y Munduate
(1993), que la dificultad de un sistema de mediacion consiste en encontrar
buenos/as mediadores/as que sepan coémo intervenir, en qué momento, con

quién, producir un clima favorable y descubrir posibles areas de compromiso.

- En cuanto a la imparcialidad, significa que no se favorece a una de las partes

sobre la otra, ni se persigue un interés propio en el resultado del acuerdo.
» La persona que desempefia dicho rol, puede no ser neutral con el proceso, en el
sentido de encontrarse mas proxima a una de las partes por razones diversas -
como el conocimiento o las relaciones previas a la mediacion, o Ila

eleccion/asignacion realizada por una de las partes sobre dicha persona como

13
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mediadora-, lo importante es que dicha persona ejerza y transmita imparcialidad,
durante todo el proceso, de un modo que sus actuaciones no vayan a perjudicar o
favorecer a ninguna de las partes implicadas en la disputa en curso (Kleiboer,

1996).

La mediacion es imparcial con las partes... y asertiva con el proceso y

la mejora de la comunicacion entre las partes

2.2. Quién desempeiia el rol de la Mediacion

La mediacion es como una negociacion asistida por un tercero, en el que todo el
proceso es dirigido por una persona o un grupo de personas, expertas en facilitar el
entendimiento entre las partes (Rubin, 1981). Esta negociacion se lleva a cabo dentro de
la estructura del proceso de la mediacion. La estructura del proceso sirve para fomentar
que la conversacion entre las partes se dirija hacia un posible acuerdo, o por lo menos
hacia un mayor entendimiento entre éstas.

» El rol de la mediacion puede ser desempefiado por una sola persona, o por un
equipo de personas, lo que se denomina co-mediacion o mediacidn colegiada.

» A su vez, el conflicto puede referirse a ambitos diversos como el laboral, el
familiar, el medioambiental, el intercultural, etc.

» En este manual nos centraremos especialmente en la mediacion laboral, si bien
los planteamientos validos para dicho ambito pueden ser considerados también

en otros casos y otros ambitos.

14
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3. Objetivos de la Mediacion

El objetivo de la mediacion en la gestion de disputas consiste en ayudar y
empujar a las partes a crear soluciones nuevas adaptadas a sus necesidades y
mutuamente aceptables. Dicha gestion consiste en colaborar con las partes para crear
soluciones a sus problemas, procurando que lleguen a un acuerdo consensuado
mediante la mejora de la comunicacion y de sus relaciones en el futuro.

Este objetivo general, implica tres objetivos mas especificos:

1) Ayudar a las partes a crear soluciones factibles a sus problemas;

2) Transformar las relaciones entre las partes, modelando conductas para una gestion
efectiva de futuras disputas;

3) Ampliar las opciones con relacion a los procedimientos judiciales formales.

A continuacion nos centramos en cada uno de estos objetivos.

3.1. Ayudar a las partes a crear soluciones factibles a sus problemas

En muchas disputas las partes solo tienen una vaga idea de cudles son los
intereses reales que subyacen a las posiciones o demandas que declaran, y de las
prioridades entre dichos intereses. Del mismo modo, su apreciacion sobre los intereses
reales y las prioridades de la otra parte también resulta ser una mera conjetura en
muchas situaciones. Consecuentemente, a las partes enfrentadas les cuesta mucho ir mas
alld de las peticiones y demandas que respectivamente ponen sobre la mesa de
negociacion, y que han calculado que les beneficia en la disputa en curso.

La labor de la mediacion consiste en ayudar a las partes a clarificar todos los

aspectos mencionados, los intereses propios y de la otra parte, sus prioridades, sus

15
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posibles pérdidas en caso de no llegar a un acuerdo, las ventajas de un posible acuerdo,
etc. Se trata pues de ayudarles a identificar sus propios intereses, y a reconocer los
intereses de la otra parte. En gran medida, su labor consiste en colaborar con las partes
para que las mismas tengan una vision lo mas real y objetiva posible de la situacion.

Este andlisis objetivo es el que permite a las partes ir disenando y generando
posibles alternativas de acuerdo, con la ayuda del equipo mediador. Dichas alternativas
se caracterizaran por ir recogiendo los intereses claves y prioritarios de las partes.

La principal herramienta con la que cuenta el equipo mediador para ayudar a las
partes a analizar la situacion, es la mejora de la comunicacidon entre las partes. De
hecho, el rol de abrir canales de comunicacion entre las partes con el objetivo de
conocer los intereses y necesidades subyacentes, es una de las tareas mas destacadas en

el proceso de mediacion.

El rol de abrir canales de comunicacion entre las partes, con €l objetivo de
conocer los intereses y necesidades subyacentes, es una de las tareas mas

destacadas en el proceso de mediacion

3. 2. Transformar las relaciones entre las partes, modelando sus conductas para el

futuro

La tarea de ayudar a las partes a crear soluciones factibles a sus problemas
mediante la mediacion va ligada a la de mejorar el entendimiento y la calidad de las
relaciones entre estas partes enfrentadas.

La labor de modelar las conductas de las partes consiste en cambiar el modo en

que se relacionan entre si. Si las partes han acudido a la mediacion, significa que no han

16
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sido capaces de dirimir sus diferencias entre si mediante la negociacion directa entre
ellas. Por tanto, el objetivo ahora reside en eliminar las barreras de la negociacion y
apoyarles mientras tratan de lograr un acuerdo, o al menos mejorar el entendimiento
entre las mismas.

Tan importante como lograr un acuerdo en esta mediacion, es conseguir que
haya un posible acuerdo mafiana, y que puedan resolver entre si sus diferencias en el
futuro, por lo que la mediacion puede llegar a tener un caracter preventivo tanto de los
conflictos como de las consecuencias de los mismos (Martinez-Pecino et al., 2005).

Tanto si se da como si no se da el acuerdo entre las partes, el equipo mediador
tiene un claro objetivo durante dicho proceso, que consiste en que las partes no pueden
deteriorar sus relaciones durante las sesiones que comparten en la mediacion.

» Una buena parte de las intervenciones y las técnicas de mediacion van orientadas

a mejorar la comunicacion entre las partes y a que un mejor conocimiento de la

situacion les permita mejorar sus relaciones.

» A veces no es posible un acuerdo en el momento presente, pero si se han abierto
canales de comunicacion, es decir, si son capaces de hablar entre si, sin atacarse,

y son capaces de entenderse, es muy posible que el acuerdo llegue en el futuro.

Objetivos de la mediacion...
v Abrir canales de comunicacion.....

Que sean capaces de hablarse entre si, sin atacarse...

17
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3.3. Ampliar las opciones con relacion a los procedimientos judiciales formales.

Como analizaremos en el siguiente capitulo, recurrir a un arbitraje o a los
tribunales para resolver las disputas, son vias alternativas a la mediacion. La diferencia
fundamental estriba en que en dichos procesos, la tercera parte dicta el acuerdo que

resulta vinculante para las partes.

En la mediacion, a diferencia de otras formas de intervencion de terceras partes,
las partes tienen un control permanente sobre los resultados, ya que siempre pueden
aceptar o rechazar cualquier propuesta.

Otra caracteristica de la mediacion, en contraste con otras vias de resolucion de
conflictos, es que durante el proceso de la mediacion, las partes tienen la oportunidad de
contar su punto de vista, sus preocupaciones, sus necesidades, y sus intereses. Ademas,
pueden tener la oportunidad de desahogar sus sentimientos y sentirse escuchados
(Munduate, Medina y Martinez-Pecino, 2006).

El equipo de mediadores controla el proceso de la mediacion, pero no el
contenido de la solucién. Son responsables de la calidad del acuerdo, pero no de que las
partes lleguen a un acuerdo. En la mediacion, son las partes las responsables del
acuerdo.

Esta situacion en la que las partes van configurando distintas alternativas de
acuerdo, es la que permite ampliar las opciones con relacion a otros procedimientos de

intervencion de terceras partes.

Objetivos de la mediacion...

v Las partes implicadas son las responsables del acuerdo....

18
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v El equipo mediador vela por la calidad del acuerdo....y es responsable

del control del proceso

4. Herramientas de la Mediacion

Aparte de coordinar correctamente el proceso de la mediacion, una mediacion
eficaz implica conocer las técnicas relacionadas con la gestion del conflicto, la
negociacion, y la dindmica de grupos. La mediacidon persigue conocer y controlar el
proceso, lo que coloquialmente se conoce como controlar la agenda (Kolb, 1983;
Lewicki, Weiss y Lewin, 1992).

Controlar la agenda se refiere a que el equipo mediador es responsable tanto de
disefiar un proceso seguro, en todos los aspectos del término, garantizando las mismas
oportunidades para todas las partes implicadas, como del desarrollo de un temario para
estructurar el didlogo y abordar los temas relevantes para las partes implicadas, durante
el desarrollo del proceso de mediacion

La mediacion eficaz se basa en los principios de la negociacion. Por ello, la
mediacion, a pesar de ser un proceso aparte y distintivo, no deja de ser una negociacion
asistida por una tercera parte. La preparacion y las estrategias de negociacion suelen ser
similares a las de la negociacion que ocurre durante la mediacion, por lo que es muy
probable que las técnicas empleadas en las negociaciones que concluyen en la
mediacion no hayan sido las idoneas. Posiblemente por esta razon les resulto dificil a las
partes solucionar su propio problema.

Un equipo mediador eficaz conoce la teoria de la negociacion y orienta a las

partes en el uso de las técnicas negociadoras mas propicias. Elimina las barreras que
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existen para una negociacion eficaz y apoya a las partes mientras buscan llegar a un
acuerdo.

El principal método que se emplea en la mediacion para eliminar las barreras a
la comunicacion consiste en las reuniones conjuntas con las partes. De este modo, la
comunicacion del equipo mediador con cualquiera de las partes, sirve para que el resto
conozca mejor todos los términos de la disputa, y permita observar e interpretar la
situacion.

» Cuando no sea posible lograr suficiente informacion en las sesiones conjuntas,
para analizar e interpretar por qué no avanza la negociacion, el equipo mediador
puede recurrir a las sesiones privadas con las partes, donde resultard mas facil
indagar sobre las necesidades subyacentes y la identificaciéon de los propios
intereses.

» Sin embargo, las reuniones privadas con las partes afectan a la confianza en el
proceso, y tienden a trasladar el problema al equipo mediador, al que consideran

que tiene ‘todas las claves’ para resolver la disputa.

El equipo mediador como anfitrion del proceso....
v Controla la agenda......
v’ Uliliza las reuniones conjuntas con las partes para mejorar e/
entendimiento mutuo...
v’ Recurre a reuniones privadas con /as partes solo cuando sea
imprescindible...cuando las elevadas emociones estan blogueando
el proceso.... y las sesiones conjuntas aportan mas tension que

uz..
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5. Resumen

v En el presente capitulo hemos analizado fundamentalmente qué significa la
mediacion, y lo hemos considerado como una tarea de mejora de la
comunicacion entre las partes, para ayudarles a definir claramente sus
problemas, a comprender los intereses de cada parte, y a generar opciones
para solucionar la disputa.

v" Hemos definido la mediacién como el rol que consiste en facilitar una
discusion centrada en los intereses, mediante técnicas relativas al proceso y
la comunicacion entre las partes, que permita desvelar las preocupaciones y
problemas de las partes, implicandolos en la busqueda de soluciones.

v El mediador, o equipo de mediaciéon, no impone una solucion al problema,
son las partes quienes mantienen siempre la responsabilidad de tomar su
propia decision.

v" Entre los objetivos de la mediacién hemos destacado el de ayudar a las partes
a crear soluciones razonables y factibles a sus problemas; orientar las
intervenciones de la mediacion a tratar de modelar conductas que permitan
una gestion efectiva de las futuras disputas por las propias partes implicadas;
y ampliar las opciones de posibles acuerdos, con relacion a los
procedimientos judiciales formales.

v Controlar la agenda por parte del equipo mediador, y utilizar las sesiones
conjuntas con las partes para mejorar la comunicacion entre ellas, son

herramientas importantes del proceso de mediacion.
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Capitulo II: Vias alternativas para la resolucion
de disputas
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Objetivos

- Analizar las diversas alternativas para la resolucion de disputas, desde la simple
evitacion hasta el recurso unilateral al empleo del poder.
- Analizar las ventajas de la mediacion frente a otras alternativas de intervencion de

terceras partes.

Indice

1. Introduccion.
2. Vias alternativas para la resolucion de disputas.
2.1. Ventajas de la mediacion frente a otras vias de intervencidn de terceras
partes.
3. Tipos de mediacion.
3.1. Mediacién Transformadora.
3.2. Mediacion Facilitadora.
3.3. Mediacioén Directiva o Evaluativa.

4. Resumen.
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1. Introduccion

Cuando las partes no son capaces de resolver una disputa, y la negociacion se
queda estancada, las partes pueden recurrir a otras vias para su resolucion, como los
tribunales u otros procedimientos. Las alternativas que existen para gestionar las
disputas cubren una diversa gama desde la evitacion del problema, la posibilidad de que
otra persona decida la solucidn, y hasta la dominacion mediante el empleo unilateral
del poder. Todas ellas son vias alternativas para la resolucion de disputas y cada una de

ellas puede resultar adecuada en determinadas circunstancias.

2. Vias alternativas para la resolucion de disputas

Alternativas Evitacion Negociacion Mediacion Arbitraje/Tribunales Dominacion

Actividad - Evitacion del - Dialogo directo - Didlogo - Solucién impuesta por un - Ejercicio de
problema asistido tercero poder unilateral
Objetivo - Alejamiento - Solucidén - Solucidén - Solucién distributiva - Solucién
del problema integrativa integrativa basada en criterios basada en
basada en basada en objetivos o derechos violencia,
intereses intereses maniobras
politicas
Resultados -Impredecibles -Ganar/Ganar - Ganar/Ganar -Ganar/Perder - Ganar/Perder
previstos - Perder/Perder - Perder/Perder

Entre las alternativas para la resolucion de disputas, se pueden destacar las

siguientes:
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- Evitacion: Las partes tratan de ignorar y aguantar el problema, procurando
evadirse de la situacion; por lo que los posibles resultados de esta opcion resultan

impredecibles.

Evitacion

‘Vamos a esperar a ver que pasa...”

- Negociacion: Las partes se ponen en contacto, bien directamente o por medio
de sus representantes, para resolver la situacion mediante el logro de un acuerdo
mutuamente satisfactorio, centrado en los intereses de las partes. Se buscan resultados

integrativos que sean beneficiosos para todas las partes implicadas.

Negociacion

£Qué podemos hacer para resolver esta situacion...?

- Mediacion: Las partes se ponen en contacto con una tercera parte, imparcial
con el problema en curso, para que les ayude a definir el problema, comprender los
intereses de cada parte, mejorar las relaciones, y, si es posible, lograr un acuerdo
mutuamente satisfactorio, centrado en los intereses previamente identificados. La
tercera parte orienta el proceso hacia la busqueda de resultados integrativos que sean
beneficiosos para todas las partes implicadas.

» Ademas del recurso a la mediacion, existe un continuo de alternativas de
negociacién colaborativa con ayuda de una tercera parte, que van desde el

recurso a una tercera parte de prestigio local - cura, patriarca -, a la conciliacion,
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la facilitacion y el defensor/a local. Todas estas alternativas, de caracter menos
formal que la mediacion, tienen un mismo objetivo de mejorar las relaciones

entre las partes y lograr un acuerdo centrado en los intereses.

Mediacion

¢Como puedo ayudarles a gue se entiendan...?

- Arbitraje/Tribunales: Las partes presentan las evidencias
de la situacién ante una tercera parte imparcial, que decide la

soluciéon vinculante para las partes, centrandose en los datos

objetivos y lo que dicte la norma al respecto. Con dicha solucion, el |
arbitro o el juez trata de dar la razoén — total o parcialmente - a una de las posiciones
adoptadas por las partes, por lo que la solucién que se impone resulta distributiva y
centrada en la norma.
» A diferencia del recurso a los tribunales, en el arbitraje las partes participan
voluntariamente y dicho proceso se puede disefiar de antemano para que resulte

mas agil, breve, y barato que los tribunales.

Arbitraje o Tribunales

cQuién tiene la razon...?

- Dominacion: Una de las partes trata de imponer unilateralmente sus

aspiraciones, recurriendo al empleo del poder. Se trata de lograr una solucion
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aniquilando o doblegando a la otra parte, por lo que el resultado es distributivo y

centrado en el poder.

Dominacion

¢Como puedo doblegar y/o destruir a la otra parte?

2.1. Ventajas de la Mediacion frente a otras vias de intervencion de terceras partes

Los procesos alternativos de intervencion de terceras partes incluyen, entre
otros, la mediacion, el arbitraje, y la via judicial (Carnevale y Pruitt, 1992). Los
beneficios y ventajas de la mediacion sobre estos procesos alternativos de confrontacion

y adversariales resultan innumerables. Algunos de ellos quedan reflejados en la figura 1.

Figura 1. Comparacion de procesos para resolver disputas: mediacion versus tribunales

(Adaptado de Butts, Munduate, Baron, y Medina, 2005)

Mediacion Tribunales

Proceso y resultados controlados por Proceso y resultados controlados por

las partes un juez
Colaboracién Adversarial
Criterios diversos Sélo cuenta la ley
Se abordan temas diversos Se abordan sélo los temas que
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proceden
Costos bajos Costos elevados
Confidencial Publico
No sienta precedente Sienta precedente
Soluciones creativas Soluciones tradicionales
Orientado a los intereses Orientado a las posiciones
Escasos problemas de cumplimiento Problemas de cumplimiento
Rapido Larga duracion
Proceso voluntario Proceso obligatorio
Ganar - ganar Ganar - perder
Facilita la relacion Crea distancia
Basado en la naturaleza humana Basado en la institucion
Protege la imagen Perjudica la imagen
Menos estrés Costos fisicos y emocionales
Origina empatia Origina hostilidad

En la mediacion las partes disfrutan de mas libertad para disefiar su propio
proceso de lo que pueden disfrutar en cualquier otra via de resolucion de disputas.
» El contexto previsto por la mediacién permite a las partes que presenten sus
ideas y argumentos de un modo extenso, lo cual produce como consecuencia que
las partes se sientan escuchadas.

» Los temas a tratar pueden ser los que las partes decidan y consideren oportunos.

28




Guia para la Mediacion Laboral

» El didlogo que ocurre en la mediacion promueve que las partes se entiendan
mejor y que confien en la misma como una de las formas de gestionar sus

conflictos, incluso en los casos en los que no se logra un acuerdo.

Ademas de los aspectos que se sefialan en la tabla 1, un beneficio importante de
la mediacion consiste en que mediante la misma se proveen las bases para que las partes
se sientan protagonistas tanto del proceso como de los resultados, y se produzca un
mayor nivel de participacion de las mismas en la toma de decisiones. Dicha
participacion permite, al mismo tiempo, que las partes vayan aprendiendo a
relacionarse entre si y a resolver sus disputas en el futuro.

La principal ventaja de la mediacion sobre otras formas alternativas de
resolucion de disputas, radica, por tanto, en que la mediacion se orienta hacia la
transformacion de las relaciones entre las partes y la consecucion de acuerdos que
permitan dirimir las diferencias en los intereses subyacentes de las partes, propiciando
que sean duraderas, poco costosas, percibidas como justas y que mejoren la satisfaccion

y la moral de las partes implicadas (Rodriguez-Pifiero, Del Rey y Munduate, 1993).

La mediacion es mejor aceptada, porque las partes...
v’ Tienen la oportunidad de ser escuchadas
v’ Les permite desahogar las emociones
v’ Tienen control sobre el proceso
v’ Tienen control sobre los resultados
v’ Les reporta mayor percepcion de equidad sobre los resultados, frente a

otras vias alternativas
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3. Tipos de mediacion

Segun el objetivo que se persigue con la intervencion de mediacion, y las
técnicas que se utilicen para el logro de dichos objetivos, se distinguen tres grandes
tipos de de mediacion: a) mediacion transformadora, b) mediacioén facilitadora y c)

mediacion directiva o evaluadora.

3.1. Mediacion Transformadora

El objetivo de la Mediacion Transformadora reside en mejorar la comunicacion
y las relaciones entre las partes, de modo que éstas sean capaces de gestionar sus
propios conflictos en el futuro. Se trata, por tanto, de modelar las conductas de las
partes, cambiando el modo de relacionarse entre si, y apoyandoles mientras tratan de
lograr un acuerdo o al menos mejorando el entendimiento entre si (Bush y Folger,
1994).

Las técnicas empleadas en este tipo de mediacion se orientan a apoderar
(empowerment) a las partes, de modo que éstas sean capaces de aprender a identificar
sus propios intereses, a velar por ellos pudiendo asi gestionar sus propios conflictos, y a

reconocer y comprender los intereses de la otra parte.

Mediacion para lograr transformar las relaciones entre las partes
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3.2. Mediacion Facilitadora

El objetivo de la Mediacion Facilitadora reside en apoyar a las partes en el
proceso de lograr un acuerdo, facilitandoles un contexto que les permita dirimir sus
diferencias. El equipo mediador toma el control del proceso, si bien no realiza
recomendaciones ni manifiesta sus opiniones sobre el desarrollo del proceso.

En este tipo de mediaciéon se aplican técnicas orientadas a mejorar la
comunicacion y a suscitar la empatia entre las partes, para que éstas puedan lograr el

acuerdo.

Mediacion para facilitar un acuerdo entre las partes

3.3. Mediacion directiva o Evaluativa

El objetivo de la Mediacion Directiva o Evaluativa reside en lograr un acuerdo.
En este tipo de mediacion, es el equipo mediador quien llega a tener la informacion
sobre los intereses de cada una de las partes, que es precisamente lo que permite al
equipo mediador ir detectando las causas del conflicto, e ir reduciendo las distancias
entre las propuestas hasta llegar a un acuerdo (Fisher y Ury, 1981).

En este tipo de mediacion, las técnicas se centran basicamente en las sesiones
privadas con las partes, hasta que el equipo mediador consigue la informacion suficiente
que les permita evaluar la situacion, e ir realizando propuestas que vayan aproximando a
las partes a un acuerdo. Es la técnica empleada en este modelo de mediacion - basada en

dirigir las sesiones, evaluar las causas del conflicto y la fuerza de los argumentos, y
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realizar propuestas a las partes - lo que da lugar a denominarlo como modelo directivo o

modelo de Harvard, por su origen en los trabajos de Fisher y Ury, en Harvard.

Mediacion para lograr un acuerdo entre /as partes

Como podemos observar, lo que distingue a los diversos tipos de mediacion es la
relevancia del acuerdo en si y las estrategias empleadas por el equipo mediador. En la
mediacion transformadora, se asume que el acuerdo se ira modelando en su momento,
como consecuencia de la transformacion de las relaciones entre las partes, mientras que
en la mediacion facilitadora y en la directiva, se persigue directamente el logro de un
acuerdo entre las partes implicadas. Tanto la mediacion transformativa como la
facilitadora requieren una mayor inversion de tiempo inicial, pero su objetivo tiene una
perspectiva de mas largo alcance.

Si bien las intervenciones de mediacion se caracterizan por enfatizar alguno de
los objetivos mencionados en los fundamentales tipos de mediacion, sin embargo, las
diversas modalidades son compatibles entre si, por lo que no resulta preciso limitarse
siempre a un solo modelo de mediacion. Asi, es posible comenzar un proceso orientado
hacia la mediacién transformativa, y al final, y siempre que las partes lo soliciten,
orientar el proceso hacia un modo mas directivo de mediacion — realizando varias
propuestas de acuerdo, por ejemplo.

En el presente manual se presta especial atencion a las intervenciones orientadas
a modelar las conductas de las partes de modo que progresivamente sean capaces de
dirimir sus propias disputas. Por tanto, las indicaciones y prescripciones de mediacion
desarrolladas en el manual, se orientan, fundamentalmente, a transformar las relaciones

entre las partes en disputa.
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4. Resumen

v En el presente capitulo hemos analizado las alternativas que existen para
gestionar disputas, desde la simple evitacion del problema hasta el empleo unilateral del
poder.

v Se han destacado seis alternativas fundamentales: Evitacion, Negociacion,
Mediacion, Arbitraje, Tribunales y Dominacion.

v Entre las ventajas de la mediacion, frente a otras formas de intervencion de
terceras partes, destaca que las partes se sienten escuchadas, tienen la oportunidad de
desahogar las emociones, ejercen control sobre el contenido de los temas a tratar, asi
como sobre los resultados del proceso, y les reporta una mayor percepcion de equidad
sobre los resultados.

v Se han identificado tres tipos de Mediacion: Transformadora, Facilitadora y
Directiva o Evaluativa.

v El presente manual se orienta especialmente hacia las intervenciones
transformadoras, por tener la ventaja de transformar las relaciones entre las partes y
modelar conductas para futuras disputa, asi como procurar acuerdos que permitan

dirimir las diferencias en los intereses subyacentes de las partes.

33



Guia para la Mediacion Laboral

Capitulo III: Lograr el mejor acuerdo posible en
la Mediacion
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Objetivo

- Optimizar el posible acuerdo de un proceso de mediacion, mediante el analisis del

potencial integrativo de los aspectos en disputa.

Indice

1. Introduccion.
2. Acuerdos distributivos e integrativos en la Mediacion.
3. Creando valor entre las partes.

3.1. Creando y reclamando valor.

4. Resumen.
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1. Introduccion

Ayudar a las partes a descubrir el potencial integrativo de los diversos aspectos
en disputa, asi como facilitar a estas partes la posibilidad de cooperar para lograr
maximizar sus intereses mediante soluciones creativas y de ‘toma y daca’, es un

objetivo fundamental de la mediacion exitosa.

Para descubrir posibles areas de compromiso entre las partes en disputa, se
requiere que la persona o el equipo que ejerza dicho rol conozca y sea competente en los
rudimentos o principios de la negociacién y la mediacion, asi como en las estrategias
para su implementacion (Martinez-Pecino, Munduate, Medina y Euwema, 2007). En los
siguientes dos capitulos se abordan estos principios y las estrategias basicas para la
mediacion. Dado que hemos definido la mediacion como una negociacion asistida por
una tercera parte, los fundamentos y las definiciones basicas desarrolladas en este
apartado derivan de las técnicas y estrategias de negociacion que se desarrollan con

mayor amplitud en Munduate y Medina (2005).

2. Acuerdos distributivos e integrativos en la Mediacion

El caso de los dinosaurios articulados
Primera Parte

Supongamos que una empresa que distribuye juguetes y complementos de
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madera a paises centroeuropeos ha tenido unas pérdidas de 1 millén de euros
porque uno de sus proveedores le envid una partida de dinosaurios articulados,
destinados para su exhibicidn en centros escolares, que no eran aptos para el
transporte internacional, por su excesiva fragilidad. Rechazando que los
juguetes fuesen defectuosos, el proveedor sélo acepta una reduccién de
100.000 euros. Dado que dicha cantidad le resulta irrisoria a la empresa
distribuidora, y después de varias sesiones de negociacion en la que se ha
bloqueado el proceso, ambas partes deciden recurrir a un servicio de

mediacion que les ayude a resolver esta disputa.

Cuando las partes llegan a la mediacidn, tienen la idea de que hay un margen
de 900.000 euros de diferencia entre lo que una parte reclama y lo que la otra
parte ofrece, y que tienen que seguir compitiendo porque cualquier acuerdo
que resulte de la mediacion se basara en el modo en que se reparten esos

euros de diferencia.

El rol de la mediacion no consiste en actuar como un juez que dirime quién tiene
la razon, es decir, ‘quién pierde’ y ‘quién gana’, sino en empujar a las partes a lograr el
mejor acuerdo posible, esto es, un acuerdo que se adapte a las necesidades e intereses de
las partes y que sea factible en el contexto de la disputa (Goldberg, 2006)

(Como optimizar los posibles acuerdos de un proceso de mediacién? La
respuesta reside en rechazar la concepcion del mitico pastel fijo de la negociacion y la

mediacion (Bazerman y Neale, 1993), y considerar la posibilidad de crear valor (Lax y
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Sebenius, 1986). No se trata solo de ‘pedir movimientos’ a las partes en disputa sino
también de ‘crear valor’ entre las partes en disputa.

Al comenzar una mediacion- de un modo similar a como sucede en la
negociacion directa- , las partes tienden a ver el proceso con la imagen del mitico pastel
fijo de la negociacion, es decir la imagen de una cantidad fija de recursos a distribuir.
Hay ocho trozos de pastel y si el equipo mediador facilita un acuerdo en el que una
parte se lleva cinco trozos, la otra parte se queda con tres, y el inico modo de que aquel
se lleve un trozo mas reside en que esta parte lo suelte, y asi se podréa lograr un acuerdo
en que cada parte se lleva cuatro trozos. Bajo esta concepcion, lo que una parte gana al
finalizar la mediacion es a costa de lo que la otra parte pierde.

Bajo dicha nocion del mitico pastel fijo, la mediacion consiste en procurar que
las partes logren un acuerdo que suponga un punto de equilibrio entre los intereses de
las partes implicadas, es decir, llevarse cuatro trozos cada uno, en caso de que sean dos
partes, lo que se conoce como negociacion justa o también, erroneamente, como
negociacion de ganar-ganar. En el siguiente apartado definiremos en qué consiste
realmente una negociacidn/mediacion de ganar-ganar en la que se ‘crea valor’ para

todas las partes implicadas.

Mediar bajo la nocion del mitico pastel fijo de la negociacion significa
tratar de que las partes logren un acuerdo equilibrado en el gue se

distribuyan por igual los trozos del mitico pastel
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3. Creando valor entre las partes

Un modo de mediar consiste en abordar distintas alternativas que contemplen
diversos modos de trocear el pastel. Otro modo de abordar la mediacion consiste en
ayudar a las partes a que traten de ampliar el pastel, independientemente del modo en
que se lo vayan a trocear a continuacion. Se trata de proveer una mediacion en la que
las partes se esfuercen por cooperar, para conseguir, simbdlicamente, un pastel muy
grande entre todas las partes implicadas.

Esto es lo que se denomina crear valor en la negociacion/mediacion, y consiste
en hacer el mitico pastel mas grande, antes de repartirlo. Bett (2001) lo define,
técnicamente, como la transformacion de lo que parece ser un conjunto fijo de recursos,
en un conjunto de recursos que son distintamente valorados por las partes, por lo que se
puedan distribuir dichos recursos de modo que se otorgue a cada parte lo que mas
valore. Esto ultimo es lo que se conoce popularmente como ‘trueque’: el intercambio de

recursos con distinto valor para las partes implicadas.

El caso de los dinosaurios articulados ...
Segunda Parte
Después de un par de reuniones intensivas entre la empresa distribuidora y el
proveedor, en las que la mediadora ha orientado el proceso hacia los intereses
de las partes, se ha identificado que la empresa ha conseguido el contrato de
los dinosaurios articulados por mediacion de la Federacién Europea de Colegios
Publicos, dada su buena imagen en el sector nacional; que dicha empresa tiene

acordada una inversidon en una sociedad que se ha creado en colaboracién con
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la Federacién Europea para la exportacion de juguetes y complementos
infantiles de madera, para lo que necesita una liquidez de aproximadamente
unos 600.000 euros, en un plazo de 60 dia; y que a su vez para el proveedor
resulta relevante mantenerse como proveedor de dicho sector del disefio de

madera...

Después de varias ofertas y contraofertas, las partes han llegado a algunos
acuerdos pero tienen dificultades en otros aspectos. Han acordado realizar una
donacién conjunta de los dinosaurios articulados a la Federacién Nacional de
Colegios Publicos para que los distribuya gratuitamente para su exhibicion en
colegios publicos — movimiento que podria generar publicidad favorable tanto
para la empresa como para el proveedor -; el proveedor estaria dispuesto a
compensar en un plazo inferior a 60 dias a la empresa, pero no se ponen de
acuerdo en la cantidad que debera abonar. El proveedor ha realizado una
ultima oferta de 500.000 euros que ha sido rechazada por el empresario,

manteniendo su demanda de 800.000 euros.

3.1. Creando y reclamando valor

De todos modos, y a pesar de haber conseguido ampliar el mitico pastel,
finalmente la mediacion tendra que abordar el modo en que se lo van a repartir entre las
partes, es decir, llegard un momento en que la mediacion abordara la competicion entre
las partes para llevarse el maximo nimero de trozos del pastel. Se abordara, por tanto, la

fase de reclamar valor en la negociacion/mediacion.
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No obstante, al haberse ampliado tanto el pastel, la mediacion habra logrado que
una parte pueda llevarse un trozo de pastel mayor del que parecia posible al comenzar
la mediacion, porque la otra se quedard también con un trozo mayor del que hubiese
sido posible, antes de ampliar el pastel.

» Mediar reclamando valor, consiste en orientar el proceso hacia la distribucion
entre las partes de los recursos disponibles a priori.

» Mediar creando valor consiste en orientar el proceso, tanto hacia la ampliacion
de los recursos disponibles, como a la distribucion de los recursos finalmente
logrados en dicho proceso.

» Es precisamente esta aproximacion la que se denomina negociacion/mediacion
de ‘ganar-ganar’, ya que al orientarse el proceso hacia la ampliacion de los
potenciales recursos entre las partes, efectivamente ambas partes pueden

conseguir aumentar su porcion.

El caso de los dinosaurios articulados ...
Tercera Parte
La situacidn ha llegado a un impass dificil de superar porque a pesar de lo que
se ha avanzado en algunos aspectos, y el espiritu de cooperacidon que ha
primado entre ambos, sin embargo, el rechazo a la oferta de 500.000 euros del
proveedor ha generado una gran tensidon y malestar en el mismo, negandose
en redondo a continuar con la mediacion en curso. Ante esta situacion, la

mediadora les ha sugerido mantener una reunion privada con las partes.

La mediadora ha indicado al empresario que el rechazo frontal a los 500.000

41



Guia para la Mediacion Laboral

euros ha resultado duro en esta fase del proceso, y el empresario le ha
explicado que necesita 600.000 euros de liquidez en el plazo indicado, que no
tiene nada disponible, ni modo de conseguir nada para afadir a la cantidad
ofertada por el proveedor, y que de no poder reunir dicha cantidad no podra
entrar en la sociedad. El estaria dispuesto a reducir sustancialmente la
demanda por las pérdidas ocasionadas por el proveedor, siempre y cuando le
permitan realizar dicha inversion de 600.000 euros en 60 dias. En caso
contrario considera que le interesaria mas acudir a juicio puesto que podria
ganar su demanda ante la excesiva fragilidad del material para la exportacion.
A su vez, el proveedor le explica a la mediadora que dado el volumen de ventas
de su tallar, dicha cantidad le resulta muy elevada y que no esta dispuesto a
asumir un importe superior al del 50% de las pérdidas ocasionadas por dichos
productos. El hecho de haber accedido a abonar un 50% de las pérdidas se
debe a que la distribuidora es su principal cliente y teme que su negocio se
pueda resentir de no poder seguir colaborando en el futuro. Tras un par de idas
y vueltas, se acuerda finalmente lo siguiente: realizar la donacién conjunta a la
Federacion Nacional; el pago de una cantidad de 600.000 euros en el plazo de
60 dias por el proveedor, y un compromiso de subcontratar a dicho proveedor
para un minimo del 50% de los nuevas exportaciones acordadas por la

distribuidora, en los dos préximos afios.

Tradicionalmente, los dos conceptos implicados en la negociacion/mediacion

para crear valor han sido la dimension distributiva e integrativa de la negociacion,

desarrollados por Walton y McKersie (1965) en el ambito de las relaciones laborales.
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Si bien se ha recurrido simbolicamente como ‘recurso’ a un pastel, muchas veces
se entiende que maximizar los recursos consiste en conseguir mas dinero. Pero la
concepcidn de un recurso es mucho mas amplia. Un recurso es cualquier bien deseado
que tenga utilidad para quien la desee, como dinero, servicios, bienes en general, amor,
estatus, e informacién (Foa y Foa, 1975).

Como se ha indicado al comenzar este apartado, la intuicién competitiva que las
partes han aportado a la negociacién y que ha bloqueado el proceso, serd la que las
partes mantienen al recurrir a la mediacion — ‘cuantos trozos de pastel nos llevaremos al
finalizar el proceso de mediacion’.

En este contexto inicial, el rol de la mediacion consiste en empujar a las partes a
identificar intereses comunes junto a los intereses contrapuestos. Para ello resulta
imprescindible ayudar a las partes en los siguientes aspectos:

a) identificar las propias metas e intereses y su priorizacion,
b) reconocer las metas e intereses de la otra parte y su priorizacion, y
c) identificar posibles areas de acuerdo.

Los recursos técnicos con los que cuenta el equipo mediador para lograrlo, se
refieren a la definicion del nivel de aspiraciones de cada una de las partes implicadas y a
la definicion de la mejor alternativa al logro de un acuerdo negociado. Analizamos estos

conceptos basicos en el siguiente capitulo.

4. Resumen

En el presente capitulo se ha abordado el modo de analizar un conflicto para

lograr el mejor acuerdo posible para las partes implicadas. Para ello se ha recurrido a la
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distincion conceptual entre crear valor y reclamar valor en la negociacion, articulados a
la dimension integrativa y distributiva de la negociacion/mediacion.

v Mediar bajo la concepcion de reclamar valor entre las partes significa orientarse
hacia un acuerdo que distribuya los recursos disponibles a priori.

v Mediar bajo la orientacion de crear valor entre las partes significa orientar el
proceso hacia un acuerdo que permita ampliar y optimizar el conjunto de recursos
disponibles.

v Por recurso se entiende cualquier bien deseado por una parte, que tenga utilidad
para la misma.

v La dimension distributiva de la mediacion se refiere al modo en que se orienta a
las partes para trocearse el pastel.

v La dimension integrativa de la mediacion se refiere al modo en que se orienta a

las partes para incrementar el pastel.
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Capitulo IV: Definiciones Basicas en la
Mediacion
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Objetivo

- Optimizar el posible acuerdo de un proceso de mediacion, analizando las nociones

basicas de la negociacion y la mediacion.

Indice

1. Introduccion.
2. Definicidén de posiciones, intereses y prioridades.
3. Colaboracidn en la identificacion del nivel de aspiracion, la mejor alternativa a un
posible acuerdo, y el limite de las partes.

3.1. Identificacion y priorizacion de las aspiraciones.

3.2. Contrastar con la realidad: Identificar la Mejor Alternativa a un Acuerdo
Negociado (MAAN-BATNA).

3.2.1. Errores comunes en la identificacion del BATNA.

3.3. El Limite o Punto de resistencia.

4. Identificacion de la Zona Comun.

5. Resumen.
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1. Introduccion

La mediacion eficaz se basa en los principios y las técnicas de negociacion. Por
ello la mediacion, a pesar de ser un proceso aparte y distinto, no deja de ser una
negociacion asistida.

Cuando las partes recurren a la mediacion es probable que las técnicas
empleadas en la negociacion previa no hayan sido las idoneas, por lo que les resultd
dificil a las partes resolver la situacion de disputa. Por tanto, la mediacion trata de
prestar una ayuda y una asistencia a las partes en el uso de las técnicas de negociacion,
asi como apoyar a las mismas mientras buscan llegar aun acuerdo mutuamente

satisfactorio.

2. Definicion de posiciones, intereses y prioridades

- Las posiciones: son las demandas o peticiones concretas que las partes ponen
sobre la mesa en las reuniones conjuntas, para satisfacer sus necesidades.

- Los intereses: se refieren a las necesidades reales de las partes y son las
razones por las que las mismas adoptan sus posiciones iniciales.

En la mediacion sobre un convenio por ejemplo, la necesidad de mas tiempo
para el descanso y la conciliacion trabajo-familia, la necesidad de mayor opcidn para el
periodo de vacaciones y la necesidad de equiparacion del salario al incremento del costo

de la vida, son los intereses por lo que las partes pueden plantear la siguiente posicion
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en la mediacion: reduccion de jornada a 37,5 horas semanales, ampliacion de la opcion
del periodo de vacaciones de Junio a Septiembre, e incremento salarial del 5%.

La mediacion o la negociacion por posiciones, ha sido conceptualizada por
Fisher, Ury y Patton (1998) como aquella en la se propone una posicidon concreta y se
desestima cualquier movimiento o medio de conseguir los intereses que subyacen a
dichas posiciones.

La dificultad de lograr un acuerdo centrandose en las posiciones adoptadas por
las partes, en lugar de hacerlo centrandose en los intereses subyacentes, reside en que la
posicién es solo una de las vias para satisfacer la necesidad o interés subyacente.
Mientras que en realidad dicha necesidad o interés podria ser satisfecho mediante
diversas opciones. Asi por ejemplo, en el caso de la mediacién sobre el convenio, la
necesidad de mas tiempo para el descanso o la conciliacion, puede ser satisfecha por las
siguientes opciones: flexibilidad horaria, reduccion de jornada, ofrecer un servicio de
guarderia en la empresa...

- Las prioridades son las preferencias de las partes sobre los diversos intereses.

Asi, de los tres intereses que subyacen a la posicion adoptada por la parte social,
¢ésta puede considerar que el incremento salarial es su primera prioridad, seguida de la
ampliacion de las opciones para el periodo de vacaciones, y en tercer lugar la reduccion
de jornada, por ejemplo.

Los intereses de las partes son los que explican la razon por la que un punto es
mas importante que otro —mas prioritario-, y también por la que se ha adoptado una
determinada posicion.

Las partes tienden a poner sobre la mesa las posiciones; a veces, las partes no
tienden a manifestar sus intereses por miedo a que la otra parte los utilice en su contra y

en su lugar, expresan sus demandas o declaran sus posiciones. La labor de mediacion
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consiste en ayudar a las partes a identificar sus propios intereses, a priorizarlos y a
facilitarles reconocer y entender los intereses de la otra parte, mas alla de las posiciones
iniciales. Las técnicas con las que cuenta la mediacion para lograr dicho objetivo
consisten en colaborar con las partes para que éstas identifiquen su nivel de aspiracion,

su mejor alternativa en caso de no llegar a un acuerdo y su limite.

Los motivos, necesidades y prioridades de las partes han de ser

incorporadas al andlisis con al apoyo del equipo mediador....

v' Las partes no tienden a manifestar sus intereses por miedo a que la
otra parte los utilice en su contra

v En su lugar, las partes expresan sus demandas o declaran sus
posiciones

v' La mediacion permite que las partes confien y expresen dichos

intereses y las opciones pertinentes

3. Colaboracion en la identificacion del nivel de aspiracion, la mejor alternativa a un

posible acuerdo, y el limite.

Tres conceptos basicos -derivados de la negociacion directa entre las partes- de
gran utilidad en la mediacion por su enorme eficacia en el logro de un acuerdo que
satisfaga los intereses reales y sustantivos de las partes, se refieren a: el nivel de

aspiracion, la mejor alternativa a un acuerdo negociado y el limite.
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3.1. Identificacion y priorizacion de las aspiraciones

El nivel de aspiracion se define como los objetivos optimistamente realistas de
las partes y se refieren a las aspiraciones iniciales de las partes al comenzar la
mediacion.

» Ayudar a las partes a identificar sus intereses, asi como a prever los intereses de
la otra parte resulta un rol elemental en la mediacion.

» El objetivo a establecer como aspiracion, en la satisfaccion de los intereses de
las partes, tiene que ser lo suficientemente elevado y desafiante para que resulte
motivador trabajar duro con las partes para conseguirlo. Al mismo tiempo tiene
que haber sido elaborado con informacion pertinente de la situacion, para que
resulte realista.

En la mediacion resulta habitual que se de una sobreestimacion o un
desconocimiento de lo que se desea, es decir, de los intereses reales y sustantivos de las
partes.

En cuanto a la sobre estimacion de los objetivos, efectivamente, los objetivos
han de ser optimistas y mas elevados de lo que se prevea que se va a conseguir al
finalizar el proceso de mediacién, pero no deben aparecer como excesivamente
elevados.

Si se detecta este problema por el equipo mediador, se solicitard a la parte o las
partes afectadas que busquen informacion en su entorno, de modo que acomoden dichos

objetivos a un contexto que sea lo mas realista posible de la situacion.

50



Guia para la Mediacion Laboral

Por lo que se refiere a la situacion de desconocimiento de los propios objetivos, a
veces ocurre que no se sabe lo que se desea realmente como resultado del proceso de
mediacion; es habitual que se suela tender a querer lo que la otra parte no esta dispuesto
a conceder y no se quiera lo que la otra parte concede.

» Este proceso se conoce como el problema de la devaluacion reactiva (Oskamp,
1965; Ross y Stillinger, 1991). Al tener que recurrir a la mediacion porque no
han logrado llegar a un acuerdo mediante la negociacion, las partes se observan
con escepticismo y desconfian de la otra parte. Cuando a ello se anade una
situacion de desconocimiento de lo que se desea, la parte implicada tiende a no
aceptar ninguna propuesta realizada por la otra parte, incluso en el caso de que le
resultase beneficiosa, porque considera que si la propuesta viene de la otra parte
no puede ser buena para ella.

» En la mediacion hay que facilitar la superacion de esta barrera, colaborando con
cada una de las partes, primero en identificar sus necesidades reales, y, segundo,

en priorizarlas.

3.2. Contrastar con la realidad: ldentificar la Mejor Alternativa a un Acuerdo

Negociado (MAAN-BATNA)

Una actividad paralela y tan relevante como identificar y priorizar los intereses
de las partes, consiste en contrastar con la realidad la perspectiva de las partes sobre la
disputa y las alternativas en curso. De otro modo, un error en la identificacion de las
propias prioridades y alternativas, asi como de los intereses y prioridades de la otra
parte, puede llevar a abogar por permanecer firmes y esperar concesiones de la otra

parte, de un modo no realista.
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Realizar dicho contraste con la situacion real consiste en identificar por cada una
de las partes implicadas en la disputa, cudl es su mejor alternativa a un acuerdo
negociado entre las partes, es decir, cual es su mejor alternativa fuera de este proceso,
en el caso de que las partes no lleguen a un acuerdo en el proceso de mediacion en
curso.

Este concepto es tan relevante que ha dado lugar al acronimo MAAN — Mejor
Alternativa a un Acuerdo Negociado -; el concepto es tan conocido que incluso se
continua utilizando el original en inglés BATNA — Best Alternative to a Negotiated
Agreement (Fisher, Ury, y Patton, 1998).

» La preparacion del BATNA consiste, para cada una de las partes, en imaginarse

y prever lo maximo que se puede conseguir en otro contexto- recurriendo a un

juicio, por ejemplo-, en caso de que no se llegue a un acuerdo durante el proceso

de mediacion.
» La pregunta clave para la identificacion del BATNA seria la siguiente: ;Cual es

mi mejor alternativa fuera de este proceso de mediacidon? Una vez identificado el

BATNA o la mejor alternativa fuera del acuerdo, se establece el punto exacto a

partir del cual las partes pueden tomar relevantes decisiones en la mediacion,

como aceptar cualquier propuesta final que este por encima de su BATNA, asi
como rechazar cualquier otra que no supere dicho BATNA previamente
identificado.

» De este modo, la identificacion del BATNA por las partes, en la mediacion,
permite contrastar con la realidad un posible exceso de confianza en otras
alternativas en caso de no llegar a un acuerdo. Contrastar con la realidad

significa precisamente analizar y explicitar dichas alternativas.
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» La colaboracion y ayuda del equipo mediador, en la identificacion de su propio
BATNA, requiere que se solicite a cada una de las partes que lo desarrollen por
separado, para no tener que mostrar a la otra parte la posible debilidad que pueda
suponer una escasez de alternativas fuera del posible acuerdo en la mediacion en
curso.

» De hecho, identificar el BATNA implica identificar la principal fuente de poder
de las partes, y ‘destapar’ dicha informacion a la otra parte, nunca es oportuno
en un proceso de mediacidon — como tampoco lo es en un proceso de negociacion

directa entre las partes.

Si el equipo mediador considera que alguna de las partes esta realizando

una demanda excesiva....

v' Animarle y ayudarle a explorar su viabilidad, contrastando con la realidad

v’ El objetivo de contrastar con la realidad no reside en ‘tratar de
convencer, sino en ‘explorar’

v Se trata de que las partes distingan 'lo que desean’de 'lo que es posible’

3.2.1. Errores comunes en la identificacion del BATNA

El BATNA no se refiere a una apreciacion general de cada una de las partes, de
lo que puedan conseguir fuera del proceso de mediacion en curso. Identificar su
BATNA significa hacerlo de un modo tan concreto y especifico, que dicha alternativa la

puedan ejecutar al dia siguiente de concluir la mediacion en curso.
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» Por tanto, el BATNA es una alternativa real y contrastada por cada una de las
partes, no una prevision de posibilidades.

» Se encuentra condicionado por la cruda realidad de cada parte y por los factores
externos a la disputa en curso.

Entre los errores asociados a la identificacion del BATNA, destacan el
desconocimiento del mismo, asi como una sobrestimacion no realista de dicha
alternativa, fuera de la mediacion.

- Por lo que se refiere al desconocimiento del BATNA, en muchas ocasiones se
tiende a aceptar o rechazar una propuesta por la intuicién de lo que nos interesa y no nos
interesa, pero sin haber realizado una elaboracion racional de las alternativas que dicha
parte tiene en curso. Para ello, resulta imprescindible que cada parte elabore su
BATNA, antes de comenzar la busqueda de alternativas para el intercambio con la otra
parte.

- En cuanto a la sobrestimacion del BATNA, otro error habitual consiste en
sobrevalorarlo y confundirlo con los deseos de las partes. Esta tendencia a considerar
que las alternativas que cada parte tiene fuera del proceso de mediacidon son mejores de
lo que realmente son, se da como consecuencia de una falta de planificacion y
contrastacion de la realidad.

» Como hemos destacado, el BATNA se encuentra condicionado por la cruda
realidad de la situacion de cada parte, y por los factores externos a la disputa, y
no por los deseos de las partes.

» Thompson (2001) indica que, efectivamente, las partes generalmente son
reacias a reconocer su BATNA y tienden a caer en un optimismo no realista. Es
precisamente este optimismo no realista, como se ha indicado con anterioridad,

uno de los objetivos de la identificacion del BATNA por las partes, evitar la
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improvisacion y conocer las alternativas reales de las partes. E1l BATNA debe
ser preciso, bien definido y con posibilidades de implementarlo por la parte
implicada, nada mas concluir la mediacion.

» Una vez identificado su BATNA por cada parte, la estrategia reside en tratar de

superar el mismo y lograr un acuerdo que sea siempre mejor que dicho BATNA.

BATNA-Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN)...
v ¢Que puedo lograr fuera de este proceso de mediacion, si no logramos
un acuerdo?
v' El BATNA proporciona a cada parte una medida con la que evaluar

cualquier propuesta final

Errores habituales

« Las partes no conocen su BATNA

e Las partes sobreestiman su BATNA

« El BATNA debe ser preciso, bien definido, y con
posibilidades de implementarlo por la parte

implicada, nada mas concluir la mediacion
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3.3. El Limite o Punto de resistencia

El limite o el punto de resistencia se refiere a lo minimo que cada parte esta
dispuesto a aceptar como resultado del proceso de mediacion, y viene condicionado por
el BATNA. El limite es el punto a partir del cual a la parte implicada le interesa mas
abandonar el proceso de mediacion y recurrir a otras alternativas previamente
identificadas.

Como sucede con las definiciones previas, dicho punto de resistencia tampoco
viene condicionado por los deseos o las esperanzas del negociador, sino por lo que
representa su BATNA. Es decir, la mejor alternativa que se pueda lograr fuera del
proceso de mediacion, es la que delimita el punto de resistencia en dicho proceso.

» En ocasiones las partes implicadas en la disputa cometen errores al identificar
su punto de resistencia, lo que podria llevar a aceptar un resultado que fuese
peor que su BATNA.

» Otro error habitual consiste en ponerse un limite superior al limite real o al
racionalmente establecido, lo que lleva en ocasiones a plantear posiciones del
tipo ‘No estoy dispuesta a aceptar menos de ...°, cuando dicho limite se
encuentra definido por otros factores ajenos al BATNA, resultando, por tanto,
totalmente arbitrario.

» Entre estos factores se puede dar, por ejemplo, tomar como referencia el horario
de otros compatfieros del Departamento para fijar el limite horario en una disputa
laboral. Dicha referencia puede resultar util para fijar el nivel de aspiraciones
pero no para fijar el limite. S6lo la mejor alternativa prevista y contrastada, fuera
del proceso de mediacion en curso, es la que resulta valida para fijar dicho

limite.
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Una situacion que puede llevar también a adoptar un punto de referencia
equivocado para fijar el limite, es lo que se conoce como el sesgo cognitivo relacionado
con los puntos de referencia (Tversky y Kahneman,1974).

» Este sesgo se refiere a la adopcion de puntos de referencia que pueden destacar
por diversas razones, como un precio determinado o un salario de una profesion
determinada, y llevar a fijar la atencion de la parte implicada, toméndolo como
referencia para moverse a partir del mismo y fijar, consecuentemente, el punto
de resistencia.

» Cuando dicha referencia no tiene una base real, el limite inducido por el mismo
resultard totalmente arbitrario. Como indican Bazerman y Neale (1993), es facil
confundir la informacion accesible con la informacion objetivamente
importante, porque se tiende a recordar la informacion proéxima y especialmente
la informacion que se ha vivido.

» Para evitar la parcialidad de la informacion sutil, resulta importante contrastar
dicho limite con la realidad — mediante el BATNA- y discutirlo con el equipo
mediador, quien ayudard a distinguir entre la informacién emocionalmente
familiar y la informacion pertinente.

Otro aspecto importante a resaltar al fijar el punto de resistencia o limite, se
refiere a que el mismo es so6lo la Gltima carta a jugar, y no lo que se va a intentar
conseguir. El objetivo de la mediacion consiste en tratar de lograr un acuerdo lo mas
proximo posible a las aspiraciones de las partes y lo més alejado posible del punto de
resistencia o limite de las partes. De hecho, y de un modo similar a como sucedia con el
BATNA, dicho limite nunca debe ser conocido por la otra parte implicada en la disputa

€n Curso.
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4. Identificacion de la Zona Comun

La Zona Comun se define como la superposicion entre el respectivo limite de
las partes en disputa. Generalmente no se da una superposicion entre el nivel de
aspiraciones de las partes, pero si tiende a darse entre el punto de resistencia de las
mismas. Por tanto, es muy probable que el acuerdo final se encuentre en la zona que va
por encima del punto de resistencia de una de las partes y por debajo del punto de
resistencia de la otra parte (Raiffa, 1982).

La identificacion de la zona comun entre las partes en disputa, permite al equipo
mediador junto a las partes implicadas buscar opciones que satisfagan los intereses
subyacentes de las partes.

Desarrollar dichas alternativas para el acuerdo, implica retomar y aplicar las
principales nociones desarrolladas en los dos ultimos capitulos: buscar ganancias
conjuntas indagando sobre el potencial integrativo de los diversos aspectos en disputa,
desarrollar alternativas orientadas a satisfacer los intereses reales y subyacentes de las
partes, que estén por encima del BATNA, y que encajen con otros aspectos relevantes

del contexto.

5. Resumen

En el presente capitulo se han analizado algunas concepciones bdasicas de
negociacion que resultan fundamentales para ejercer el rol de la mediacion.
Los intereses se refieren a las necesidades reales de las partes, mientras que las

posiciones son las demandas que las partes realizan.
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El rol de la mediacion consiste en orientar a las partes a centrarse en los
intereses subyacentes a las posiciones mostradas por las partes.

El nivel de aspiracion se refiere a los objetivos realistamente optimistas de las
partes. Dichos objetivos pueden ser optimistas pero no deben de ser incautos, pues
habran sido elaborados con informacion relevante del entorno.

El limite o punto de resistencia se refiere a lo minimo que se esta dispuesto a
aceptar cada parte. Debe de ser elaborado con informacién objetivamente importante, y
no sdlo accesible. Es diferente y considerablemente alejado del objetivo aspirado.

La Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN-BATNA) se refiere a la
mejor alternativa que se puede lograr fuera de la mediacién en curso. Se trata de la
mejor medida para contrastar con la realidad las perspectivas de las partes sobre la
disputa y las alternativas en curso.

La Zona Comun se refiere a la superposicion entre el respectivo limite de las

partes. Es la banda en la que se dard, probablemente, el acuerdo.
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Capitulo V: Vias de Resolucion de Disputas
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Objetivo

- Analizar las tres vias fundamentales de resolucion de disputas - intereses, derechos y
poder.
- Analizar los procedimientos disponibles para pasar de las posiciones a los intereses de

las partes.

Indice

1. Introduccion.
2. Intereses, derechos y poder como vias de resolucion de disputas.
2.1. Conflictos transaccionales y disputas.
2.2. Vias de resolucion de disputas.
2.2.1. Reconciliar intereses.
2.2.2. Determinar quien tiene mas derechos.
2.2.3. Determinar quien tiene mas poder.
2.3. El marco de la reconciliacion de intereses.
3. Beneficios de centrar a las partes en los intereses.
3.1. Efectividad de las tres vias de resolucion de disputas.

4. Resumen.
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1. Introduccion

Como venimos analizando en los capitulos anteriores, el recurso a la mediacion
es el paso logico si las partes no han logrado llegar a un acuerdo o alternativa de
colaboracion ante una disputa. En dicho proceso, el equipo mediador adopta una
perspectiva de favorecer soluciones creativas y de ‘toma y daca’ adaptadas a las
necesidades e intereses de las partes, y cuyo objetivo final es la mejora de las relaciones,
y el apoderamiento (empowerment) de las partes para que sean capaces de resolver por
si mismas, en el futuro, sus propias disputas.

Ademas de la negociacion directa, la mediacion es la alternativa que presenta
mas posibilidades de centrarse en los intereses de las partes, en vez de centrarse en el

poder o el derecho, para resolver una disputa (Fisher, Ury y Patton, 1998).

2. Intereses, derechos y poder como vias de resolucion de disputas

2.1. Conflictos transaccionales y disputas

El conflicto es la percepcion de oposicion de intereses que implica escasez de
recursos, metas o procedimientos (Carnevale y Pruitt, 1992). La diferencia entre un
conflicto transaccional y una disputa reside en que las transacciones son puros
conflictos de intereses, mientras que las disputas se caracterizan por implicar, ademas,
malentendidos entre las partes, por lo que resultan mas dificiles de gestionar y pueden

desencadenar conflictos intratables.
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Tanto en las transacciones como en las disputas se percibe incompatibilidad en
la consecucion de las metas. La diferencia estriba en que en las disputas se ha originado
ya un bloqueo en la consecucion de dichas metas. La disputa surge cuando una de las
partes realiza una peticion y la otra parte la rechaza (Brett, 2001; Butts et al. 2005).

- Transacciones: Algunos conflictos se caracterizan por ser transacciones entre
recursos que controlan las partes. Por ejemplo, entre una vendedora y un
comprador, las partes se intercambian un producto o un servicio a cambio de una
cantidad econdmica, y la negociacion consiste en establecer las condiciones del
intercambio, es decir, la cantidad de dinero a cambio de una cantidad de
producto o servicio. Esta situacion se denomina conflicto transaccional.

- Disputas: Otros conflictos se caracterizan porque una de las partes realiza una
peticidon que no es aceptada por la otra parte, y se produce un conflicto entre
ellas. Por ejemplo, entre dos socios en un negocio que comparten el despacho, y
uno de ellos le pide al otro que se ausente durante una manana porque desea
realizar una entrevista en privado, y la otra parte rechaza la peticion y se niega a
abandonar el despacho. Esto se conoce como una situacion de disputa, y 1o mas
sobresaliente de estas situaciones es que se trata de malentendidos. Asi, el socio
que le pide el despacho sélo pensaba en atender mejor a un cliente que sabe que
esta pasando por una situacion personal dificil, mientras que la otra parte
interpreta que su compaiero trata de aprovecharse resaltando la relevancia de
sus visitas, para terminar quedandose con el despacho.

La diferencia esencial entre una transaccion y una disputa reside, en primer
lugar, en que en una disputa se encuentran mas implicadas las emociones de las partes,
de modo que a los aspectos en disputa se afiaden las emociones de las partes. En las

disputas las partes se encuentran dolidas, molestas, humilladas, enfadadas, etc., y esta
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situacion afiade una tension adicional, relevante tanto para la negociacion directa como
para la mediacion, que es preciso atender antes de entrar a tratar los aspectos en disputa
(Ury, Brett y Goldberg, 1993).

Una segunda diferencia se refiere al BATNA de las partes, entendido como la
mejor alternativa que tiene cada parte, fuera de la negociacion en curso. En las
transacciones, el BATNA se encuentra fuera de la mesa de negociacion, por lo que si las
partes no logran llegar a un acuerdo, pueden recurrir a su mejor alternativa fuera de este
contexto de negociacién. Sin embargo, en las disputas, las partes se encuentran
encadenadas por el respectivo BATNA de la otra parte. Es decir, el BATNA de una de
las partes implica a la otra y viceversa. Un ejemplo clasico de disputa es el de los
conflictos de pareja, el de una comunidad de vecinos, o un convenio colectivo, en el
que cualquier alternativa a un acuerdo negociado afecta a la otra parte de la disputa. Las
disputas que no logran llegar a un acuerdo negociado, terminan generalmente
dirimiéndose en los tribunales o mediante la intervencion de una tercera parte.

» En el ejemplo anterior sobre la disputa del despacho compartido, el BATNA de

la persona a la que se le solicita ausentarse, consiste en tomarse un dia libre, y

ello afecta a su compafiero que tendria que ocuparse de las tareas pendientes

durante dicha mafiana. Y el BATNA de la persona que lo solicita, consistiria en
realizar la entrevista en otro lugar, lo que también afectaria a su compafiero que
tendria que ocuparse de sus tareas.

Para ilustrar una situaciéon de disputa, mostramos a continuacidon un ejemplo
sobre ‘los guantes de las limpiadoras de limpieza’, y que nos ayudara a identificar los
principales aspectos implicados en una disputa y las alternativas para abordar dicha

situacion.
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El caso de los guantes de las limpiadoras

Primera Parte

El episodio comienza una manana cuando los guantes desechables de
latex se agotaron en el cuarto de material de limpieza. Maria, limpiadora de un
hotel de 80 habitaciones, acude a la jefa de limpieza y le informa que no
qguedan guantes. La jefa le contesta que ya lo sabe, y le dice a Maria que
vuelva a trabajar. Maria le responde gue no le gusta la idea de limpiar los
cuartos de bafios y los contenedores de basura sin guantes. La jefa repite que
vuelva a su puesto de trabajo. Al dia siguiente, Maria se encuentra de nuevo
con que todavia no han sido repuestos los guantes. Maria vuelve a decirselo a
la jefa, y le anade que cuando realizo el curso para limpiadoras en la escuela de
hosteleria, los profesores insistieron en la importancia de llevar guantes para
protegerse, y se les informo sobre la relevancia de la prevencion de riesgos
laborales. La jefa le contesta con poca paciencia que ya se ha hecho el pedido
de guantes, y le dice a Maria que vuelva a su puesto de trabajo. El tercer dia
Maria vuelve al trabajo y se encuentra con que tampoco hay guantes en el
cuarto de limpieza. Ya enfadada por esta situacion, va a hablar con la jefa, y le
recrimina que €l hotel no esta cumpliendo con la Ley de Prevencion de Riesgos
Laborales, y anade que es la responsabilidad del hotel disponer del material
necesario para que 1as limpiadoras hagan su trabajo sin riesgos. La jefa se irrita
y le contesta que si tanto le molesta trabajar sin guantes que vaya y que se los
compre. Maria se enfada aun mas y le responde que si a alguien le toca ir a

comprar los guantes es a la jefa, y no a ella. La jefa le contesta que es culpa de
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las limpiadoras la falta de guantes, porque los desperdician, y le recuerda que
el contrato laboral es explicito en el sentido de que las limpiadoras se
comprometen a usar los suministros de limpieza de manera responsable y no
malgastarios. Termina por gritarle a Maria que vuelva a su puesto de trabajo.
"IAhora lo veremos!" dice Maria, y va en busca de las otras sefioras de la
plantilla de limpieza. Convence a algunas companeras para abandonar el
trabajo y, con el apoyo del sindicato, €l resto le sigue, y deciden no entrar a
trabajar hasta que el hotel le pida perdon a Maria, resuelvan el problema de los

guantes, y se comprometan a dialogar sobre la seguridad en el trabajo.

La situacion se resuelve cuando el director del hotel interviene y acuerda
con las limpiadoras comprar un numero de cajas de guantes de forma
provisional, y nombrar una comision para estudiar mejoras en las condiciones
de trabajo de las limpiadoras del hotel. Si la jefa de las limpiadoras hubiese
atendido a Maria, manifestandole gue entendia su preocupacion y que le
extrafiaba que no hubiese llegado el pedido de los guantes, sin entrar en
discusion y echarse mutuamente las culpas, y le hubiese prometido tratar de
resolver el problema para esos dias de manera provisional, se habrian evitado

una huelga.

La cuestion en la resolucion de esta disputa reside en analizar si hizo
bien la jefa de limpieza y si es asi, por qué. Si tratamos de analizar en
profundidad este problema nos encontramos con que es facil entender e/

planteamiento de Maria e identificarse con su situacion. Sin embargo, si nos
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preguntamos qué es lo que necesitaba exactamente Maria para trabajar esos
dias, la respuesta es que necesitaba unos guantes para protegerse. Y la
empresa necesitaba que las limpiadoras trabajasen. Estos serian los intereses
de las partes. ¢EI planteamiento de Maria consistio en solicitar a su jefa que le
consiguiese unos guantes como fuese para esos dias, mientras llegaba el
pedido? No, en su lugar derivo el confiicto hacia la responsabilidad de la
empresa de cumplir con la ley de prevencion de riesgos laborales. Maria
recurrio al derecho, y la jefa respondio, también desde el derecho, lo gue
provoco que Maria recurriese al poder, para resolver su situacion. La cuestion
reside en preguntarnos como se escalo esta disputa - de intereses a derechos,
y de derechos a poder -, y por qué, en lugar de centrarse en los intereses, /a
limpiadora recurre al derecho. La respuesta reside en que Maria estaba
enfadada y molesta por la situacion, y que esas emociones le impidieron actuar

con raclonalidad.

La primera implicacion para las intervenciones de mediacion consiste en
conocer el modo en que las emociones afectan al comportamiento de las
partes, y la necesidad de atender dichas emociones negativas, antes incluso de
entrar a buscar alternativas u opciones para resolver la situacion. Una
intervencion de la jefa de limpieza manifestando que entendia el malestar de
Maria, probablemente habria calmado a Maria. Posteriormente, y en un clima
mas distendido, ambas podrian haber abordado la cuestion de como resolver /a
situacion buscando opciones racionales que se adaptasen a los intereses de

ambas partes. Por tanto, encontramos que la disputa se escala, inicialmente,
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porque la jefa responde automaticamente a la posicion adoptada por Maria —
fundamentada en el derecho que /e otorga la ley de prevencion de riesgos
laborales -y contesta desde el derecho, en lugar de tratar de gestionar su

enfado y centrarse en los intereses.

En la medida en la que al producirse un enfrentamiento se implican las
emociones de las partes en disputa, tienden a bloguearse los canales de
comunicacion. Como indicabamos anteriormente, cuando uno se siente
enfadado, molesto, dolido, humillado... es dificil hablar y entenderse, se es muy
poco receptivo a los mensajes que llegan del adversario, por lo que Ia
mediacion de una tercera parte puede resultar de ayuda para desbloguear
dichas situaciones. De hecho, €l rol de abrir canales de comunicacion entre las
partes, con el objetivo de conocer los intereses y necesidades subyacentes, es
una de las tareas mas destacadas en el proceso de mediacion

En la medida en la que al producirse un enfrentamiento se implican las
emociones de las partes en disputa, tienden a bloquearse los canales de
comunicacion. Como indicabamos anteriormente, cuando uno se siente
enfadado, molesto, dolido, humillado... es dificil hablar y entenderse, se es muy
poco receptivo a los mensajes que llegan del adversario, por lo que la
mediacion de una tercera parte puede resultar de ayuda para desbloguear

dichas situaciones.
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2.2. Vias de resolucion de disputas

(Como llevar a las partes a centrarse en los intereses? y (En qué medida los
intereses resultan una via mas eficaz que el derecho o el poder para resolver disputas?

Para responder a las cuestiones anteriores, resulta de ayuda recordar que una
disputa comienza cuando una persona (un grupo o una organizacion) realiza una
demanda a la otra parte y es rechazada por ésta. La demanda puede surgir de la
percepcidn de una injusticia o de una necesidad. Cuando la limpiadora se quejo a su jefa
porque no disponia de unos guantes de limpieza, ella estaba realizando una demanda y
el hotel podia haberse responsabilizado de la situacion y proveerle inmediatamente de
unos guantes y remediar su percepcion de injusticia. La limpiadora recurrid al derecho
por la tardanza en la solucion de su problema, y esto desencadend el conflicto.

En un conflicto, las personas tienen ciertos infereses, existen algunos estandares
o derechos que guian a las partes hacia un resultado, y ademas se da cierta relacion de
poder entre las partes implicadas. Intereses, derecho y poder son tres elementos basicos
en toda disputa.

Las tres vias clasicas, propuestas por Ury y colaboradores (1993) para resolver
disputas, consisten en:

1) Reconciliar intereses de las partes;

2) Determinar quién tiene mas derecho; y

3) Determinar quién es mas poderoso.

En general, reconciliar intereses resulta menos costoso y lleva a resultados mas
satisfactorios que determinar quién tiene mas derecho que, a su vez, tiene menos costos

y satisface mas, que determinar quién es mas poderoso. Por lo tanto, el objetivo de la
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mediacion reside en llevar a las partes desde posiciones de derecho o de poder, a

centrarse en los intereses.

El caso de los guantes de las limpiadoras....

Segunda Parte

Si volvemos a la situacion de Maria y los guantes de las limpiadoras,
observamos que Maria insistio en su demanda de que el hotel deberia haber
hecho algo para evitar la situacion - "El hotel no esta cumpliendo con la Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales... ies la responsabilidad del hotel tener a mano
el material que necesitamos para trabajar bien de forma segura!"” Cuando la
Jefa respondio haciendo referencia al contrato laboral, continuo en la direccion
de Maria, enfocando el problema hacia "quien tiene el derecho.” Maria,
frustrada en su intencion de conseguir lo que ella vela como justo, provoco una
huelga - es decir, cambio el enfoque hacia el poder -, "iAhora lo veremos!" En
olras palabras, demostro al hotel el poder gue tenian ella y sus companeras
limpiadoras, ya que el hotel dependia de ellas para prestar un buen servicio a

los clientes.

El director del hotel, que trataba de dirimir la disputa, procuro trasladar
el problema hacia los intereses de las partes. Maria estaba interesada en
proteger su salud y en trabajar comodamente, y el hotel estaba interesado en
el trabajo de Maria. Aunque resultaron comprometidos los derechos (por una
parte, era una cuestion de justicia aplicar la ley de prevencion de riesgos

laborales, y por otra parte, las limpiadoras debian velar por el mantenimiento
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de los utensilios de limpieza ) y el poder (Maria tenia el poder de causar una

huelga), el director enfatizo los intereses de cada parte.

La sintesis que presentamos a continuacion, la recogemos del primer capitulo de
la obra de Ury y colaboradores (1993), y para ampliar la concepcién de las vias de

resolver disputas, sugerimos consultar la obra de estos autores.

2.2.1. Reconciliar intereses

Los intereses son necesidades, deseos, afectos, y/o miedos por las cosas que a
uno le preocupan. Son los aspectos intangibles de lo que las personas dicen que quieren.
» Por ejemplo, en el caso de dos socios directores de una empresa sobre si gastar o
no el dinero en un nuevo coche, el interés fundamental de uno de ellos podria no
ser el coche en si, sino impresionar a sus clientes; a su vez, el interés del otro
podria ser unicamente solucionar sus necesidades de transporte.

Reconciliar intereses no es sencillo, pues implica indagar en las preocupaciones
latentes de las partes y buscar soluciones creativas. Se pueden reconciliar intereses
mediante la negociacidén - la comunicacion entre dos partes destinada a conseguir el
acuerdo -, o mediante la mediacion - en la cual una tercera parte ayuda a las partes en

disputa a alcanzar un acuerdo.
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2.2.2. Determinar quién tiene mads derechos

Otra via de resolucion de conflictos reside en apoyarse en algun estandar
independiente de reconocida legitimidad que determine quién tiene razon. Para estos
estandares empleamos el término derechos.

» Algunos derechos son formalizados en leyes o contratos.

» Otros derechos son aceptados socialmente como estandares de conducta, por
ejemplo, la reciprocidad, la preferencia, la igualdad, la antigiiedad o la mayoria
de edad.

» En el conflicto de los guantes de limpieza, por ejemplo, la limpiadora requeria
unos guantes de latex de un modo inmediato, porque no consideraba justo que
tuviese que seguir trabajando sin los guantes, mientras llegase el pedido del
hotel. Se centraba en la justicia como fuente de derecho.

Los derechos raramente aparecen claros en un principio. Alcanzar acuerdos
basados en derechos puede ser, a menudo, excesivamente dificil y, frecuentemente, las
partes acuden a una tercera parte, a un juez, para determinar quién tiene la razon.

» El procedimiento tipico de derecho es el judicial, en el cual, las personas
enfrentadas presentan evidencias y argumentos para que una tercera parte,

imparcial, tome la decision.

2.2.3. Determinar quién es mds poderoso

Una tercera via para resolver los conflictos estd basada en el poder.
Analizaremos brevemente la conceptualizacion del poder y la dependencia mutua entre

las partes, como base de dicho poder. Definimos el poder como la habilidad para
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conseguir que alguien haga algo o deje de hacer algo que no lo haria de otro modo
(Dahl, 1957).

» Ejercer poder implica imponer costes a la otra parte o amenazar con hacerlo.

» Por ejemplo, en la huelga del caso de los guantes de la limpiadora, el personal de
limpieza ejercid poder, imponiendo grandes costos al hotel.

En la negociacion directa y en la mediacion, el poder de las partes esta en
funcioén de la dependencia de los recursos que la otra parte controla.

» En las relaciones de dependencia, como entre un trabajador y una compaifia, o
las que existen en una organizacion o en una familia, preguntar quién es mas
poderoso es analizar quién es menos dependiente del otro.

» Si una compaiiia necesitara el trabajo de los empleados mas que los empleados
necesitaran la remuneracion u otro recurso de la compaifiia, la compaifiia seria
mas dependiente y, por tanto, tendria menos poder.

El grado de dependencia de las partes, esta en funcion de las alternativas
disponibles para satisfacer sus necesidades, fuera de la presente relacion.

Cuando una de las partes tiene buenas alternativas fuera de la negociacion,
menos dependera de la otra parte, y menos poder tendra aquella parte sobre esta.

A su vez, resulta relevante considerar que el poder de las partes no reside en el
control de los recursos, sino en la necesidad que la otra parte tenga de los recursos que
dicha parte controle.

» Asi por ejemplo, una parte puede tener mucho poder sobre una parte, y menos o
ningun poder sobre otra parte, porque la primera se encuentra muy necesitada de
los recursos que esa parte controla, mientras que la otra parte no necesita tanto

dichos recursos — bien porque los puede conseguir por otra via alternativa, bien
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porque simplemente no los necesita — por lo que su dependencia es menor o
nula.

» Las alternativas para conseguir los recursos que una parte necesita, son la
principal fuente de poder en la negociacion directa y en la mediacion.

» Si las alternativas fuera de la negociacion/mediacion en curso — es decir, el
BATNA- son relevantes, menor serda la dependencia de la otra parte, y

consecuentemente menor el poder de dicha parte en el proceso en curso.

El Poder en la mediacion...
v’ El poder de una de las partes esta en funcion de la dependencia
de la otra parte en los recursos que ésta controla
v' Dicha dependencia serda menor, cuanto mejores alternativas tenga
fuera de la negociacion/mediacion en curso
v El BATNA respectivo de las partes es la fuente de poder mas

importante para dichas partes, fuera de la mediacion

2.3. El marco de la reconciliacion de intereses

La reconciliacion de intereses se da dentro del contexto de los derechos y el

poder de las partes.
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» Asi, el resultado probable de una disputa, en el caso de que fuese llevado a los
tribunales o a una huelga, por ejemplo, ayuda a definir los limites de una
mediacion, en cuyo margen o zona comun se hallara la solucion a la disputa.

» A suvez, la determinacion de los derechos de las partes, se da en el contexto del
poder. Una parte, por ejemplo, puede ganar un juicio en los tribunales, pero a

menos que la decision judicial fuerce el acuerdo, el conflicto continuara.

Intereses versus Posiciones
v Intereses: Necesidades subyacentes de las partes
v Posiciones (Derechos/ Poder): Demandas de /as partes ante
aspectos concretos de la disputa
v’ La mediacion exitosa requiere mover a las partes desde sus
posiciones de negociacion, centradas en los derechos o el poder,

hacia la discusion de los intereses y necesidades subyacentes

3. Beneficios de centrar a las partes en los intereses

El caso de los guantes de las limpiadoras....

Tercera Parte
Cuando el director del hotel intervino en la disputa de los guantes, manifesto su
preferencia por un procedimiento concreto. Trasladandolo al lenguaje técnico
que estamos utilizando, pronostico que era mejor tratar de reconciliar intereses,

que centrarse en los derechos o en quien tiene mas poder. Pero, cque significa
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mejor? Y, en qué sentido era mejor centrar la atencion en los intereses? A ello

nos referimos como efectividad de las tres vias de resolucion de disputas.

3.1. Efectividad de las tres vias de resolucion de disputas

Los criterios de efectividad propuestos por Ury y colaboradores (1993) para
analizar las tres vias de resolucion de disputas, son las siguientes:

a) Cudles son los costos de la resolucion para las partes — tiempo y energia
invertidos en el proceso;

b) La satisfaccion de las partes con los resultados;

c) Cudles son los efectos sobre la relacion entre las partes en el futuro; y

d) Cual es la posibilidad de reincidencia del conflicto.

Considerando estos criterios de efectividad, resulta mas ventajoso tratar de
resolver las disputas centrandose en los intereses. Descartados los intereses - porque
dicha aproximacion no ha logrado dirimir la disputa -, es preferible tratar de recurrir a
los derechos, porque engancha menos los aspectos emocionales, y el costo del
intercambio es menor que con el empleo del poder.

Sin embargo, en ocasiones resulta necesario recurrir al poder, como en el caso de
que la otra parte no acceda, en principio, a considerar ninguna opcidn para salir de la
disputa.

» Las partes generalmente tienden a recurrir al poder para resolver sus disputas. La
tentacion del empleo del poder es muy elevada, por lo que s6lo en ocasiones, las
partes tienden a recurrir al derecho, y muy excepcionalmente, las partes tienden

a recurrir a los intereses.
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» Por ello, la reconciliacion de intereses, considerada dentro del contexto de los
derechos y el poder de las partes, es la via racionalmente mas eficaz de
resolucion de conflictos, y llevar a las partes a reconciliar sus intereses, un rol

clave de la mediacion eficaz.

La satisfaccion de las partes con el proceso de mediacion depende...
v De la medida en que el resultado colme los intereses del
planteamiento inicial de la demanda

v De la equidad de la resolucion acordada

v’ De la equidad del procedimiento que se ha seguido
» Oportunidades que han tenido de expresarse
»  Control para aceptar o rechazar la propuesta final
=  Participacion en la definicion de la propuesta
»  Seguridad de que la tercera parte ha actuado con

imparcialidad

4. Resumen

El rol de gestionar las emociones...
v' Cuando las partes se enfrentan a emociones negativas, ligadas a

las relaciones en €l pasado — y se encuentran enfadadas,
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molestas, dolidas, humilladas o irritadas —, no pueden analizar
racionalmente la situacion que les afecta, y los temores y
emociones del pasado, les impiden centrarse en el presente y
buscar alternativas para el futuro. El rol de la mediacion consiste
en ayudar a 1as partes a neutralizar dichas emociones.

La mediacion permite promover un encuentro donde las partes
tienen la oportunidad de expresar los acontecimientos que han
vivido y las emociones que les han acomparnado.

Reducir la intensidad de las emociones, permite al equipo
mediador orientar a las partes a centrarse en el futuro,
ayudandoles a definir claramente sus problemas, a comprender
los intereses de cada parte, y a generar opciones para solucionar

la disputa.

En el presente capitulo se han analizado las vias fundamentales para resolver las

disputas: centrarse en los intereses; determinar quien tiene mas derecho; o bien

determinar quien tiene mas poder.

Los intereses se definen como las necesidades basicas, las preocupaciones, y los

deseos verdaderos de las partes, y se refieren a la razon subyacente a la posicion que las

partes declaran o demandan ante una disputa.

El derecho se refiere a las leyes, normas o pautas independientes a la disputa y

de reconocida legitimidad, que determinan quién tiene razén. Algunos derechos son

formalizados en leyes o contratos, pero otros son socialmente aceptados como pautas de
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conducta como, por ejemplo, los precedentes existentes sobre el tema, la igualdad entre
las partes en el acuerdo o la mayoria de edad.

v El poder es la habilidad de hacer que la otra parte haga algo que de lo contrario
no haria.

v Resulta mas eficaz resolver las disputas centrandose en los intereses, en lugar de
hacerlo recurriendo al poder o a los derechos.

v La mediacién — junto a la negociacion directa - es el procedimiento que permite
centrarse en los intereses de las partes, en vez de centrarse en el poder o el derecho, para
resolver un problema.

v Cuando las disputas se resuelven atendiendo a los intereses de las partes, se
consigue: a) reducir los costos - especialmente en términos de tiempo y energia
invertida en dicha disputa -, b) las partes en conflicto estan mas satisfechas con los
resultados, c¢) se preservan las relaciones entre ellas — cuando se ha recurrido al poder o
a los derechos, a veces las partes son incapaces de volver a trabajar juntas-, y d) se dan
menos posibilidades de reincidencia del conflicto —cuando no se resuelven los intereses
subyacentes a las peticiones y posiciones de las partes, generalmente el conflicto tiende
a aflorar.

v En este capitulo también se ha destacado la necesidad de gestionar
adecuadamente las emociones, ya que cuando las partes se enfrentan a emociones
negativas, ligadas a las relaciones en el pasado — y se encuentran enfadadas, molestas,
dolidas, humilladas o irritadas —, no pueden analizar racionalmente la situacion que les
afecta, y los temores y emociones del pasado, les impiden centrarse en el presente y
buscar alternativas para el futuro. El rol de la mediacion consiste en ayudar a las partes

a neutralizar dichas emociones.
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Segunda Parte: Preparandonos

para mediar
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Capitulo VI. Modelo de Referencia Desarrollado

en el SERCLA
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Objetivos

Desarrollar una vision integral del Modelo de Referencia desarrollado en el

SERCLA.

- Conocer cada una de las fases del Modelo asi como las actividades que se
desarrollan en la misma.

- Conocer los aspectos centrales del Modelo.

- Valorar la cooperacion entre los miembros del equipo como clave para el

funcionamiento del modelo.

indice

- 1. Introduccion.

- 2. Fases del Modelo de Referencia del SERCLA.

- Fase 1: Preparacion de la dinamica del equipo mediador. Reunion previa del
equipo de mediadores.

- Fase 2: PRIMERA PARTE: Presentacion de la comision y del proceso. Reunion
conjunta del equipo de mediadores con las partes.

- Fase 2: SEGUNDA PARTE: Recogida de informacién y exploracion del
problema.

- Fase 3: Comunicacion entre los miembros del equipo mediador para determinar
las siguientes actuaciones. Resumir la informacion compartida y establecer el

temario.
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Fase 4: Generacion de opciones sin compromiso, siempre en presencia de todos
los miembros del equipo mediador.

Fase 5: Valoracion de las opciones.

Fase 6: Discutir y seleccionar entre opciones y alternativas generadas.
Desbloquear posiciones si es necesario.

Fase 7: En caso de estancamiento, propuestas del equipo mediador.

Fase 8: Cierre y clausura de la mediacion.

3. Aspectos destacables de la Mediacion en el SERCLA.

4. Resumen.
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1. Introduccion

En el presente capitulo se describe un modelo de referencia para la mediacion
de Conflictos, desarrollados por el Consejo Andaluz de Relaciones Laborales de la
Junta de Andalucia, como parte de su plan de desarrollo del Sistema Extrajudicial de
Resolucion de Conflictos Laborales de Andalucia (SERCLA). El rol de la mediacion en
dicho programa lo asume una comision constituida por cuatro personas, de las que dos
proceden de la parte sindical y otras dos de la parte empresarial, y se conforma como un
organo colegiado, de caracter bipartito, de resolucion de disputas.

A pesar de contar con el modelo de referencia, uno de los aspectos que
caracterizan al proceso de mediacion del SERCLA es su flexibilidad; el equipo
mediador tiene autonomia en sus intervenciones y tienden a desarrollar las mismas en
funcion de las caracteristicas de la disputa en curso.

Se presenta a continuacion el Modelo de Referencia para la Mediacion de
Conflictos Laborales segin las Practicas Optimas del SERCLA, comenzando por el
esquema general del modelo, y describiendo a continuacion los aspectos centrales de
cada una de las fases (para una descripcion mas detallada, ver Butts, Munduate, Baron y

Medina, 2005).
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Modelo de referencia de Mediacion del SERCLA

FASE 3
Comunicacion entre los Mediadores para
determinar siguientes actuaciones
Opcion B: La Comision se comunica a solas

FASE 4
Generacion de opciones sin compromiso,
siempre en presencia de todos los mediadores
Opcion B: En sesion privada (todo el Equipo con
una de las partes)

FASE 5
Valoracion de opciones
Opcién B: En sesiones privadas

FASE 6
Discutir y seleccionar entre opciones y
alternativas generadas. Desbloqueo de
posiciones si es necesario
Opcion B: En sesiones privadas

FASE 1
Reunion previa del Equipo de Mediador para la
preparacion de la dinamica

FASE 2, I parte
Reunién Conjunta del Equipo Mediador con las
partes para presentar la Comision y el Proceso

FASE 2, 11 parte
Reunién Conjunta del Equipo Mediador con las
partes para recoger informacion y explorar el
problema

FASE 3
Comunicacion entre los Mediadores para
determinar siguientes actuaciones
Opcién A: La Comision se comunica
directamente en presencia de las partes

FASE 4
Generacion de opciones sin compromiso,
siempre en presencia de todos los mediadores
Opcion A: En sesion conjunta (todo el Equipo
con todas las partes)

FASE 5
Valoracion de opciones
Opcién A: En sesion conjunta (al mismo tiempo
que se van negociando las opciones)

FASE 6
Discutir y seleccionar entre opciones y
alternativas generadas. Desbloqueo de posiciones
si es necesario
Opcion A: En sesién conjunta

FASE 7
En caso de estancamiento propuestas del Equipo
Mediador

FASE 8
Cierre y clausura de la mediaciéon
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2. Fases del Modelo de Referencia del SERCLA

Fase 1: Preparacion de la dinamica del equipo mediador. Reunion

previa del equipo de mediadores.

La primera fase del proceso se orienta a que los miembros del
equipo mediador se preparen para trabajar en equipo. El objetivo de esta reunion previa
consiste en programar el proceso y el primer encuentro entre las partes.

Esta reunion también da oportunidad para que los mediadores se apoyen para
seguir desarrollando sus habilidades. Para realizar este trabajo de preparacion, el equipo
se reune con cierta antelacion a la celebracion de la sesion. La coordinacion entre los
miembros del equipo mediador resulta importante para trabajar de manera colaborativa.
El equipo necesita conocer las preferencias de cada miembro en sus intervenciones,
dividirse las tareas y decidir como llevar el proceso. En la reunion deciden como se
presentaran, en qué fases y con qué estilo podria intervenir cada miembro, qué frases
van a procurar emplear o evitar, y otros aspectos relacionados tanto con el contenido
como con el lugar del encuentro.

El equipo realiza también una breve exposicion del caso con el objetivo de
gestionar, durante el proceso, posibles dindmicas negativas entre las partes.

También abordaran el tema de la imparcialidad en la mediacion, tanto el modo
de mantener la imparcialidad, como la apariencia de imparcialidad. El equipo mediador
se debe preparar para transmitir a las partes que no representan a una u otra parte, sino

que trabajan conjuntamente para proteger los intereses de todas las partes.
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La reunion previa antes del encuentro con /as partes se

orienta a prepararse para mediar en equipo

Fase 2: PRIMERA PARTE: Presentacion de la comision y del proceso.

Reunion conjunta del equipo de mediadores con las partes. ‘@’

El objetivo de esta fase preliminar consiste en explicar el proceso de la
mediacion, describir la funcidén del equipo mediador, destacar las responsabilidades de
las partes, y contestar a las posibles preguntas y dudas de las partes.

Las partes y los mediadores se presentan, y el equipo mediador se asegura de
que los integrantes en la reunion tienen la autoridad necesaria para negociar y firmar un
acuerdo.

La finalidad del equipo mediador es establecer una relacion positiva con las
partes, crear confianza en el proceso y en el equipo, y asegurarse de que el ambiente
resulta comodo y no amenazante para ninguna de las partes.

La introduccion a la mediacion realizada por el equipo establece el tono para el
trabajo entre las partes y el equipo mediador. En esta fase se introduce la mediacion a
las partes, y el equipo mediador realiza sus intervenciones con el proposito de animar a
las partes sobre la utilidad de usar la mediacion para resolver su disputa. Las
intervenciones no presionan a las partes, sino que las animan creando confianza en el
proceso y en el equipo mediador.

Presentar el proceso de mediacion y generar confianza en el mismo

Acordar algunas normas basicas de comunicacion y de conducta
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entre las partes

Fase 2: SEGUNDA PARTE: Recogida de informacion y exploracion del

problema.

En esta fase, el equipo mediador empieza a recoger informacion de las partes
sobre la situacion. No se trata en este momento de centrarse en alternativas para la
resolucion del conflicto. El objetivo de este periodo es el de reunir la informacion basica
para orientar las siguientes etapas al analisis de las posibles alternativas.

Para ello, el equipo mediador invita a las partes a empezar a contar como
experimentan el conflicto usando preguntas abiertas. Normalmente, una parte empieza a
contar la situacion y después la otra cuenta su version.

El equipo mediador va realizando resimenes acerca de las exposiciones de las
partes, y hace preguntas y aclaraciones que permitan identificar los temas mas
relevantes.

Se atiende no solo el contenido sino también los sentimientos de las partes,
reformulando frases negativas, para flexibilizar posiciones rigidas, y para centrar el

dialogo.

Explorar inicialmente el confiicto con las partes para identificar los

aspectos fundamentales
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Fase 3: Comunicacion entre los miembros del equipo mediador para determinar las
siguientes actuaciones. Resumir la informacion compartida y establecer el

temario.

Opcion a: El equipo mediador se comunica directamente en presencia de las partes.

Opcion b: El equipo se comunica a solas.

Esta fase sirve para concretar la informacion reunida por el equipo mediador en
la fase anterior y, en funcion de la misma, organizar como continuar con la sesion.

El equipo mediador centra los temas que identificé anteriormente y hace un
resumen global de la situacion. Las partes pueden colaborar en establecer el temario, o
por el contrario el equipo mediador puede optar por hacerlo a solas, y posteriormente
presentarlo a las partes.

Es importante que las partes participen en el proceso para que se sientan
protagonistas del mismo. El hecho de que el equipo mediador se retna sin la presencia
de las partes puede presentar ventajas e inconvenientes:

»  Por un lado, puede resultar util para hablar sobre problemas y estrategias, y para
descansar de la presion de atender las interacciones verbales y no verbales de los
negociadores.

»  Por otro lado, las partes pueden hacer elucubraciones sobre lo que estaran
hablando. Puede generar desconfianza al imaginarse que hay secretos y quizés datos que
ellos desconocen. Puede quitar protagonismo a las partes haciéndoles pensar que dado
que el equipo mediador tiene todas las claves, es el equipo mediador el que debe de

aportar una solucion.
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Si el equipo mediador considera oportuno, en esta fase, reunirse sin la presencia de

las partes, deberia explicarles que es algo ‘normal’ y necesario en el proceso.

Establecer el temario y las siguientes actuaciones en funcion de la

informacion recabada hasta al momento

Fase 4: Generacion de opciones sin compromiso, siempre en presencia de

todos los miembros del equipo mediador.

Opcion a: En sesion conjunta (todos los mediadores con todas las partes)

Opcion b: En sesion privada (todos los mediadores con una de las partes)

En esta fase se trata de generar opciones, con la mayor flexibilidad y sin
compromiso con las mismas.

Se pretende cambiar de las posiciones de las partes a los intereses y aumentar las
alternativas que éstas puedan considerar para solucionar el problema.

Se trata de generar el mayor nlimero posible de alternativas sin entrar aqui en la
evaluacion profunda de las mismas. Hay que propiciar el didlogo y estimular la
creatividad para encontrar posibles alternativas para satisfacer los intereses de las partes.

Para crear un clima de colaboracion, puede resultar mas eficaz que las partes
generen las alternativas en una sesion conjunta.

Si el equipo mediador elige separar a las partes, es importante que no se dividan
también los miembros del equipo mediador, ya que puede destruir la imagen del equipo

mediador.
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Generar el mayor numero posible de alternativas para intentar
satisfacer los intereses de las partes, sin compromiso de las mismas

en este momento

Fase 5: Valoracion de las opciones.

Opcion a: En sesion conjunta (se realiza al mismo tiempo que se van
negociando las opciones).

Opcion b: En sesiones privadas.

Esta fase se orienta a la evaluacion de las posibles alternativas propuestas en la
fase anterior. A veces la lista de propuestas no contiene la solucion ideal, pero puede
darle a las partes ideas para construir otra alternativa que les sea Util para llegar al
acuerdo.

El procedimiento no consiste en que el equipo mediador sefiale la lista y pida
que se evalue cada alternativa por separado, sino en ver si alguna de las alternativas de
la misma podria satisfacer los intereses de todas las partes implicadas, o si se les ocurre
modificar algiin aspecto de alguna de ellas para lograr dicho objetivo. Las opciones que
parecen viables se contrastardn con la realidad, y se valorardn sus posibles

consecuencias.

Valorar si alguna de las alternativas existentes hasta el momento

puede satisfacer los intereses de las partes
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Fase 6: Discutir y seleccionar entre opciones y alternativas generadas.

Desbloquear posiciones si es necesario.

Opcion a: En sesion conjunta.

Opcion b: En sesiones privadas.

La mayor parte de la negociacion se produce en esta fase de la mediacion. Se
trata de especificar propuestas concretas para solucionar el conflicto.

Se desarrolla también mayor informacion sobre como estdn viviendo ambas
partes la situacion y una mejor comprension de los intereses de ambas partes. El equipo
mediador ayuda a las partes a definir una soluciéon adecuada a su situacion,
reformulando, si fuese necesario, las declaraciones que contengan posiciones en forma
de propuestas creativas.

Si la negociacion se estanca el equipo debe intentar salir del impasse y

desbloquear posiciones. Para ello puede:

repasar las concesiones que ha realizado cada parte.

- repasar los pre-acuerdos y el progreso que han logrado hasta el momento.

- proceder a la discusion sobre otro tema de la negociacion.

- invitar a alguien con informacion que pueda ofrecer una nueva perspectiva.

- formular un periodo de prueba.

- examinar las alternativas con cada parte, considerando los costes, el tiempo

invertido, y el riesgo de no llegar a un acuerdo.

Seleccionar y precisar las alternativas. Desbloquear posiciones
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Fase 7: En caso de estancamiento, propuestas del equipo mediador.

Como ultimo recurso, el equipo mediador puede ofrecer algunas sugerencias
para romper el impasse.

Independientemente de quien realice la intervencion concreta, las partes deben
percibir que las sugerencias las ofrece el equipo en su totalidad.

El equipo mediador debe ser cuidadoso para que ninguna de las partes piense
que estan de parte de la otra. Para evitarlo, y si es posible, el equipo mediador puede
ofrecer varias alternativas, de modo que sean las partes las que opten por su propia
alternativa de acuerdo.

También es posible que las partes se pongan de acuerdo en los temas que les
resulten mas faciles, y que el equipo mediador solo realice sugerencias para los aspectos
que queden. El objetivo es que se finalice sin rupturas y con acuerdo de ‘buenas

intenciones’ entre las partes.

Como dltimo recurso, propuestas del equipo mediador para romper e/

impasse

Fase 8: Cierre y clausura de la mediacion.

En esta fase final se concreta el acuerdo y los detalles, haciendo una redaccion
clara de los términos. El acuerdo se redacta de manera que salvaguarde la imagen de

ambas partes.
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Puede incluir ademas una cldusula que indique los pasos a seguir en caso de que
las partes se vean incapacitadas para cumplirlo. En este sentido, el equipo debe
comprobar los retos potenciales del acuerdo para asegurarse de que no se desbaratara al
finalizar la mediacion.

El equipo mediador agradece a las partes el esfuerzo realizado, y les felicita si
han logrado llegar a un acuerdo. Si no han podido llegar a un trato, les agradece
igualmente el esfuerzo realizado.

En los casos en que no se haya logrado un acuerdo, resulta importante que el
equipo mantenga una disposicion positiva, y dé confianza en el proceso y en la
capacidad de las partes de resolver sus problemas en el futuro.

El equipo les puede indicar que a pesar de no haber logrado un acuerdo en el
presente, probablemente el proceso les ha podido ayudar para entenderse sobre otros
aspectos en el futuro, lo cual alienta a las partes a seguir intentado arreglar su situacion.

El objetivo del equipo mediador no consiste s6lo en lograr un acuerdo, sino en
lograr un compromiso con el mismo, e ir modelando las conductas de las partes para
procurar un mejor entendimiento en el futuro que les permita dirimir sus disputas entre

Si.

Redaccion del acuerdo. Felicitar por el esfuerzo y participacion
tanto si han conseguido el acuerdo como si no lo han logrado en

esta ocasion

3. Aspectos destacables de la Mediacion en el SERCLA

Como han sefalado Martinez-Pecino, Munduate y Euwema (2006), en el
Modelo de Mediacion del SERCLA, se destaca la importancia de los siguientes

aspectos:
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> El modelo da preferencia a la opcion A, es decir, a las reuniones
conjuntas con las partes. En estas reuniones el equipo mediador se reine con ambas
partes en vez de hacer reuniones privadas.

> Otro aspecto importante del modelo se refiere a que el equipo

AR
mediador permanezca junto en vez de separarse sus miembros con las \?ﬁf}’?
T

partes. En este sentido, si los caucus o reuniones privadas se consideran necesarios, el
equipo al completo debe reunirse con cada parte en vez de separarse sus miembros con
las mismas.

> Si es necesario abordar el BATNA de las partes, se recomiendan las
reuniones privadas para esta tarea.

> La mediacion desarrollada en el SERCLA puede ofrecer algunas ventajas
entre las que destacan: los beneficios de la imparcialidad, y la posibilidad de modelar la
conducta de las partes.

- Como hemos comentado en el primer capitulo, hablamos de
imparcialidad para referirnos a que durante la mediacién, la persona que
desempefia esta funcidon, no vaya a perjudicar o a favorecer a ninguna de las
partes implicadas en el conflicto (Kleiboer 1996).

En el SERCLA, los componentes del equipo han sido designados por
asociaciones empresariales y sindicales, lo cual puede favorecer que las partes
sientan que no van a ser engafiadas por los mismos.

Corresponde a todos lo miembros cooperar como un verdadero equipo
para asi transmitir imparcialidad a las partes. De este modo, se promueve que
sean las partes las que logren su propio acuerdo sin que ningiin miembro del
equipo intente favorecer a alguna de ellas, lo que

—e bk

contribuye al éxito de la mediacion.
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- Por otro lado, considerando las teorias sobre el aprendizaje social
(Bandura 1977) y que las personas pueden aprender estilos de comportamiento
por modelado (Bandura 2001), la composicion del equipo puede servir de
modelo de cooperacion para las partes. El hecho de que las partes

observen cOémo cooperan entre si mediadores designados por

asociaciones diferentes, puede servirles de modelo y hacerles ver que la

cooperacion también es posible entre las partes.

Las reuniones conjuntas permiten mayor implicacion de las partes

El equipo mediador no debe dividirse en las reuniones privadas

La cooperacion entre los miembros del equijpo mediador resulta

necesaria para garantizar la imparcialidad

4. Resumen

En este capitulo hemos analizado el Modelo de Referencia para la mediacion
desarrollado en el SERCLA. Hemos presentado las distintas fases del modelo
acompanadas de una descripcion de las mismas, y hemos destacado algunos aspectos
relevantes del modelo.

v La fase 1 consiste en una reunidon previa al comienzo de la mediacion

entre los miembros del equipo mediador, con el objeto de conocerse como

mediadores y preparar la dindmica que pueda seguir la misma.
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v La primera parte de la fase 2 consiste en presentar el proceso de
mediacion a las partes y ganarse la confianza de las mismas hacia la mediacion.
v En la segunda parte de la fase 2 se recaba informacion inicial de las
partes acerca del conflicto, identificando los temas principales.

4 En la fase 3 se retne la informacion obtenida hasta el momento, se
establece el temario y se planifica el modo de continuar.

v En la fase 4 comienza la generacion de posibles alternativas (sin
compromiso por parte de las partes) para resolver el conflicto.

v En la fase 5 se evalua si alguna de las alternativas puede servir para
satisfacer los intereses de las partes, y se exploran posibilidades.

v En la fase 6 se trata de seleccionar y ajustar alguna de las alternativas, y
en su caso de desbloquear posiciones.

v En la fase 7 se plantea la posibilidad de que la mediacion se haya
estancado, y se ofrece al equipo mediador la posibilidad de plantear una o varias
soluciones con el objeto de desbloquear el impasse. En la medida de lo posible
se pueden facilitar varias opciones para que las partes sean las artifices finales
del acuerdo.

v En la fase 8 asistimos al cierre de la mediacion redactando el acuerdo de
un modo claro. Se felicita a las partes por el acuerdo, o por el esfuerzo realizado
en caso de no haberlo logrado. Se anima a mantener relaciones positivas en el
futuro.

v Se ha resaltado que el modelo de referencia da preferencia a las
reuniones conjuntas con ambas partes, sobre las reuniones privadas.

v En caso de reuniones privadas es importante que el equipo mediador

permanezca unido, sin que se separen sus miembros entre las partes.
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v El modelo ofrece la posibilidad de que las partes sientan que sus intereses
no van a ser vulnerados por el equipo mediador, dada la paridad en el nimero de
mediadores designados por la parte sindical y la empresarial.

v Corresponde a los mediadores mantener la cooperacion dentro del equipo
mediador para garantizar la imparcialidad.

v La cooperacion entre los miembros del equipo, puede estimular la

cooperacion entre las partes en disputa.
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Capitulo VII. Estructurar un espacio para el
encuentro con las partes
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Objetivo

- Analizar la preparacion del lugar en el que va a tener lugar la mediacion
para favorecer el desarrollo de la misma.

- Analizar la preparacion de medidas de apoyo en las reuniones que
puedan contribuir a la creacion de un ambiente que facilite la

mediacion.

Indice

1. Introduccion.
2. La disposicion del lugar y medidas de apoyo en las reuniones.

3. Resumen.
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1. Introduccion

Durante el proceso de mediacion, el equipo mediador es comparable a un
anfitrién con sus invitados. En este sentido, hay que cuidar en la medida de lo posible
todos los aspectos relacionados con el lugar para que sus invitados se sientan comodos.

Se ha sefialado en diversas ocasiones que ejercer el rol de la mediacién no
implica autoridad para imponer un acuerdo (Wall, Stark y Standifer, 2001). El equipo
mediador facilita que las partes desarrollen su propio acuerdo. Por tanto, la disposicion
del lugar y las medidas de apoyo habra que considerarlas teniendo en cuenta que deben

promover la cooperacion entre las partes en disputa.

La disposicion del lugar debe promover la cooperacion entre /as partes

2. La disposicion del lugar y medidas de apoyo en las reuniones

Un aspecto importante y que bajo ningin concepto debe de ser vulnerado a la
hora de preparar el lugar para las reuniones con las partes, se refiere a ]H])]E N C]I A]L
que se garantice la confidencialidad y privacidad de la informacion. C(U)NF
(Daria usted informacién relevante al equipo mediador, sobre sus alternativas en caso

de no llegar a un acuerdo, o sobre el limite al que esta dispuesto a llegar, si puede

escuchar las voces de la otra parte cuando no estan en la sala?. ;Haria usted una llamada
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para consultar algiin aspecto que pudiese llevar a un acuerdo, si cree que alguien de la
otra parte podria escuchar esa conversacion?
Salvaguardado el aspecto de la confidencialidad, se describen a continuacion

algunos aspectos sobre el disefio del lugar, adaptados de Slaikeu (1996).

> Salas

Se necesita al menos una sala para poder realizar reuniones conjuntas con ambas
partes. Idealmente podriamos contar con salas adicionales para las reuniones entre los
miembros del equipo, y por si son necesarias reuniones privadas con las partes.

No obstante, cuando no disponemos de un mayor nimero de salas podemos
maximizar el uso de la que tenemos para organizar la sesion. Siempre que tengamos al
menos una sala que ofrezca garantias de confidencialidad, podemos pedir a alguna de
las partes que espere fuera, que se tomen alguna bebida mientras esperan, o mantener

charlas informales entre los miembros del equipo en los pasillos.

> Comunicacion

Durante el desarrollo de la mediacion puede surgir la necesidad de realizar
alguna consulta a alguna persona que no estd presente en la misma, a un superior, a una
asesora, a las partes a las que representan, o a alguien de la oficina para consultar algiin
documento.

En general el uso de la telefonia movil ayuda en este sentido, aunque siempre

puede resultar de utilidad facilitar la posibilidad de realizar llamadas desde el lugar en el
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que se encuentran, o tener posibilidades de recibir algin documento ya sea por fax o e-

mail.

> Mobiliario

Hay que asegurarse de que se dispone de sillas suficientes para

todas las partes que vayan a participar en la mediacion. Es importante también que las
sillas tengan caracteristicas similares en cuanto a tamafio, altura, etc., de modo que no se
hagan distinciones entre las partes. Sofas o sillones comodos pueden proporcionar un
ambiente distendido y relajado.

Las mesas auxiliares también pueden ser de utilidad para el manejo del proceso.
Tener un lugar en el que poder depositar documentacion contribuye a evitar que las
partes se afiancen en sus posiciones llenando la mesa de papeles y centrandose en los

mismos.

» El empleo de pizarras y rotafolios

Las pizarras y rotafolios puede ser herramientas utiles durante el desarrollo de la
mediacion ya que ayudan a resaltar ideas interesantes y facilita que las partes fijen su
atencion en estos instrumentos, en vez de hacerlo en la parte contraria.

Un aspecto importante se refiere a que el uso de pizarras o rotafolios se oriente a
favorecer la mediacion. En este sentido, es el equipo mediador quien debe realizar las
anotaciones pertinentes, de modo que favorezcan la aproximacion entre las partes. Hay
que evitar, por tanto, que sean las partes quienes escriban por el riesgo de que las ideas

o comentarios plasmados vayan mds bien orientados a apuntalar las posiciones de las
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partes que a centrarse en los intereses subyacentes, e incluso que puedan resultar
ofensivos para la otra parte.

Este tipo de instrumentos deben ser empleados por el equipo mediador de modo
que sirvan para resaltar ideas y aspectos positivos y respetuosos con ambas partes.

Hay que resaltar de nuevo los aspectos relacionados con la confidencialidad por
lo que no se deben de dejar en la sala las hojas que se han empleado durante la
mediacion. El equipo puede guardarlas si van a continuar otro dia o eliminarlas si no

van volver a ser utilizadas en otra sesion.

» Disposicion de las partes en la mesa wr&

)

El equipo mediador como buen anfitrion del proceso debe valorar la disposicion
de las partes en la mesa. Es poco conveniente sentar a las partes enfrentadas en lados
opuestos una frente a la otra.

El objetivo de la disposicion en la mesa es reducir el distanciamiento entre las
partes y facilitar un ambiente acogedor y seguro para promover la comunicacion. Esto
se facilita con una organizacion en la que todas las personas se puedan ver la cara.

Si no tenemos una mesa suficientemente grande sino varias pequefias es posible
que se puedan combinar para formar una mas grande. En este sentido, hay que tratar de
evitar convertir las mesas en un escenario parecido al judicial como el que podria
resultar al configurar las mesas en “U” con el equipo mediador al fondo y las dos partes
detras de sus mesas, enfrentadas y con una gran distancia entre las mismas. Tampoco es
conveniente una mesa larga y estrecha con el equipo mediador a un lado y las partes al

otro, formando una fila larga y sin poder verse unos a otros. Se puede intentar formar
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una mesa grande alrededor de la cual se pueda sentar el equipo y todas las partes en
circulo, aunque en realidad la mesa sea cuadrada.

El empleo de mesas redondas o sentar a las partes aprovechando los angulos de
una mesa rectangular puede ser mas apropiado. Permitir que las partes trabajen juntas en
vez de frente a frente puede favorecer una dinamica de colaboracién en vez de
confrontacion.

Al preparar la sala hay que recordar que se trata de generar un espacio seguro,

comodo y que facilite el didlogo entre las partes.

> Bebidas

Puede ser util también disponer de alglin tipo de bebida no excitante,

0 pequenos aperitivos, con los que hacer una pausa y distender el ambiente.

Moverse y tomar algo puede contribuir a despejar el ambiente. Recordar que
todos los pequefios detalles que puedan estimular la cooperacion entre las partes son
bienvenidos. Se trata de intentar siempre positivizar el ambiente; hay que aprovechar la

oportunidad de que las partes se sirvan mutuamente y se relajen.

Disenar el lugar del encuentro...

v Lugar neutral
v' Preparar espacios de distension para charlas informales

v' Garantizar la privacidad
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v' Posibilidades de comunicacidn con el exterior
v Mobiliario y situacién en la mesa

v Disponer de una pizarra/rotafolios

v Gestionar la escritura en la pizarra/papel

v Disponibilidad en la sala de bebidas/aperitivos

3. Resumen

En este capitulo hemos analizado la preparacion del lugar en el que se va a
desarrollar la mediacion.
v Hemos destacado que el equipo mediador como anfitrion del proceso de
mediacion debe preparar el lugar de modo que las partes se sientan comodas y que
facilite la confianza y cooperacion entre las mismas.
v Hemos sefalado que el aspecto més relevante en relacion al lugar se refiere a
que garantice la confidencialidad y privacidad de todos los asuntos que se traten en el
mismo.
v Es importante contar con una sala que garantice la confidencialidad y permita las
reuniones conjuntas. Salas adicionales para reuniones privadas son recomendables
aunque no imprescindibles.
v Es util disponer de teléfono, fax, e-mail ... en caso de que las partes quieran
consultar con alguien no presente en la sesion o recibir algiin documento.

v Las sillas deben de ser similares para no establecer diferencias entre las partes.
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v Las pizarras y rotafolios deben de ser empleados por los miembros del equipo
mediador, de modo que lo que se anote vaya orientado a favorecer una aproximacion
entre los intereses de las partes. Es necesario cuidar la confidencialidad en el uso de
estos materiales.

v La disposicion de las partes en la mesa puede contribuir a la cooperacion de las

mismas. Es mejor utilizar una mesa redonda o angulos de mesas que sentarlas

enfrentadas.
v Tener bebidas o algin tipo de aperitivo puede ser 1til para distender el ambiente.
v Corresponde a las personas que ejercen el rol de la mediacion disponer

adecuadamente y con anterioridad el lugar y los materiales o medidas de apoyo de la

reunion, para que facilite el desarrollo de la mediacion.
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Capitulo VIII. Procedimiento para analizar
disputas
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Objetivo

- Conocer un modo util de ordenar, guiar y sintetizar la recogida de informacion durante
la mediacion: el marco del conflicto.

- Conocer los componentes del marco del conflicto.

Indice

1. Introduccion.
2. ({Qué es el marco del conflicto?
2.1. ;Qué informacion se recoge en el marco del conflicto?
3. Las partes implicadas en el conflicto.
4. Los intereses, otros factores del contexto y el BATNA.
5. Posibles soluciones y solucion integradora.

6. Resumen.
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1. Introduccion

Los mediadores no son jueces que puedan imponer una solucidén sino que
ayudan a las partes a lograr un acuerdo; para conseguir este proposito tratan de recoger
informacion sobre los intereses de ambas partes (Goldberg, 2006).

Uno de los problemas frecuentes que el equipo mediador tiene que abordar se
refiere al modo de organizar dicha informacion, y de qué manera orientar la recogida de
la misma. Adaptamos de Slaikeu (1996) su propuesta de sistematizar la recogida de

datos mediante el denominado marco del conflicto.

2. ;Qué es el marco del conflicto?

El marco del conflicto es una herramienta que puede servir para:

- QGuiar la recogida de informacion.

- Sintetizar la informacion recogida.

- Facilitar el analisis de la informacion en relacion a cada una de las partes
relevantes en el conflicto.

- Contrastar si una potencial solucion respeta, para cada parte, aquellos aspectos

fundamentales que se han identificado en el marco del conflicto.
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Elaborar una guia para reunir informacion y desmenuzar un problema en
sus componentes...

v' Componentes: intereses, hechos relevantes y posibles soluciones

v Emplearlo durante todas las fases de la mediacion, especialmente en

/as conversaciones privadas con las partes

2.1. ;Qué informacion se recoge en el marco del conflicto?

Para emplear adecuadamente el marco del conflicto, hay que completar
informacion referente a:

» Las partes implicadas en el conflicto.

» Los intereses de las mismas.

» Otros factores que guarden relacion con el conflicto y que puedan ser relevantes
para las partes.

» El BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement - Mejor Alternativa a
un Acuerdo Negociado) de las partes.

» Posibles soluciones a la situacion para cada una de las partes.

» Todo ello, facilitara en su caso identificar una solucion integradora.
En la figura 2 se muestra esquematicamente el tipo de informacion recogida en

el marco del conflicto.
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Parte 1 Parte 2 Otras partes
implicadas

Intereses

Otros factores
BATNA

Posibles soluciones

Solucién integradora

Figura 2. Marco del Conflicto

A continuacion se abordan cada uno de los componentes del marco del conflicto.

3. Las partes implicadas en el conflicto

-

Un aspecto fundamental para el éxito de la mediacion consiste en L
identificar a las partes afectadas por el conflicto.

En todo conflicto, el equipo mediador recibird al menos a dos partes que asisten
a la mediacion. Sin embargo, debe preguntarse si existe alguien mas, presente o no en la
sala, que se pueda ver afectado por el conflicto en curso.

Entre estas otras partes podriamos encontrar, otros miembros de la empresa, las
personas que son representadas por cada uno de los asistentes, terceros que mantengan
una relacion con las dos partes principales y que se puedan ver afectados por el acuerdo
que alcancen, etc. Por ejemplo, en un conflicto en el sector de la limpieza, ademas de la

parte empresarial y trabajadora, tal vez el ayuntamiento pueda ser una parte importante.
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Un aspecto central al analizar las partes implicadas en el conflicto es plantearse
si hay alguien que, de no ser tenido en cuenta durante la mediacion, podria hacer
fracasar el acuerdo alcanzado en la misma.

Si el equipo mediador considera que alguna otra parte podria intervenir, ya sea
positiva o negativamente en el curso del conflicto, debe buscar la forma de completar
informacion sobre la misma — sus intereses, su BATNA, etc.- en el marco del conflicto.

Se trata de incluir en el andlisis a cualquier grupo o persona que, al favorecer sus
intereses, pudiese resultar de ayuda a las partes para lograr un acuerdo; del mismo
modo, habria que incluir en el andlisis a cualquier parte que, al ignorar sus intereses,
pudiese descarrilar el proceso.

Tanto si el equipo mediador opta por invitar a dicha parte a participar en la
mediacion -en caso de que dicha invitacion sea viable - como si no lo hace, es necesario

que recabe informacién de su situacion, en el marco del conflicto.

Identificacion de las partes en disputa...
v cQuienes son las partes Iimplicadas? <Quienes  sus
representantes?
v’ Identificar otras partes que bien pueden ayudar o por el contrario
descarrilar el proceso
= Incluir en el andlisis cualquier grupo o persona que, al
favorecer sus intereses, pudiese resultar de ayuda a las
partes para lograr un acuerdo

= Incluir en el andlisis a cualquier parte que, al ignorar
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sus intereses, pudiese descarrilar el proceso
» Asistir a las partes para encontrar alguna via de

incorporacion de estas nuevas partes al proceso

4. Los intereses, otros factores del contextoy el BATNA

&

Los intereses

Identificar los intereses de las partes durante la mediacion puede ser clave para
la resolucion del conflicto, y para buscar una solucién que satisfaga a las partes en la
mayor medida posible.

Como se ha definido anteriormente, los intereses son los motivos fundamentales
por los que una parte pide lo que pide. Es el aspecto de fondo, lo que subyace detras de
la peticion que esta realizando.

Habitualmente no es facil identificar los intereses de las partes, ya que éstas
tienden a expresar mas las posiciones que los intereses. Las posiciones son lo que las
partes verbalizan, la peticion especifica que realizan.

Buscar los intereses supone indagar sobre las necesidades subyacentes de las
partes, sus deseos, sus preocupaciones. Centrarse en los intereses resulta necesario para
la construccion de un acuerdo integrativo, mutuamente beneficioso y que aporte valor a

las partes (Lytle, Brett y Shapiro, 1999).
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Las partes frecuentemente no revelan sus intereses sino que se aferran a sus
posiciones. A veces temen que revelar sus intereses pueda ser aprovechado por la otra
parte.

Consecuentemente, el mediador prestard atencion tanto a lo que las partes dicen
como a lo que no expresan verbalmente. Atender tanto el leguaje verbal como el no

verbal puede ayudar a identificar los intereses.

Otros factores del contexto

Ademas de los intereses de las partes, resulta pertinente reunir informacion sobre
cualquier otro factor del contexto que pueda afectar al conflicto, y que sea necesario
para obtener una solucion integradora.

En contraste con los intereses, que son lo motivos o necesidades verdaderas de
las partes y que subyacen a las posiciones, los otros factores del contexto hacen
referencia a aspectos mas externos u observables de la disputa en curso.

Entre los otros factores mas frecuentes se pueden encontrar los siguientes:

» La trayectoria del conflicto, como se ha venido desarrollando el conflicto hasta
este momento, cobmo comenzo, como ha afectado a la relacion entre las partes.

» Los costes o pérdidas que el conflicto ha venido generando y que puede
ocasionar en el futuro.

» Los intentos anteriores de resolucion del conflicto, si hubo intentos previos, si
funcionaron o no.

» Las reglas y pautas de la organizacion, politicas, costumbres.

» Las normativas y leyes que puedan influir en el caso que se esta abordando.
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Estos factores también han de ser considerados para poder analizar el conflicto en su

globalidad y tratar de encontrar una solucion coherente con dichos factores del contexto.

El BATNA

Como sefialamos anteriormente, el BATNA o MAAN se define como la mejor
alternativa a un acuerdo negociado (Best Alternative to a Negotiated Agreement).

El BATNA es aquello que haria cada parte si no alcanza un acuerdo durante la
negociacion o la mediacion. Es la alternativa a la que podria recurrir cada parte en caso
de no lograr un acuerdo.

Por ejemplo, las partes podrian optar por pasar de la situacion y evitar el
conflicto, romper las relaciones con la otra parte, abandonar la negociacion, recurrir a
los tribunales, recurrir a la fuerza, buscar la confrontacidon, buscar otro comprador para
sus productos, etc.

El BATNA es un elemento sumamente importante al servir de punto de
comparacion con cualquier posible propuesta para un acuerdo. Es dificil que una parte
alcance un acuerdo cuando puede tener una alternativa mejor al acuerdo que se esta
proponiendo en la mediacion en curso.

Entre las caracteristicas que definen el BATNA destacamos:

» EI BATNA debe ser una alternativa concreta.
» Claramente definida.
» Ejecutable con rapidez en caso de no alcanzar un acuerdo en la negociacion o la

mediacion.
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Si consideramos las caracteristicas del BATNA, podemos apreciar que en
muchas ocasiones las partes o bien no saben cudl es su verdadera alternativa fuera del
proceso de mediacion en curso, o bien sobre valoran la fuerza de dicha alternativa.

Puede ocurrir que una parte no tenga claro qué es lo que pasaria en caso de no
lograr un acuerdo necesario para mantener una relacion laboral diaria con la otra parte.

También es frecuente que las partes sobre estimen sus alternativas y piensen por
ejemplo que ganarian sin duda en el juzgado, o que pueden ejercer tal presion que la
otra parte cedera a sus peticiones, etc.

Si el equipo mediador precisa contrastar con la realidad el BATNA de las partes,
debe tener en cuenta las caracteristicas que definen al BATNA, es decir alternativas
claras, concretas y ejecutables, no especulaciones sobre lo que podria o no ocurrir.

Es importante recordar aqui que, dada la naturaleza y la importancia del
BATNA para definir el limite de las partes con relacion a cualquier otra propuesta, se

recomienda abordarlo sélo en las reuniones privadas con las partes.

5. Posibles soluciones y solucion integradora

En este apartado se trata de registrar para cada una de las partes, las posibles
alternativas para la resolucion del conflicto. El objetivo en este momento de la
mediacion reside en generar tantas alternativas de solucion como sean posibles.

Se registrara en esta fase cualquier alternativa que pueda resolver tanto el
conflicto en su globalidad, como una parte del conflicto. A veces no se consigue en un
primer momento un acuerdo global, sino que es mas facil avanzar cerrando algunos
pequeiios aspectos. Por eso es importante recoger cualquier alternativa ya sea a una

fraccion del conflicto, o al conflicto en su conjunto.
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Solucion integradora

Si se ha completado la informacion del marco del conflicto para cada una de las
partes, se daran mayores posibilidades de desarrollar una solucion integradora al
conflicto. Una solucién integradora es consistente con la informacion recogida hasta
este momento en el marco del conflicto, por ello, las condiciones a reunir por una
solucion integradora seran las siguientes:

a) Preservar o, al menos no violar, los intereses basicos de las partes,
b) Encajar con otros aspectos relevantes del contexto que afectan al conflicto en

curso, y

¢) Ser mejor que el BATNA de las partes.

Completar y utilizar adecuadamente el marco del conflicto permite recoger la

informacion necesaria y pertinente para valorar una solucion integradora

6. Resumen

En este capitulo hemos analizado cémo ordenar y guiar la recogida de
informacion durante la mediacion, mediante el empleo de una herramienta de utilidad:
el marco del conflicto.

v Hemos definido el marco del conflicto como una herramienta para guiar y
sintetizar la recogida de informacion y que resulta facilitador para el logro de una

solucion integradora.
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v El marco del conflicto recoge informacién para cada una de las partes acerca de
sus intereses, otros factores del contexto que afectan al conflicto en curso, el BATNA y
posibles soluciones.

v Resulta importante identificar todas las partes que se puedan ver afectadas por el
conflicto en curso y valorar si contar con ellas puede facilitar el desarrollo de la
mediacion o si, por el contrario, no considerar su participacion puede hacer descarrilar
el proceso.

v Los intereses son las razones - los motivos y necesidades - por los que cada parte
pide lo que pide. Subyacen a las posiciones.

v Es relevante recoger informacion sobre los factores contextuales que afectan al
conflicto ya que la solucion debe ajustarse a dicho contexto.

v Identificar el BATNA de las partes -tratando de indagar sobre la mejor
alternativa a un acuerdo negociado-, permite contrastar con la realidad las posibilidades
de las partes, ante las alternativas en curso en el proceso de mediacion.

v Recoger en el marco del conflicto cualquier informacién que suponga una
solucion global o parcial al conflicto.

v Una solucion integradora requiere preservar o, al menos, no violar lo intereses
de las partes; ser coherente con los factores del contexto; y ser mejor que el BATNA de

las partes.
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Capitulo IX. Prepararnos para mediar. Nuestro

rol como mediadores y el equipo mediador.
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Objetivos

- Analizar el rol del equipo mediador y diferenciarlo de otras profesiones afines.
- Discutir algunas formas de potenciar la neutralidad y la imparcialidad de los miembros

del equipo mediador.

Indice

1. Introduccion.

2. Cambiando de gorritas: Representacion y Mediacion.

2.1. Compartir informacion con las partes.

2.2. La mediacion como un rol distinto e independiente de la representacion de las
partes.

2.3. La neutralidad y la apariencia de imparcialidad.

2.3.1. Trabajar en equipo la imparcialidad de las intervenciones de mediacion

4. Resumen.
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1. Introduccion

Para prepararnos como equipo mediador es imprescindible conocer a fondo
como es la mediacion y como varia con respecto a otros procesos como la negociacion
directa, el arbitraje, o los litigios en los tribunales. Tal como se ha destacado en la
primera parte de este manual, la mediacion es un proceso diferenciado de otros procesos
de resolucion de disputas. En este sentido es importante que el equipo mediador no
confunda su trabajo con el trabajo de otros profesionales, principalmente con el de
representante de las partes, ya que los miembros del equipo mediador en ninglin caso
representan a una de las partes. En el presente capitulo trabajaremos cual es el papel del
equipo mediador diferenciandolo de otras profesiones implicadas en los procesos de
negociacion y conflictos colectivos, y analizaremos algunas herramientas a tener en
cuenta antes de realizar su tarea como equipo mediador, relativas tanto a la

imparcialidad y neutralidad de su actuacion, como a su rol dentro del equipo mediador.

2. Cambiando de gorritas: Representacion y Mediacion

La mediacion en Espana no es en la actualidad una actividad a la que se
dediquen los profesionales a tiempo completo. Por este motivo, las personas que
intervienen como mediadores en el SERCLA suelen tener una profesion diferente a la
de la mediacion. Para asegurar que nos hemos desprendido de las “gorritas” que
tenemos de otras profesiones, resulta conveniente reflexionar en esta primera etapa de la
mediacion sobre la labor que hacen otros profesionales (abogados, jueces, asesores,

representantes...) y como esa labor difiere del trabajo que debera ejercerse en el equipo
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mediador. Hay una serie de actividades tipicas de otras profesiones y que deberian ser
evitadas por los miembros del equipo mediador, las cuales aparecen en la figura 3, y nos

servirdn como guia para comentar el rol de la mediacion.

Intervenciones impropias de la mediacion
Sermonear
Aconsejar
Juzgar
Asesorar
Fisgonear
Abogar
Evaluar
Representar
Realizar propuestas y sugerencias si no resulta
imprescindible
Hacer terapia
Enfrentarse
Pelear

Figura 3. Intervenciones que no resultan apropiadas en la mediacion.

Estas actividades perjudican el trabajo del equipo mediador por diferentes

razones. Si, por ejemplo, el equipo mediador promete a las partes imparcialidad y

posteriormente evalia y juzga las actitudes o propuestas de alguna de las partes, puede

123



Guia para la Mediacion Laboral

afectar negativamente a la percepcion que las partes tengan sobre los miembros del
equipo. Del mismo modo, cuando algiin miembro del equipo mediador asesora a una
parte en un conflicto colectivo, la otra parte puede percibir que éste ha perdido su

neutralidad y estd a favor de la parte a la que esta asesorando.

Si bien la intencion de la persona que esta mediando sea la de ayudar a las
partes, la actuacion inadecuada perjudica tanto al proceso como a los resultados de la
mediacion. Por ejemplo, cuando una parte amenaza a la otra o realiza una declaracion
disparatada, el mediador puede caer en el error de sermonear a la parte "ya sabes que
eso no funcionara y no debes portarte asi", de juzgarla "estds equivocado, no llevas
razon", o incluso de aconsejarla "mira, lo que debes de hacer es lo siguiente”. Un modo
de evitar estos errores consiste en realizar una pregunta abierta utilizando la induccion,
con el objetivo de que sea alguna de las partes la que plantea lo que el equipo mediador
desea transmitir. La persona que esta mediando puede recurrir a esta técnica cuando
sospecha que lo que quiere decir puede tener un efecto inadecuado. Por ejemplo, "veo
que estds muy enojado y harto de la situacion... (Este comentario ayuda a rebajar la
tension antes de seguir adelante)...entiendo que te gustaria sentir que controlas la
situacion... jque crees que pasaria si haces lo que has dicho?... ;qué quieres de
verdad?... ;jqué alternativas hay?". El equipo mediador puede trabajar con las

respuestas a estas preguntas, dirigiendo mediante este procedimiento la conversacion

hacia los intereses verdaderos de las partes.
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2.1. Compartir informacion con las partes

Si el equipo mediador desea compartir informaciéon o de alguna manera
aconsejar a las partes porque pretenda asegurarse la existencia de un cierto equilibrio de
poder entre las mismas, puede recurrir a alguna de las siguientes opciones. Por ejemplo,
puede pedir a las partes que sus abogados u otra persona adecuada les asesore; puede
hacer preguntas sobre el tema para poner la informacién sobre la mesa, puede sugerir a
ambas partes (en ningun caso dirigirse solo a una de las partes) que busquen mas
informacion fuera de la sesion de mediacion; puede repartir folletos informativos sobre

la informacidn relevante del caso, antes de la sesion, a los usuarios del servicio, etc.

Hay una excepcion importante a la norma general de que el equipo mediador no
debe asesorar o compartir informacion. Esto ocurre cuando el equipo mediador tiene
determinada informacion que puede ayudar a partes desprotegidas a defenderse ante un
mal acuerdo. Estas partes pueden ser nifios, minusvalidos, o un bien general como por
ejemplo el medio ambiente. En esta situacion el equipo mediador es responsable de
preservar los codigos deontologicos y éticos de su profesion, que en la mayoria de los
casos recomiendan cuidar a este tipo de colectivos, o a otras partes desfavorecidas que
no estén presentes en la reunion y que pueden quedar afectadas. El limite ético se
produce cuando el equipo mediador sabe que las partes estan basando su decision en
informacion errénea o fatalmente incompleta. Por ejemplo, si el equipo mediador sabe o
cree que un posible acuerdo entre las partes llevaria a perjudicar el medio ambiente,
puede facilitar informacién sobre ello, o puede sugerir que esta informacion se busque a
través de un peritaje. Esta excepcion no se puede aplicar cuando alguna de las partes

presentes esta negociando un mal acuerdo por falta de informacién o de habilidad para
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negociar. En definitiva, el equipo mediador no es responsable del contenido del acuerdo
pero si debe velar por la calidad del acuerdo, sobre todo en los casos que hemos

comentado anteriormente.

Otra forma de compartir informacion, que se puede acercar peligrosamente a una
posible pérdida de neutralidad si no se ejerce con prudencia, se refiere a la técnica de
comprobar la realidad. Esta técnica consiste en ayudar a las partes a analizar los puntos
positivos y negativos de una determinada alternativa y compararla con la mejor
alternativa fuera del proceso de medicacion. Es la técnica que en apartados anteriores
hemos denominado BATNA Resulta imprescindible recurrir a las sesiones privadas y
evitar desarrollarla en las sesiones conjuntas, en primer lugar porque puede provocar
rechazo pues resulta dificil que se acepte la bondad de una alternativa dentro de proceso
de mediacidn, precisamente porque sea mejor que la mejor alternativa fuera del proceso
en curso, y, en segundo lugar, porque puede descubrir y desproteger a la parte a la que
se solicita comprobar la realidad. Un ejemplo de esta técnica se produce cuando el
mediador actua como abogado del diablo en respuesta a declaraciones extremas de una

de las partes. Veamos un ejemplo:

PARTE: ";Le voy a machacar, le voy a denunciar ante el juez, y seguro
que gano! ;Este sinvergiienza no se va a salir con la suya!"
(Antes de responder para comprobar la realidad, el equipo
mediador debe rebajar la tension para evitar una posible escalada
del conflicto y el enfado de la parte acusada).

MEDIADOR: “Veo que estds muy enojado... y cabreado con todo esto... hasta

consideras que el juzgado puede ser una alternativa...”
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(Normalmente, con estas intervenciones de empatia la parte
tenderia a afiadir informacidn pero con un nivel de tension mas
bajo porque se siente entendido).

"Si, si... es que no puedo mas...” (Tono més rebajado).

“Estas cansado ya de todo esto..." (Respuesta empatica para
seguir rebajando tension, todavia no se entra en comprobar la
realidad).

’

"El juez me dara la razon...’

(Tono mas rebajado).

MEDIADOR:

"Dime mas sobre lo del juzgado... ;jlo dices porque estis muy
enfadado?... cuéntame, ;jqué crees que pasaria en el juzgado?...
Jqué probabilidad crees que tendrias de ganar?... cuanto tiempo
tardaria?... ;Cudnto crees que te costaria llegar al final?... (Esta
linea de comprobar la realidad se podria usar si la parte tiene algo
de razon. La siguiente intervencion puede resultar Util cuando se
considera que la parte no lleva la razon e insiste). "... nunca
sabemos como va a fallar un juez... (Y si sigue insistiendo)... de
los casos como el tuyo que he visto que han pasado por el
juzgado este anio el juez ha fallado en contra en todos, no sé,
Jcrees que el tuyo podria ser diferente?... ;como lo ves?...
Jpodria ser dificil?" "a ver, entonces una posibilidad cuando
consideremos alternativas para solucionar la situacion es llevar
el problema a los tribunales, si quieres te puedo ayudar si
piensas considerarlo como alternativa, a valorar racionalmente

las probabilidades y los costos de la via judicial para que elijas
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tu. Vamos a centrarnos ahora por unos momentos en..."
(Cualquier otra cosa, por ejemplo el futuro ideal, porque entre las
maximas del equipo mediador se encuentra el no enfrentarse a la

parte).

Cuando el equipo mediador ayuda a una o a ambas partes a valorar las diferentes
alternativas, estd facilitando que las partes alcancen sus propias conclusiones. Este es el
tipo de orientacion preferida para el trabajo del equipo mediador. Este no da su opinién
sobre las alternativas, sino que ayuda a cada una de las partes a formular su propia
opinidon de sus alternativas y la utilidad y el valor que tiene cada una de ellas. Esta
técnica de compartir informacion se desarrolla fundamentalmente mediante preguntas y
el planteamiento de situaciones hipotéticas. La persona que esta mediando puede usar
la técnica de comprobar la realidad para ayudar a cada una de las partes a sondear los
costos y beneficios de diferentes propuestas, con el objetivo de llegar a formular una
decision bien meditada, entre las partes en disputa. Por ejemplo, "Bien, de la lista de
opciones que has generado, ;que te atrae mas?... ;jpor qué?... jes por el tema de
reconocimiento?... ;hay alguna otra cosa que te podria hacer sentir reconocido?". En
este tipo de orientacion el equipo mediador evita opinar y evaluar, y dar sus propias
ideas y sugerencias si no resulta imprescindible. La clave en este tipo de intervencion
consiste en que el equipo mediador estd compartiendo informacion con las partes, pero
lo hace a través de preguntas inducidas u orientadas hacia lo que se desea contrastar, vy,
por tanto, la informacion proviene de las partes, no del equipo mediador. Resulta util
que el equipo mediador recuerde en todo momento que no dispone de toda la
informacion, ni conoce con absoluta certeza la base del conflicto, ni las posibilidades de

cada una de las partes implicadas en el mismo.
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2.2. La mediacion como un rol distinto e independiente de la representacion de las

partes

El equipo mediador también debe evitar actuar de representante de una de las
partes. Es meritorio para un buen mediador que siga siendo un buen negociador en otras
circunstancias, sin embargo, puede ser dificil para €l o ella quitarse la gorrita de su
profesion, ya sea terapeuta, juez, abogado, representante profesional o asesor y ponerse
la gorrita de mediador. Cambiar de representante a mediador se puede convertir en un
auténtico reto para algunas personas. Con frecuencia, en una mediacién las partes piden
que el equipo mediador haga intervenciones que no pertenecen al &mbito de trabajo de
la mediacion, por ejemplo pueden preguntar aspectos como”;no cree usted que tengo la
razon?" o ;jqué haria usted en mi posicion?". Esto suele ocurrir cuando conocen al
mediador previamente, desempenando otros papeles, principalmente el de representante.
Ser mediador requiere una atencidn intensa y gran fidelidad a las partes, pero de una
manera muy distinta a la de otras profesiones. El equipo mediador aboga intensamente
por el proceso de la mediacion, facilita el equilibrio de poder entre las partes y que la
negociacion sea justa, pero no puede representar a una parte ni abogar por ella mas alla
de intentar crear equilibrio y un espacio seguro para negociar. Pongamos algunos

ejemplos de como responder a las preguntas mencionadas anteriormente:

Situacion 1.

PARTE: ";A que cree usted que yo tengo la razon?"
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MEDIADOR: "Lo que yo creo o pienso no es importante, sin embargo lo que

usted piensas si lo es... cuénteme mas sobre..."

Situacion 2.

PARTE: “cQué harias tu en mi posicion?

MEDIADOR: "No sé lo que haria en tu posicion, solo tu sabes verdaderamente
como te sentirias al tomar una decision u otra... vamos, cuéntame
que alternativas crees que puede haber, ;jqué seria lo ideal?

(;Qué te gustaria a ti?"

Puede resultar util para el equipo mediador tener a mano la lista de
intervenciones que en ningun caso debe hacer durante la mediacion. Es un reto continuo
evitar intervenciones inadecuadas, particularmente al principio cuando se comienza a
ejercer la mediacion, pero incluso a lo largo del proceso el equipo mediador puede
desarrollar buenas costumbres y evitar los comportamientos inadecuados. Cuando un
miembro del equipo mediador se encuentra interviniendo de una manera inadecuada y
percibe que algo no va bien, es aconsejable parar y cambiar de rumbo o paralizar el
proceso para reflexionar sobre lo que esta sucediendo, y continuar posteriormente. Esta
situaciéon puede ocurrir también a personas experimentadas. A menudo cabe hacer un
comentario como, "Ummm, eso no ha salido como yo queria, lo voy a intentar otra
vez”. Este es un buen ejemplo de como actuar con transparencia, y que puede ayudar al
equipo mediador a llevar mas tranquilamente una mediacion. De hecho, los miembros
del equipo no tienen que fingir que lo conocen todo, es mejor arreglar los errores que se

van cometiendo en vez de intentar esconderlos. Cuando el equipo mediador intenta
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hacer cosas extrafias para cubrir un error, las partes se dan cuenta de que algo ocurre
aunque no sepan qué es... y si el equipo mediador deja demasiados errores sin corregir

terminara afectando a la calidad y a la dindmica de la mediacion.

Al comenzar una mediacion es importante dejar fuera las gorritas de

representantes y ponerse la de equipo mediador

2.3. La neutralidad y la apariencia de imparcialidad

Ya hemos comentado previamente los temas de neutralidad e imparcialidad en la
mediacion. La neutralidad se refiere a los pensamientos y actitudes que tienen los
miembros del equipo mediador con respecto a las partes y los temas en disputa, y los
vinculos que pueda tener con ellas o la solucion de la disputa. La imparcialidad se
refiere a las intervenciones que realiza el mediador. Es necesario comprender que
ninguna persona puede ser totalmente neutral. Todos llegamos a la mediacioén cargados
con nuestras “maletas” de opiniones y experiencias: juzgamos, evaluamos y
categorizamos a los demds para entender y manejar nuestro mundo. Lo que si es
posible, aunque a veces es un reto, es actuar de una manera imparcial de forma que no

se perjudique a ninguna de las partes.

Tan importante como la neutralidad e imparcialidad en si, es la apariencia de
neutralidad e imparcialidad. Se puede dar el caso de que el equipo mediador se sienta
neutral y sus actuaciones verdaderamente hayan sido imparciales y, sin embargo, no
haber sido percibido como imparcial por alguna de las partes. Esto puede ocurrir por

diferentes razones: alguna de las partes puede creer que el mediador tiene algiin vinculo
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con alguna de las partes o desea una solucidon en concreto. También puede haber

perdido confianza por alguna intervencion realizada por el equipo mediador durante el

proceso. La estrategia mas apropiada en esta situacién no es enfrentarse a la parte y

defender su actuacion como mediador, es mejor agradecer que la parte haya expresado

su duda en publico y abrir una conversacion sobre su inquietud. Ignorar el problema

puede ser contraproducente y resultar en una escalada del conflicto y pérdida de

confianza en el proceso. Un ejemplo de como manejar este tipo de problema es el

siguiente.

PARTE:

MEDIADOR:

PARTE:

MEDIADOR:

PARTE:

MEDIADOR:

(En voz baja a su colega, pero lo suficientemente alto para
asegurar que el equipo mediador y las otras partes lo han
escuchado.) "Esto de neutralidad es una tomadura de pelo."
(Mira a la parte que ha hecho el comentario y le levanta la mano
como para decirle, "espere un momento," y dice, “ahora mismo
vuelvo a hablar con usted.” El equipo mediador abrevia la
conversacion con la otra parte y vuelve rapidamente con la que
hizo el comentario.) "Perdon, es que ha dicho usted algo
importante..."

"No... nada. Antes se llevaron ustedes mds tiempo en sesion
privada con ellos y ahora le toca a él hablar otra vez...no, no
pasa nada.”

“¢Estd usted preocupado porque quizas piensa que le estamos
prestando mas atencion a ellos...?”

"Pues si, hombre. Y nosotros aqui aguantando

"Cuéntame... ;qué le preocupa?"
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PARTE:
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"Pues eso...”

"Le escuché decir algo sobre neutralidad, y también ha
comentado que sintio que pasamos mds tiempo en sesion privada
con ellos que con ustedes (Por el reloj, el equipo mediador sabe
que pasaron 29 minutos en sesion privada con la parte que se esta
quejando, y s6lo 15 minutos en sesion privada con la otra parte,
pero no lo dicen, escuchan empdaticamente.), quizds estoy
entendiendo que no les gusto como se sintieron cuando nosotros
estabamos con ellos y ustedes estaban solos... dudaban de lo que
podria estar ocurriendo en la sesion privada... jes asi?"

"Pues si, claro...”

"Y quieren asegurar que este proceso sea justo, como se le ha
prometido, y ahora mismo no lo tienen muy claro que lo sea y
dudan... también comento que les tocaba a ellos hablar otra
vez... Jes que a usted le gustaria sentirse que también va a poder
compartir su informacion de una manera igualitaria, y que
nosotros les vamos a prestar igualmente la atencion ;jno?"
"Exacto, es que les prestdis mas atencion a ellos.” (Esto no es
verdad pero no importa, porque es lo que percibe la parte.
También es posible que la parte se lo esté inventando pero atn asi
el equipo mediador no se enfrenta.)

"Gracias por decirnos como se sienten. Es importante que se
sientan bien en el proceso, y que sientan que los miembros del
equipo mediador estamos actuando de una manera imparcial.

Cuénteme mas, ;qué les haria sentir mejor?... ;qué les daria
¢ ¢
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mayor confianza?... jqué dudas tienen?"” (No importa que los
mediadores ya estuvieran actuando de manera imparcial. Con
estas intervenciones las partes se sienten escuchadas y atendidas

y posiblemente se calmen sin mas.)

Hay algunas actuaciones que pueden desarrollar los miembros del equipo
mediador para corregir una pérdida de imparcialidad. El primer paso consiste en darse
cuenta de los efectos de sus intervenciones u omisiones en la dindmica de la mediacion.
La figura 4 muestra algunas situaciones que pueden indicar que el equipo mediador esta

perdiendo su imparcialidad, y algunas estrategias para corregir dichas situaciones.

Gestion de la imparcialidad

Indicadores de la posible pérdida Intervenciones del equipo
de imparcialidad mediador para corregir la pérdida
de imparcialidad
Una parte se queja acerca de la Reconocer que puede ser verdad, y
imparcialidad del mediador. profundizar en el tema con la parte.
Hay un desequilibrio de participacion Reconocer y asegurarse de que todas
entre las partes. las partes tienen oportunidad de
participar efectivamente, alentando y
facilitando la participacion igualitaria y

efectiva de las mismas.

134



Las sillas de una de las partes estan

situadads mas cerca al equipo

mediador.

El equipo mediador mantiene mayor
contacto visual con una de las partes.
El equipo mediador evita el contacto

visual con una de las partes.

Hay un desequilibrio en el nivel de

empatia ofrecido a las partes.

El equipo mediador juzga o sermonea

a una parte.
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Acondicionar el ambiente para
asegurarse equidistancia fisica entre
todas las partes y el equipo mediador,
estén

todos igualmente

y que
cdmodos. Si se mueven las sillas a lo
largo de la sesidn, hacer un descanso
y colocarlas de nuevo.

Reconocerlo e intentar contactar
empaticamente con la otra parte.
Reconocerlo e intentar identificar los
sentimientos que le llevan a evitar el
contacto visual con la parte, y atender
esos sentimientos propios.
Reconocerlo y hacer un esfuerzo para
dar respuestas empaticas con la
misma intensidad a la persona que
previamente se ha desfavorecido.
Reconocerlo y recordar que juzgar vy
sermonear son actividades de otras
profesiones y no de una mediacion.
Puede resultar conveniente pedirle

perdon a la parte afectada, si se ha

hecho en voz alta.

135



El equipo mediador asesora a una

parte pero no a la otra.

Algin miembro del equipo mediador
piensa mal de una parte y lo considera

culpable.

El equipo mediador atiende mas a una

de las partes que a la otra.

El equipo mediador siente pena por
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Reconocerlo y recordar que ayudar a
una de las partes y no a la otra, puede
perjudicar a la que no es ayudada. En
algunos casos puede ser aceptable si
no dana a la otra parte y se hace para
conseguir los fines de la mediacién y

no por falta de imparcialidad.

Identificar ~ dichos  pensamientos.
Pensar que es posible estar
equivocado, o no tener toda Ia
informacion sobre el caso. Intentar

ayudar a las partes a crear una

solucion  satisfactoria para todos.
Puede ser una buena idea informar a
los co-mediadores para recibir su
ayuda. Si no se consigue abandonar
esta sea

percepcion, quizas

conveniente abandonar el equipo
mediador.

Reconocerlo y mantener el equilibrio
en el grado de atencidon a las partes.
Es posible también preguntar a las

partes cOmo se sienten.

Reconocerlo y recordar que sentir
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una de las partes.

El equipo mediador trata a una de las
partes con mas respeto.

El equipo mediador permite que una
parte interrumpa, pero no lo permite a
la otra parte.

El equipo mediador piensa o dice que
una parte no tiene derecho a pedir lo

que reclama.

El equipo mediador piensa o dice que
una parte lleva la razén y la otra esta

equivocada.

El equipo mediador presiona a una

parte a aceptar la propuesta de la otra

parte

Figura 4. Gestion de la imparcialidad.
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pena por una de las partes propicia
una pérdida de imparcialidad.
Reconocerlo y mostrar respeto por
todas las partes en el conflicto.
Reconocerlo y controlar los turnos de
palabra con eficacia.

Reconocer que estd juzgando la
posicion de esta parte, y no manifestar
esta opinidn en voz alta porque implica
una pérdida de imparcialidad.
Reconocer que se estd juzgando. No
manifestar esta opinion en voz alta
porque implica una pérdida de
imparcialidad.

Reconocer que esta actuando como
agente de la otra parte y abandonar la
presion. En su lugar, puede ayudar a

la parte a comprobar la realidad y a

valorar sus diferentes opciones.
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2.3.1. Trabajar en equipo la imparcialidad de las intervenciones de mediacion

La mediacion en el SERCLA se realiza en equipo. Trabajar en equipo es una de
las estrategias a las que puede recurrir cualquier miembro que esta mediando, para
gestionar los problemas de imparcialidad. El mediador puede (y a veces debe) informar
a sus co-mediadores sobre los retos tanto personales como de equipo para gestionar la
imparcialidad. Entre todos los miembros pueden desarrollar un plan para asegurar la
intervencion imparcial de los miembros del equipo mediador. Mantener silencio y dejar
que otros mediadores en el equipo hagan las intervenciones es una posibilidad. Sin
embargo, la comunicacion no verbal es muy poderosa. Una de las partes puede percibir
un problema sin saber de qué se trata. Esta incomodidad puede influir en la dinamica de
la mediacion y también en la confianza en el equipo mediador. En ciertas situaciones
puede resultar una buena estrategia hacer una pausa, postergar la mediacion y
recomponer el equipo mediador para evitar dafios que surjan de intervenciones

imparciales.

El equipo mediador puede utilizar algunas técnicas para mantener la
imparcialidad, como asegurar un equilibrio en la participacion de las partes, prestar la
misma atencion y respeto a todas las partes, guardar turnos de palabra evitando
interrupciones, y evitar juzgar a las partes. Un modo eficaz para evitar juzgar a una
parte, consiste en ponerse en su lugar. Esta técnica se denomina ‘cambiar de papeles’, o
‘ponerse en el lugar del otro’. El mediador puede preguntarse como se siente la parte y
qué duda o temor puede tener que le lleva a comportarse de la manera en la que actua.

Otra estrategia para gestionar la imagen de imparcialidad consiste en asegurarse

de que las partes se sienten reflejadas en la composicion del equipo mediador. El
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SERCLA ya emplea esta estrategia en la composicion de sus paneles de mediacion. Sin
embargo, resulta importante considerar y gestionar la imparcialidad de dichos equipos,
puesto que la tradicion de las intervenciones previas de los miembros de dichos equipos
puede jugar en contra de dicha imagen. De hecho, diariamente los mediadores pueden
trabajar y participar en actividades en las que se den intereses contrapuestos en materia
de relaciones laborales. Por tanto, si bien en las actividades intragrupo de sus
respectivas organizaciones pueden velar y abogar por las causas de dichas
organizaciones, sin embargo, pasar por la puerta de una sesion del SERCLA implica
adoptar el rol de completa imparcialidad. Una estrategia para lograrlo consiste en la
vinculacion entre los miembros del equipo mediador en la labor a desarrollar, y en la
potenciaciéon de una dindmica interna de colaboracion intragrupo del propio equipo

mediador que aboque en dicha direccion.

Las partes, acostumbradas a procesos adversariales con empleo de
representantes, pueden creer que el mediador que le "refleja" en la composicion del
equipo mediador es "su mediador", y demandar que el mismo sea parcial o incluso les
represente. Lejos de entrar en este juego, precisamente lo contrario es lo que se pretende
mediante la composicion de los equipos de mediacion. Del mismo modo, a algunos
mediadores o mediadoras les puede resultar costoso actuar con imparcialidad y no
representar a las partes que les han propuesto como mediadores. Cuando el equipo
mediador abre la sesion de mediacion y explica el proceso, resulta especialmente
importante presentar con precision y claridad la figura del mediador y el equipo
mediador como colegiado, imparcial y no representante de una o mas de las partes. La
imparcialidad, en este sentido, se dirige a ambas direcciones... los mediadores no

pueden dejar de ser imparciales porque lo requieran las partes, ni pueden perder la
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imparcialidad por su propia implicacién con los intereses de una de las partes en

disputa.
Gestionar la imparcialidad resulta particularmente relevante en
equipos de mediacion con una composicion mixta como la del
SERCLA
3. Resumen

En este capitulo hemos analizado cudl es el rol del equipo mediador y lo hemos

diferenciado de otras profesiones. Hemos destacado algunos aspectos como:

v

v

El equipo mediador en ninglin caso representa a una de las partes.

El equipo mediador no es responsable del contenido del acuerdo pero si debe
velar por unas buenas condiciones en la mediacion que favorezcan la calidad
del acuerdo.

Resulta tan importante la apariencia de imparcialidad como la propia
imparcialidad.

El equipo mediador puede utilizar algunas técnicas para mantener la
imparcialidad, como asegurar un equilibrio en la participacion de las partes,
prestar la misma atencion y respeto a todas las partes, guardar turnos de palabra
sin lugar a interrupciones, y evitar juzgar a las partes.

Al comenzar una mediacion, los miembros del equipo mediador dejan fuera las

gorritas de representantes y se ponen la de equipo mediador.
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Tercera Parte: El Encuentro con

las Partes
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Capitulo X: Preparando a las partes para

Mediar: Cambiandoles el Chip para la Mediacion

142



Guia para la Mediacion Laboral

Objetivos

- Analizar estrategias y habilidades para ayudar a las partes a cambiar el chip para
participar en la mediacion.

- Aprender a orientar a las partes para que consideren positivamente el futuro en vez de
centrarse en las peleas y los hechos del pasado.

- Ayudar a las partes a negociar en base a intereses y a establecer criterios que ofrezcan
mayores probabilidades en el logro de acuerdos satisfactorios para todas las partes

implicadas.

Indice

1. Introduccion.

2. Mirar hacia el futuro.

3. Negociar en base a lo que las partes necesitan.
4. Establecer criterios para la toma de decisiones

5. Resumen.
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1. Introduccion

Las partes acuden a la mediacion porque la conversacion que han mantenido
hasta el momento no les ha ayudado a solucionar su problema. Puede haber gran
variedad de dificultades entre las partes, inclusive emociones fuertes, falta de
informacion o informacion equivocada, personalidades que chocan, sentimientos de
injusticia, intereses basicos insatisfechos, y tensiones causadas por el sistema en el que
operan. Estos problemas pueden presentarse como barreras a la comunicacion y a la
negociacion efectiva. También pueden ser barreras importantes simplemente el no saber
comunicarse o negociar bien. La mediacidén se presenta como una nueva oportunidad
para superar las barreras que dificultan el logro del acuerdo. El trabajo del equipo
mediador consiste en eliminar o disminuir estas barreras y abrir caminos para el
entendimiento mutuo y la exploracion de alternativas. El equipo mediador intenta
conseguir todo ello creando un ambiente y un didlogo distinto al que estan
acostumbradas las partes, o sea, una conversacidn nueva, una conversacion que
proporcione una salida a la disputa en curso. Los primeros instantes y momentos de
interaccion pueden ser claves para componer el escenario para el resto de la mediacion.
En este capitulo se presentan algunas sugerencias para comenzar a promover un
ambiente diferente al habitual para el didlogo entre las partes. Presentamos algunas
estrategias para facilitar una conversacion nueva, distinta a la conversacion que tenian

las partes hasta el momento, y orientada a dar una salida a la disputa en curso.
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Las partes acuden a la mediacion porque la conversacion que
han mantenido hasta e/ momento no les ha solucionado /la

situacion de disputa

El trabajo del equijpo medidor se orienta a disminuir barreras,
positivizar el ambiente y promover una comunicacion nueva y

eficaz.

2. Mirar hacia el futuro

Las partes suelen llegar a la mediacion quejandose de la situacion actual y la
historia que las ha llevado a la misma. El pasado esta lleno de culpas, dafios, errores,
insultos, o mentiras. El presente a menudo esta lleno de situaciones rotas... contratos,
imagenes, promesas, y de cantidades que son excesivas o insuficientes... horas
laborables, dinero, empleados,...reconocimiento. El futuro no esta disenado todavia, y
es ahi donde las partes pueden construir una nueva realidad. Hablar sobre el pasado en
la mediacion recrea la misma conversacion que han mantenido las partes hasta la
actualidad. Una conversaciéon que no les ha servido para solucionar la situacion que
estan viviendo.

En la mediacion, es aceptable que las partes hablen sobre el pasado al exponer la
situacion, en la primera parte del proceso de mediacion. De hecho, resulta
imprescindible que las partes tengan la oportunidad de expresar la situacion que han
vivido en el pasado y las emociones que les han acompafado. Sin embargo, una vez
que han planteado la situacion vivida en el pasado, resulta imprescindible que el equipo

mediador no permita a las partes anclarse en el pasado, ni en las tensiones del presente.
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Hablar sobre el pasado es lo que las partes pueden hacer en un juzgado o en un arbitraje,
donde tienen que aportar pruebas y culpabilizar al adversario para que alguien decida
quién tiene la razon. La mediacion es un lugar diferente. El equipo mediador no necesita
pruebas porque no tiene que tomar una decision. Las partes no tienen que convencer al
equipo mediador de nada. Si quieren traer pruebas, pueden hacerlo aunque no se trata de

intentar convencer al equipo mediador.

El equipo mediador no necesita pruebas porque no tiene

que tomar una decision como lo hace un juez

El equipo mediador puede empezar a dirigir a las partes para que miren hacia el
futuro desde el principio de la mediacion, una vez que todas las partes implicadas han
tenido la misma oportunidad - en términos de tiempo, atencién del equipo mediador,
etc.-, de expresar los acontecimientos del pasado. Realizada por las partes dicha
exposicion de acontecimientos, emociones, dificultades y malentendidos del pasado, a
sugerencia e indicacion del equipo mediador, resulta alentador para el proceso que, a
continuacion, el equipo realice el siguiente planteamiento: ‘Hasta ahora nos hemos
centrado en los acontecimientos que os han llevado a esta situacion, y cada uno/a nos
habéis contado el modo en que habéis vivido dicha situacion. ;Qué os parece si a partir
de la proxima sesidn nos comprometemos a no mirar atras, y a centrarnos en el modo de
salir de esta situacion?. No resulta facil lograr un compromiso explicito en esta
direccion, sino que las partes tienden a exponer sus temores, dudas e inquietudes sobre
el futuro, pero es posible que al final accedan a peticion del equipo, y se comprometan
con algo como lo que sigue: ‘Bien... no lo veo claro.... Pero por intentarlo que no

quede...” . Un compromiso de este tipo puede resultar suficiente para proclamar por
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parte del equipo el acuerdo de no volver atras, si las partes insisten en repetir los

acontecimientos del pasado.

La técnica de mirar hacia el futuro también se puede usar a lo largo del

proceso. El equipo mediador puede usar diferentes tipos de preguntas para orientar el

rumbo de la conversacion hacia posibilidades y hacia el cambio, en vez de dejar que las

partes se atasquen repitiendo sus historias. Orientar hacia el futuro puede ayudar a las

partes a salir del modelo de hablar sobre "lo que no quieren" y "lo que estd mal" a

considerar "lo que si quieren" y "lo que seria ideal". La siguiente situacion es ilustrativa

de como un equipo mediador puede empezar a cambiar la dindmica de un conflicto

usando la técnica de mirar hacia el futuro, en los momentos iniciales de la mediacion.

(Situacion:

MEDIADOR:

PARTE A:

PARTE B:

MEDIADOR:

Muy pronto, al principio de la introduccion al proceso).

"(Estan todos comodos? Bueno, como ha dicho el compafiero
Juan, gracias por venir todos a la reuniéon de hoy... con tanta
lluvia seguro que no ha sido fécil... y seguro que hay otras cosas
que a todos les gustaria poder estar haciendo... hablando sobre
cosas que les gustaria... antes de empezar con la explicacion del
proceso, Marta, haras tu la introduccion ;no?...(Marta afirma con
un movimiento de su cabeza)...si,... pues antes de empezar con
la explicacion del proceso y meternos ya en la mediacion...
quiero preguntarles algo... me imagino que ahora mismo la
situacién que estan viviendo es desagradable.... pensad por unos
momentos.... vamos a imaginar que estamos tres meses O Seis
meses en el futuro... vamos a adelantar el calendario...
contadme... ;como les gustaria estar viviendo? No en cuanto a
una solucion especifica, pero contadme... ;como les gustaria que
estuviera la cosa..."

"Pues ya todo resuelto... sin mas problemas...".

"Eso estaria bien... desde luego no en el juzgado, aunque si es
necesario pues alli estaremos...".

"Entonces a ambos les gustaria arreglar la situacion... y has dicho
lo del juzgado... recordar que siempre tienen esa posibilidad y
que para algunos casos la via judicial es la mas adecuada...
decidme mas los dos... ;qué significaria tenerlo ya resuelto,
como dices, ‘sin mas problemas?’ tu dijiste que estabas de
acuerdo... ;qué significaria tenerlo ya resuelto para ti?
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PARTE A:

MEDIADOR:

PARTE A:

PARTE B:

MEDIADOR:

PARTE B:

PARTE A:

MEDIADOR:

PARTE A:

PARTE B:

MEDIADOR:

PARTE A:

PARTE B:

PARTE A:

MEDIADOR:

PARTE A:

MEDIADOR:
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"Poder volver bien al trabajo, sin tener que estar preocupado y
distraido por todos los rollos legales...".

"Dejar de tomar ya estas pastillas para la tlcera... y trabajar
bien...".

"Entiendo entonces, decidme si no es asi, que para ambos es
importante y les gustaria en el futuro cercano volver a vivir
tranquilamente, en un ritmo normal y bueno en el trabajo, sin
tener el peso de la situacién encima... y tu has dicho lo de las
pastillas... para ti recuperar la tranquilidad significaria estar mejor
fisicamente también... jes asi?”.

HSiH.

"...y estar mejor mentalmente también, sin el agobio legal".
"Bueno, pues para estar tranquilos y sanos ya en tres meses, O
antes, y para haber terminado con la situacion, ;qué pueden
hacer?

"Buscar un acuerdo".

"Si, pero no es tan facil".

"Un acuerdo podria llevarlos a estar tranquilos en tres meses, si,
Ly por otros procesos, u otras alternativas?".

"En tres meses no...".

"NO n

"Una pregunta mas... ;como quieren poder recordar el trabajo
que van a hacer juntos en la mediacion?... en tres meses, seis, 0
un afio miran hacia detrds y recuerdan la mediacion...";como
quieren recordarla?".

"Que vali6 la pena... que funciond...”.

"Que nos fue bien... que pudimos lograr un acuerdo...”.

"Que pudimos terminar con todo...".

"Entonces quieren tener una buena experiencia que sea util y que
sirva para arreglar la situacion de verdad ;es asi?"

HSiH

"¢ Para ti también?" (Dirigiéndose a la PARTE B).
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PARTE B:  "Si, claro. Estaria bien si ustedes nos pudieran arreglar ya la

n

situacion hoy....".
MEDIADOR: "Vale, ambos quieren poder recordar que hicieron un buen
trabajo y que pudieron llegar a un acuerdo... ahora una cosa, los
que pueden arreglar la situacion no somos los mediadores sino
ustedes, ustedes son los que saben que seria lo mejor y nosotros

estamos para apoyarles. Marta les explicara algo mas sobre el
proceso de mediacion...".

Normalmente cuando el equipo mediador les pregunta a las partes sobre sus
deseos para el futuro, las partes tienden a dar respuestas positivas. Seria raro que alguien
contestara "Quiero estar peor y menos contento que hoy." Las respuestas positivas y el
enfoque en el futuro ya empiezan a espolvorear la mediacion con positividad y

esperanza.

Mirar hacia el futuro resulta mds alentador que atascarse

en los errores del pasado y las tensiones del presente

Comenzar una mediacion mirando hacia el futuro, como sucede en el ejemplo
expuesto anteriormente, puede tener un impacto diferente a comenzar explicando el
proceso de una manera fria y después saltando directamente a las arenas movedizas del
conflicto. El equipo mediador puede usar la técnica de mirar hacia el futuro en cualquier
punto de la mediacion, y puede ser especialmente 1til cuando se une con la estrategia de
basar la conversacion en intereses verdaderos y deseos. La figura 5 contiene ejemplos

de frases que pueden servir para orientar a las partes hacia el futuro.
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Frases para ayudar a las partes a mirar hacia el futuro

¢Como les gustaria que fuese ese esfuerzo entre ustedes?

¢Cémo le gustaria poder recordar esta mediacion dentro de tres meses...
en un afho?

¢Como puede ser mejor la préxima vez?

¢Qué tipo de relacién entre vuestras companiias seria la ideal para el
futuro?

¢Qué seria posible?

¢Qué alternativas hay?

¢Como le gustaria estar viviendo dentro de tres o seis meses...?
¢Qué haria si no tuviera que bregar con esta situacion?

¢Cudles son sus deseos?

Figura 5. Frases para ayudar a las partes a mirar hacia el futuro.

3. Negociar en base a lo que las partes necesitan

Las partes pueden resolver sus disputas basandose en el poder, los derechos, o
los intereses (Ury, Brett, y Goldberg, 1993), como se ha indicado en la primera parte de
la presenta guia de mediacion.. Las herramientas favoritas para una pelea basada en el
poder son las huelgas y los despidos. Los derechos son concedidos o restringidos por
leyes, contratos, y normas institucionales entre otras posibilidades. El recurso favorito
en peleas sobre derechos es la amenaza judicial. El escenario para reclamar intereses es
la negociacion. Pero no todo tipo de negociacion es negociacion basada en intereses,
como la que queremos promover en la mediacion. Puede haber negociacion basada en
poder, y negociacion basada en derechos.

Cuando las partes llegan a la mediacion suelen continuar el rumbo que han
llevado previamente. Algunas personas consideran que la mejor negociacion es la
basada en derechos, otras la basada en el poder, y muy pocas personas tienden a
negociar por intereses. En la practica éptima de la mediacion, el proceso que se usa para

resolver disputas es la negociacion basada en intereses. Teniendo en cuenta que el poder
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y el derecho son dos bases respetables para la negociacion, éstas dos vias no se
descartan, sino que se incorporan en la negociacién/mediacion por intereses. El equipo
mediador trata el poder y el derecho como dos criterios o temas mas a tratar en la
mediacion. De hecho, cualquier acuerdo centrado en los intereses debe de estar dentro
del ambito de los derechos y del poder de las partes, para que resulte viable su

implementacion posterior.

El derecho y el poder son respetables como bases para la
negociacion aunqgue en la mediacion se intenta promover la
negociacion basada en intereses porque ofrece importantes

ventajas

La negociacion basada en los derechos y la negociacion basada en el poder son
ambas procesos adversariales y tienen un elevado coste. En general, requieren una
mayor inversion de tiempo, dinero, energia ...,buscan un vencedor y un perdedor,
pueden destrozar las relaciones entre las partes, y tienen efectos dafiinos como el estrés
y la ansiedad entre las partes enfrentadas. Sin embargo, la negociacion basada en
intereses ofrece diversas ventajas. En ella se atienden temas que no figuran en ninguna
legislacion o conjunto de normas, abre la posibilidad de un didlogo colaborativo en vez
de contrapuesto, se cuidan las relaciones, existe flexibilidad en el disefio de los
acuerdos, la incorporacion de prioridades o preferencias, se pueden adoptar criterios
flexibles para tomar decisiones, acuerdos mas satisfactorios, y con una mayor
probabilidad de cumplir los acuerdos por sentirse responsables del acuerdo, y por no

sentirse forzados por el poder del otro u obligados por un juez. La negociacion basada
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en intereses permite que cada parte se encuentre mas satisfecha con el resultado del
proceso y pueda vivir en paz con la situacion.

Normalmente, hasta llegar a la mediacion, las partes han llevado su negociacion
basandose en demandas y posiciones. Para pasar de declaraciones sobre posiciones y
cambiar la confrontaciébn a una conversacion (negociacion) basada en intereses, el
equipo mediador debe traducir las demandas y comentarios que hacen las partes. Su
meta es intentar averiguar los intereses subyacentes. Entre las técnicas mas utiles para
lograr este objetivo se encuentran las preguntas y los resimenes. Buscar intereses
subyacentes es una técnica imprescindible para el equipo mediador, que puede ser

utilizada desde el principio hasta el final del proceso.

La figura 6 muestra ejemplos de preguntas que pueden facilitar la transformacion de las

demandas de las partes hacia intereses verdaderos.

El equipo mediador ayuda a las partes a pasar de sus posiciones
hacia una conversacion basada en intereses, mediante la técnica

de realizar preguntas y resumenes

Preguntas para identificar intereses

¢Cémo te gustaria poder sentirte en el futuro?

¢Qué te gustaria conseguir?.... épor qué es importante
para ti?

¢Qué seria lo ideal ?

¢Qué significa para ti poder conseguir lo que estas
pidiendo?

¢Si consigues lo que pides, que intereses tuyos
guedaran satisfechos?

Explicame.. épor qué es importante para ti conseguir
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€so?
¢Con qué suenas?
¢Qué es importante para ti?

Figura 6. Preguntas para reconocer intereses.

Hay un dicho que plantea lo siguiente ";Quieres llevar la razén, o quieres ser
feliz?" Una de las razones claves por la cual el equipo mediador orienta su intervencion
hacia los intereses de las partes, se refiere a que es posible finalizar una negociacion y
conseguir lo que uno ha demandado, y no encontrase satisfecho con el resultado. Puede
ser que lo que ha conseguido no es lo que verdaderamente necesitaba. Especialmente
cuando las partes llegan a la mediacién acostumbradas a luchar sobre derechos y poder,
es necesario mostrarles la posibilidad de que quizas necesitan mas o algo diferente a lo
que les ofrecen sus derechos o lo que puedan conseguir ganando una batalla de poder.
Por ello, el equipo mediador puede plantear la pregunta anterior y dejar que las partes
decidan qué es mas importante para ellas y qué es lo que necesitan realmente de la

disputa en curso.

4. Establecer criterios para la toma de decisiones

Normalmente, las partes implicadas en disputas formales se basan en criterios
objetivos para tomar decisiones. Esto puede ser una buena idea, y es parte de la
estrategia de negociacion basada en principios (Fisher y Ury, 1981). Sin embargo, las
partes estan acostumbradas, en sus batallas de derechos y poder, a considerar muy pocos
criterios cuando proponen diferentes alternativas para solucionar sus disputas. De estos

criterios, el mas corriente, y a veces el inico presente, es la ley.
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El equipo mediador puede ayudar a cambiar la conversacion de las partes. Les
puede hacer ver la posibilidad de que pueden elegir otros criterios, aparte de la ley, para
ayudarles a tomar decisiones mas adelante durante el proceso de mediacion. Centrarse
solo en la ley restringe las alternativas de las partes y no permite que consideren
alternativas que pueden ser mas satisfactorias. Las partes pueden considerar la ley como
uno de los criterios pero también pueden elegir tener en cuenta otras cuestiones que
consideran importantes, siempre y cuando sean criterios lo mdas objetivos posible.

Ejemplos de criterios objetivos y subjetivos para las partes, se muestran en la Figura 7.

Criterios para tomar decisiones

Criterios mas objetivos Criterios mas subjetivos
La ley Lo que es "justo”
Estandares industriales Deseos de las partes
La costumbres del gremio Relaciones entre las partes
Cddigos profesionales La situacion econdmica de las partes
Codigos deontoldgicos Valores
El valor del mercado Creencias
Lo que cueste y dure menos Lo mas facil
Historia de acuerdos previos La mejor idea
Divisidn de las diferencias en partes Divisidn equitativa
iguales
Cerrar el caso en el juzgado Tranquilidad
Figura 7. Criterios para tomar decisiones.

Los criterios mas objetivos dependen en menor medida de la interpretacion
personal de las partes. Los criterios subjetivos pueden ser igual o, incluso, mas
importantes pero dependen mas de la valoracion de cada una de las partes. Y quizés las
partes no hagan la misma valoracion. Por ejemplo, lo que es ‘justo’ para una parte
puede no serlo para la otra parte, por lo que parece mas oportuno centrarse en criterios

lo mas objetivos posible, y tratar de evitar la ‘estrategia de la equidad’ o cualquier otra
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que se preste a la subjetividad de las partes. No obstante, si las partes proponen algun
criterio mas bien subjetivo, se les puede animar a que expliciten algunos indicadores o
modos de evaluar dichos criterios, lo que permitiria ir acercandose a la objetividad de
dichos criterios.

El equipo mediador puede solicitar a las partes criterios para tomar decisiones, en los
momentos iniciales del proceso. Algunos mediadores lo hacen antes de realizar la
introduccion al proceso, otros durante la introduccion, y otros inmediatamente después.
En definitiva, la labor del equipo mediador consiste en ampliar el horizonte de
posibilidades para las partes, y a la vez asegurarse de que las definiciones sobre los
conceptos y las cuestiones a tratar resulten claras para las partes implicadas.

La consideracion de criterios diferentes a los legales permite acuerdos mas
flexibles, y atender a un mayor numero de temas. Cuando la ley es el tnico criterio, a
menudo, conlleva soluciones donde hay un ganador y un perdedor. Cuando el equipo
mediador ayuda a las partes a incorporar mas criterios, es posible una mayor variedad
de acuerdos, acuerdos donde es posible intercambiar prioridades, tejer las diferencias de
intereses, y formular una soluciéon mas amplia e integradora. Esta labor de construccion
del acuerdo entre las partes, basada en criterios diversos, resulta una clara ventaja de la
mediacion porque en otros procesos, especialmente en la negociaciéon basada en

derechos o poder, la gama de criterios para tomar decisiones es mas estrecha y limitada.

Considerar otros criterios, ademds de la ley y el poder de las
partes, permite acuerdos mas flexibles con mayores opciones

de solucion que incorporen las necesidades de /as partes
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Ayudar a las partes a establecer criterios para tomar decisiones en los momentos
iniciales de la mediacion resulta funcional para los resultados del proceso, ya que
permite que el equipo mediador se centre en dichos criterios para mantener un enfoque
positivo. Durante la mediaciéon la tension puede aumentar y el didlogo se puede
estancar, o en algunos casos parecer que se desbarata. Pueden saltar amenazas y
comentarios desesperados. Para calmar a las partes y cambiar la dindmica del momento,
el equipo mediador puede apoyarse en lo que las partes dijeron al principio que era

importante para ellas.

Ayudar a las partes a establecer criterios para tomar
decisiones en los momentos iniciales resulta util, ya que
posteriormente puede ayudar al equipo mediador a recordar a

las partes lo que ellas mismas consideraban importante

El siguiente ejemplo, implica esta estrategia de establecimiento de criterios a

priori, en el proceso de mediacion.

PARTE A:  "Ya me da igual. jEstoy harta! Aqui la solucién es la huelga...
jya veras como asi se enteran!

MEDIADOR: "Veo que estds ya muy cansada... ha habido muy poco
movimiento, ¢no?... estas irritada con esto porqué crees que es
mas de lo mismo ;/no?

PARTE A: " jjRrrrggghhhjj!!"

MEDIADOR: "Si,...quieres gritar..."

PARTE A: "Esquenoséya..”
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PARTE A:

MEDIADOR:

PARTE A:

MEDIADOR:

PARTE B:

PARTE A:

MEDIADOR:

PARTE A:
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" Tenias esperanza de que esto funcionard, ;jno?... y ahora no
tienes claro que se va a resolver, jes asi?

"Es que asi no podemos...."

"A veces cuando hay poco movimiento y las partes esperan mas,
se dan momentos desesperantes, como ahora. Vamos a ver, ;qué
alternativas hay?... la huelga es una como has dicho...al
comienzo hablabais sobre criterios que ambos queriais tener en
mente para guiar vuestras decisiones... jrecuerdan?... ahi estan
escritos en ese rotafolios de alli (sefialando a una hoja grande de
papel pegada en la pared).”

"Si, si..."

(dirigiendo la mirada a PARTE B) ";Siguen siendo estos criterios
importantes? Ambas partes dijeron que querian evitar la via
judicial y una huelga. También dijeron que era importante
terminar pronto...

"Si, lo son..."

"Jo..."

"¢ Quieren seguir? Vamos a intentar algo diferente..."

"Bien..."

Este tipo de intervencion resulta funcional porque la partes verdaderamente no

resulta el trabajo que

estan buscando una pelea basada en derechos o poder, pero les cuesta trabajo seguir
adelante con su negociacion. Lo que sucede es que pierden la paciencia, pueden atacar
a la otra parte verbalmente, y pueden desesperarse. El equipo mediador estd para
guiarles durante el proceso y éste a veces puede ser dificil. De hecho, una de las

intervenciones mas valiosas que puede efectuar un mediador es reconocer lo duro que

estan haciendo las partes, mantener su propia esperanza, y darles

esperanza a las partes para seguir adelante. Ayudar a las partes a recordar su objetivo es

una posible estrategia, como se plantea en el ejemplo anterior.
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A pesar de la dificultad de seguir adelante, las partes en realidad

no desean buscar una pelea basada en derechos o en poder

5. Resumen

En este capitulo hemos presentado algunas ideas y estrategias para ayudar a las

partes a cambiar el chip para participar en la mediacion.

v Las partes acuden a la mediacion porque el tipo de conversacion que han
mantenido hasta el momento no les ha ayudado a resolver el conflicto.

v" Las partes llegan con frecuencia a la mediacion inmersas en su enfrentamiento y,
a menudo, como si acudieran a un proceso adversarial. Las posiciones rigidas,
mentalidades cerradas, y soluciones unicas, resulta lo habitual ya que es la forma
que las partes han utilizado previamente para intentar resolver sus problemas.

v" El equipo mediador se orienta a trabajar para influir y cambiar el chip de las
partes, invitandoles a mirar hacia el futuro en vez estancarse en el pasado.

v" El equipo mediador puede ayudar a la partes a negociar para conseguir lo que
verdaderamente necesitan, y a aprender nuevas técnicas y procesos centrados en
intereses, que pueden cambiar la dindmica del conflicto.

v" El equipo mediador facilita que las partes consideren criterios que les ayuden a
promover su propio acuerdo con mayores posibilidades de satisfaccion para las

partes.
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Capitulo XI: Creando una conversacion nueva:
Positivizando la dinamica
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Objetivos

- La mejora del ambiente de la mediacion. La eliminando de barreras a la

comunicacion.

Desarrollo de estrategias para mejorar (positivizar) la dindmica de la mediacion.

El potencial de la formulacion de preguntas.

La oportunidad de la parafrasis y la re-enmarcacion.

La influencia del lenguaje utilizado en la dindmica de la mediacion.

- La gestion de las emociones durante la mediacion.

Indice

1. Introduccién.

2. Cémo hacer preguntas.

3. Parafrasis basadas en intereses.

4. Re-enmarcacion de comentarios destructivos.
5. Adjetivos constructivos.

6. Palabras oportunas

7. Recoger "regalitos".

8. Como gestionar la ira.

9. Resumen.
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1. Introduccion

Como ya hemos comentado en el capitulo anterior, una parte del trabajo del
equipo mediador consiste en crear una conversacion nueva que oriente a las partes a
salir de la situacion de conflicto. Sin embargo, el crear un nuevo tipo de conversacion
entre las partes requiere a su vez desarrollar un nuevo lenguaje, puesto que las partes
tienden a llevar a la mediacion el lenguaje de procesos adversariales.. En la mediacion
se necesitan palabras que alienten, limpien, acojan, posibiliten, sanen, respeten,
disculpen, aclaren, inviten, y abran puertas. Se trata de emplear palabras que mejoran,
palabras que “positivicen” el ambiente. “Positivizar” consiste en eliminar impedimentos
y barreras al proceso, a través de pequefias intervenciones que se hacen frecuentemente
a lo largo de la mediacion... actividades que van transformando poco a poco el matiz de
la conversacion y la dindmica del conflicto.

Entre lo mas valioso que el equipo mediador puede reportar a la mediacion se
encuentra la actividad de sembrar y propagar positividad en la mediaciéon. Nos
referimos al hecho de ‘propagar’ porque efectivamente los efectos de dicha actividad
lubrican a los diversos componentes de la relacion entre las partes, como la
conversacion, la relacion, el trato, y hasta el posible acuerdo.

Se dan diversas formas de positivizar el ambiente de la mediacion, que vamos a
analizar a continuacidn, y resulta oportuno recurrir a todas las que puedan ocurrir
naturalmente durante el proceso de mediacion. No resulta facil incorporarlas a procesos
formales y modelos de mediacion ya establecidos, pero su desarrollo permite facilitar y

promover el progreso de la mediacion.
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Positivizar consiste en eliminar impedimentos y barreras a
través de pequenas intervenciones...
que se desarrollan frecuentemente a lo largo de la
mediacion...
y que van transformando poco a poco el matiz de la

conversacion y la dinamica del confiicto.

Positivizar el ambiente de la mediacion no consiste en la aplicacion de una
‘formula magica’, sino en el desarrollo de un conjunto de actitudes, estrategias y
herramientas constructivas que tienen el efecto unisono de moldear el ambiente. Del
mismo modo, se pueden dar un conjunto de estrategias y herramientas que consiguen
precisamente lo opuesto. Parte de la labor de positivizar el ambiente puede consistir en
dejar atras aquellas herramientas que tienen un valor contrario y que llevan,
consecuentemente a echar culpas, insultar, atacar, juzgar, imponer, robar, oscurecer,
empujar, bajar la autoestima, asustar, amarrar, encerrar, mentir, amenazar, enfrentar,
dafiar, y cerrar puertas. Si las partes se encuentran presentes
voluntariamente, con el objetivo de lograr un acuerdo, no resultan

oportunas este tipo de practicas. En el caso de que las partes no se

encuentren presentes voluntariamente y con el objetivo de lograr un acuerdo, resulta
también dudoso que dichas herramientas resulten fructiferas. Probablemente reflejan
mas bien lo que han estado haciendo hasta ahora fuera del proceso de la mediacion,
cosa que obviamente no les ha servido. Por ello resulta oportuno plantear a las partes
que pueden intentar algo que les resulte novedoso y que transforme sus relaciones en el

futuro.
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Cuando un oponente ensefia su arma al otro, el otro responde levantando
también su arma. Esto es lo que se denomina reciprocidad y resulta comun en las
disputas muy enconadas (Mikolic, Parker y Pruitt, 1997). Si se desarrolla una dindmica
en la que no se utilicen, ni se necesiten las armas, es posible que hasta los guerreros se
puedan tranquilizar. Las partes pueden llegar con sus armas cargadas, pero las
intervenciones del equipo mediador pueden facilitar que las partes las dejen a un lado y
se impliquen en la nueva dindmica del proceso. Sin embargo, en algunos casos el
equipo mediador puede percibir que una parte necesita su arma para protegerse de la
otra parte, por lo que en ocasiones el equipo puede optar bien por permitir la situacion, o
bien por procurar un cambio en el entorno que le permita a dicha parte bajar la guardia.
Un ejemplo comun de esta situacioén consiste en que una parte amenace con un proceso
judicial porque sabe que es la unica razon por la que la otra parte atenderd sus
peticiones. Positivizar el ambiente en ninglin momento implica desnudar o desproteger

a una de las partes. La figura 8 muestra algunas herramientas que pueden emplear las

partes y el equipo mediador con el objetivo de positivizar la mediacion.

Algunas herramientas que ayudan a positivizar la dinamica de la

mediacion.

Sonreir Respeto Reconocimiento Empatia
Re-enmarcar Bienvenida Parafrasis basada  Solicitar criterios
frases daninas acogedora en intereses amplios
Trato genuino Descansos Honestidad Transparencia

Hacer preguntas Contacto visual Humor Garantizar respeto

constructivas

Recoger Trato igualitario Dar la mano Agradecer
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"regalitos"

Admitir fallos Pedir aclaraciones = Tener paciencia Contar historias

Reconocer Resumenes Validar Explicar
incomodidad empaticos participacion situaciones con

claridad

Adjetivos Palabras Aclarar dudas Generar
constructivos oportunas alternativas
Mirar hacia el Hablar de deseos Gestionar la ira Transmitir
futuro y necesidades esperanza

Figura 8. Algunas herramientas que pueden resultar de ayuda para positivizar la

dinamica de la mediacion.

Este capitulo presenta algunas de estas técnicas y herramientas que el equipo
mediador puede utilizar para mejorar la dindmica de la mediacion. Se trataran diferentes
intervenciones, como las preguntas, la parafrasis basadas en intereses, la re-enmarcacion
de comentarios destructivos, el empleo de palabras "limpias" como los adjetivos
constructivos, las palabras oportunas, recoger "regalitos" para facilitar
reconocimiento entre las partes, y finalmente como gestionar la ira.

Estas herramientas se pueden emplear en cualquier etapa de la ;,,
mediacion y no sdlo en la fase de recogida de informacion, si bien es /=2
cierto que quizds sea la etapa donde se dan mas oportunidades para usar esta variedad

de intervenciones.

2. Como hacer preguntas

Se dan diferentes tipos de preguntas en el proceso de mediacion, con diferentes

metas en cada caso. El equipo mediador puede abarcar un amplio abanico de preguntas
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en sus intervenciones, desde el comienzo del proceso, cuando preguntan ";qué les trae
hoy aqui?", hasta el final cuando confirman, ";pueden vivir con el acuerdo que estan
formulando?". Las preguntas son una de las herramientas mas valiosas que tiene el
equipo mediador. Les permite abrir caminos en la conversacion para dirigir la atencion
de las partes a diferentes areas que deben tratar las partes. Las preguntas también
resultan adecuadas para averiguar durante el proceso, lo que verdaderamente es
importante para cada parte. A continuacion se expone una lista de tipos de preguntas y

las razones por las cuales se emplean en la mediacion.

Preguntas abiertas: Las preguntas abiertas se hacen para pedir informacion,
preferiblemente la informacion que la parte quiera ofrecer. Se llaman "abiertas"
porque su objetivo se orienta a que se contesten con una respuesta elaborada. Al
preparar una pregunta abierta se prevé que no sea posible responderla con un

”Si" 0 HnOH .

Se pueden dar diversas ocasiones y razones durante la mediacion para el empleo
de preguntas abiertas. Entre estas razones se encuentran la de invitar a las partes
a hablar al comienzo de la mediacion, dar oportunidad a una parte mas callada
de participar, o bien pedir una lluvia de ideas que ayude a generar alternativas.
Las preguntas abiertas suelen facilitar que las partes hablen libremente,
formulando una respuesta a su aire. Normalmente, las preguntas abiertas
permiten que las partes hablen mas que con otro tipo de preguntas. Se dan
algunas excepciones a la elaboracion de las respuestas a una pregunta abierta,
como en el caso de la pregunta coloquial de bienvenida al comenzar la

sesion..."Hola, ;como estdn...?" Aunque es una pregunta abierta se tiende a
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n n

responder algo sencillo, como "Bien, gracias...," o posiblemente un
Buenooo..." con un encogimiento de hombros y no mucho mas. Una pregunta

abierta, en la misma linea, que abre mas la comunicacién seria, "Hola, ;cémo

estan... les ha costado mucho llegar?".

Las preguntas abiertas facilitan que las partes hablen libremente

y con respuestas mas elaboradas que con otro tjpo de preguntas

La meta de la pregunta abierta es pedir que se facilite informacion
libremente. Pero a menudo, la pregunta que hace el equipo mediador propone el
contexto en el cual debe de responder la parte. Esto puede hacer que la pregunta
abierta sea menos efectiva que si el mediador no le hubiera puesto el contexto a

la pregunta. Por ejemplo, analicemos el efecto de las siguientes preguntas:

1. ";Cuales son los temas y la disputa que quieren tratar ustedes
aqui hoy?”
2. ";Qué les trae aqui?"

Las dos son buenas preguntas abiertas pero pueden tener efectos
diferentes. La primera pone el contexto para la respuesta de las partes y las
partes contestaran la pregunta que les ha hecho el equipo mediador. La segunda
parece la misma pregunta, sin embargo permite que las partes formulen su
respuesta de una manera totalmente diferente. En la primera pregunta, el equipo
mediador disefa la conversacion. En la segunda pregunta, las partes tienen mas

libertad de hablar sobre lo que desean. Por ejemplo, las partes normalmente no

responderian a la primera pregunta con la respuesta, "Pues tiempos dificiles otra
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vez que nos estan costando la vida." Esta respuesta es rica en informacion y
permite al equipo mediador sondear la situacidon que estan viviendo las partes, y
posiblemente satisfacer mejor sus necesidades.

Dos ejemplos fantasticos de preguntas verdaderamente abiertas, que no
son preguntas en realidad, sino palabras que se usan de la misma forma que una
pregunta y en lugar de ella:

l. "... bueno... cuéntame." o "... bien... contadme."
(Mirando a las partes, levantando las cejas, haciendo un
gesto entre pregunta e invitaciéon a hablar con la cara y
cabeza.)

2. " (...y...?" (Mirando a las partes, levantando las cejas,
invitandoles con un gesto de las manos a hablar.)

El discurso inmediatamente anterior de estas preguntas, les da estructura
a las pocas palabras que se pronuncian ahora. Estas preguntas encajan bien
cuando se explica el proceso de mediacion y se les informa que ambas partes
tendran el tiempo que necesiten para compartir su perspectiva de la situacion.
Posteriormente el equipo mediador confirma que las partes estan dispuestas a

seguir adelante, y entonces pueden invitarles a hablar empleando alguno de los

ejemplos indicados.

Preguntas cerradas: Las preguntas cerradas se suelen responder "si" o "no," o
con un dato especifico como un nombre, una cifra, un lugar, una fecha, u otra
respuesta corta. Estas preguntas se tienden a emplear para confirmar una
intencion, para obtener informacién concreta, y para verificar datos y otra

informacion expuesta con anterioridad. Ejemplo,

1. ";Quien lleva ese departamento?"
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2. "¢ Cuando caduca el convenio?"

3. "¢ Has contratado un abogado?"

La pregunta cerrada se debe de evitar en casos donde ~

puede encasillar a las parte en una posicion rigida, por ejemplo,

1. ";Quieres vender el negocio?"

2. " Cuanto tiempo dices que le darias?"

Las preguntas cerradas sirven para confirmar informacion concreta.
Se deben evitar cuando las respuestas pueden encasillar a las partes

en una posicion rigida.

Preguntas para comprobar la realidad:  El equipo mediador puede usar
preguntas para comprobar la realidad cuando quiere sondear la probabilidad de
algin tema. También puede ser Util usar estas preguntas cuando las partes tienen
ideas y concepciones que parecen poco realistas sobre el caso y sus alternativas.
Estas preguntas le permiten al equipo mediador abrir una via para hablar sobre el
tema de una manera no contrapuesta. Estas preguntas pueden ayudar a la parte a
reflexionar sobre la idoneidad de sus planteamientos, y a evaluar por si mismo el

verdadero mérito o valor de sus propuestas y actitudes.

1. "¢Has dicho que todo estard finalizado para el jueves, como
ves que se pueda llevar esto a cabo?"

2. ";Si eliges la via judicial, que costos implicaria?"
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3. "¢Entiendo qué consideras que el medio punto se traduce en
225.000 euros... como lo calculas?"

4. ";Qué crees que pasaria si haces los despidos que has
comentado...qué efecto tendrian?"

5. ¢ Qué alternativas tienen si no se ponen de acuerdo?"

Las preguntas para comprobar la realidad sirven para sondear
la probabilidad de algun tema y ayudan a que las partes

reflexionen y valoren por si mismas sus propuestas y actitudes

Preguntas sugestivas o hipotéticas: El equipo mediador no debe imponer la
solucion de un caso, como ya se ha indicado con anterioridad. Estd limitado en
su capacidad para hacer propuestas, entre otras razones, porque las propuestas
pueden ser percibidas como quasi-obligatorias, pueden cortar la creatividad de
las partes, y pueden no llegar a satisfacer a las partes como si las hubieran
desarrollado ellas mismas. Las partes también pueden percibir las propuestas del
equipo mediador como a favor de la otra parte. El equipo mediador puede usar
preguntas sugestivas o hipotéticas para ayudar a las partes a ampliar su horizonte
de posibilidades. Las siguientes preguntas ayudan al equipo mediador a trasmitir
sus ideas mediante la induccion, sin que ello produzca los efectos perversos de
la proposicion de alternativas. Ese tipo de preguntas también se pueden usar para

ayudar a romper el impasse, y para promover la lluvia de ideas.

1. ";Qué ocurriria si se postergara la accion hasta el sabado,
o el jefe pudiera asistir el viernes?"
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2. "Han considerado hacerlo sin ellos, o con otra compaiiia,
o contratando a mas empleados, u otra alternativa que les
permita salir de esta parte del problema?"

3. ".Y sino fuese asi, sino al revés, o incorporando al otro
también?"
4. ";Quieren saber lo que han hecho otras partes en casos

parecidos?... ;saben que en algunos casos las partes han
decidido usar un perito profesional para darles mas
informacion, en otros casos las partes han decidido llevar
solo el tema que no podian resolver al arbitraje, y en otros
casos han decidido dividirlo a medias... también hay un
caso interesante donde..."

Las preguntas sugestivas o hipotéticas ayudan a las partes a

explorar y ampliar posibilidades sin ocasionar los efectos perversos

de las propuestas formuladas por el equipo mediador

Preguntas que aclaran: De un modo similar a las preguntas abiertas, las
preguntas de aclaracion solicitan mas informacion, pero se diferencian en que
¢éstas se orientan a verificar o ampliar la informacion previamente expuesta, a
conseguir detalles importantes, a asegurar el entendimiento del equipo mediador,
y a veces incluso a demostrar interés en la informacién expuesta y validar la

participacion de la persona en su planteamiento.

1. "¢ Nos puedes contar un poco mas sobre el asunto de...?".
2. "¢ Como dice usted que actud la maquina?".
3. "(Cuando dices que estas dispuesto a hacer lo que ¢l te

pide?, ;esto qué incluye?".

4. " Me puedes aclarar qué es lo que paso6 cuando...?".
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Las preguntas de aclaracion verifican y amplian la informacion

expuesta con anterioridad

Preguntas que buscan intereses subyacentes: Algunas preguntas que buscan
intereses subyacentes se hacen directamente, pero otras forman parte de una
parafrasis o resumen de lo que la que se ha expuesto. Esa parte de la parafrasis
se hace para asegurar que la intervencion del equipo mediador no se entienda
como una declaracion, sino que se entienda claramente como una peticion. La
pregunta que acompafia a la parafrasis pide que la parte confirme si lo que esta
diciendo el mediador es correcto. Con esas preguntas el equipo mediador intenta
saber qué es lo que la parte necesita verdaderamente.

1. "Entonces, lo que estoy entendiendo es que sobre todo te
preocupa que todo esto pueda perjudicar la imagen del
hospital, ;es asi?".

2. ";Que significa conseguir eso para ti?".

3. "Si la otra parte se pusiera de acuerdo con tu propuesta, ;qué
p p prop b
problemas se resolverian?".

4. "De la propuesta que han hecho, ;qué es lo que no te gusta?".

Con las preguntas que buscan intereses subyacentes el equipo
mediador intenta saber qué es lo que las partes necesitan

verdaderamente

Preguntas que confirman: Las preguntas de confirmacion se usan para resaltar
puntos de acuerdo, para confirmar motivos, para moverse hacia delante, hacia
nuevas etapas, y para conseguir compromisos de las partes. Las preguntas de

confirmacion, al igual que las preguntas de aclaracion, también se pueden
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emplear para asegurarse de que el equipo mediador entiende, o estd

interpretando bien lo que las partes plantean en cada momento..

1. "Me parece que se estdn poniendo de acuerdo en este tema,
Les asi?".

2. ";Entonces estoy escuchando que estan de acuerdo en un
aumento de un punto?".

3. "¢Estan dispuestos a seguir adelante con la mediacién?".
4. "Si retino la informacién que han ido compartiendo, parece
ser que el namero final se queda en... ;es asi?".
Las preguntas de confirmacion enfatizan los puntos de acuerdo y sirven

también para contrastar que el equipo mediador entiende a las partes

Preguntas a evitar: Algunas preguntas tienen el riesgo de encerrar a una parte
en una posicion rigida, cosa que el equipo mediador deberia de evitar a cualquier
costa. Mantener la flexibilidad es un objetivo permanente del proceso de
mediacion. Asi por ejemplo, las palabras "por qué" pueden dar la impresion de
que el equipo mediador estd juzgando. Puede resultar util elegir otras palabras
para hacer la misma pregunta. Aun sin usar las palabras "por qué" el equipo
mediador puede hacer preguntas que dan la impresion de estar del lado de una de
las partes, o de estar juzgando a la parte y pidiendo una justificacion. Cuando el
equipo mediador percibe que ha hecho una pregunta que tiene este tipo de
efecto, puede admitirlo abiertamente y corregir su intervencion. Los siguientes
son ejemplos de preguntas a evitar:

1. "No ves que tus sugerencias eran inapropiadas en el
trabajo?"
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2. ";Por qué no le ensefiaste los documentos como te pidio?"

3. "Entonces como dices, til no tienes intencion de pagarle nada,

(no?"

Evitar preguntas gue encierren a 1as partes en posiciones

rigidas. Generar flexibilidad es un objetivo permanente durante

el proceso de mediacion.

3. Pardfrasis basadas en intereses

La parafrasis deriva de la recogida de informacion. Para realizar una paréfrasis

el equipo mediador escucha a las partes identificando tanto los hechos como los

sentimientos que los acompaiian, y lo resume empaticamente. Cuando el mensaje de

una de las partes contiene un comentario dafiino, la parafrasis se llama re-enmarcacion.

La proxima seccion contiene mdas informacion sobre la re-enmarcacion. La figura 9

muestra la parafrasis y la re-enmarcacion de una manera esquematica.

La Parafrasis

Un resumen empatico

Recogida de informacidn expresada:

Los hechos
mas
los sentimientos

La Re-enmarcacion

Un resumen empatico
eliminando lo daiino

Recogida de informacién expresada:

Los hechos
mas
los sentimientos,
menos lo destructivo
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Preguntas Utiles Preguntas utiles
para construir para construir
una parafrasis: una re-enmarcacion:
¢Qué ha dicho la parte? ¢Qué ha dicho la parte?
¢Por qué lo dice? ¢Por qué lo dice?
¢Cémo se siente? ¢Cémo se siente?
¢Qué es lo que quiere? ¢Qué es lo que quiere?

Figura 9.

¢Por qué se esta comportando asi?
¢Qué temor o duda tiene?
¢Qué necesita?

La parafrasis y la re-enmarcacion.

El desarrollo de parafrasis cumple funciones diversas en la mediacion:

Las parafrasis se elaboran manteniendo el contenido de lo expresado,
pero con las expresiones elaboradas por el mediador, sin repetir
literalmente la exposicion de las partes

El equipo mediador cambia las expresiones del mensaje para captar el
verdadero sentido del mismo, pero sin afiadir informacion que la parte no
haya expresado. Es decir, la parafrasis no incluye sugerencias del equipo
mediador, ni nueva informacion, ni preguntas sobre lo expresado por las
partes.

Las parafrasis sirven de sintesis de la informacion expuesta por las
partes, recogiendo tanto los hechos como los sentimientos expresados
Normalmente, una parafrasis se realiza directamente después del
comentario expresado por la parte. Los resimenes que se hacen
posteriormente, transcurrido un tiempo desde las diversas exposiciones

de las partes, se denominan resimenes y no parafrasis.
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- El equipo mediador puede hacer preguntas u otras intervenciones,
después de haber realizado la parafrasis, para que dicha parafrasis tenga
el efecto de recoger el mayor nimero de beneficios posibles.

- La parafrasis muestra beneficios tanto para el equipo mediador y el
proceso, como para las partes que expresan la informacion, y también
para la parte que escucha.

La figura 10 muestra algunos de los beneficios de la parafrasis basada en

intereses.

Beneficios de la parafrasis empatica

Para la parte que  Le da oportunidad de desahogarse.
hizo el comentario  Se siente escuchado.
Se siente entendido.
Le anima a seguir participando.
Le da oportunidad de corregir lo que quiso decir.
Ayuda a clarificarle sus propios intereses y a organizarlos.

Para la parte que  Sirve como una traduccion de lo dicho.
escucho el Modela respeto hacia la otra parte al mostrarle como una
comentario persona a la que se puede entender.

Le aclara lo que es importante para la otra parte.

Le tranquiliza porque re-enmarca comentarios dafinos.

Para el equipo Le ayuda a controlar los turnos de palabra.

mediador Le ayuda a asegurarse de que entiende lo que quieren
trasmitir las partes.
Le ayuda a reducir un gran volumen de informacion a lo
esencial.
Le ayuda a encontrar intereses subyacentes de las partes.
Le ayuda a crear una conversacion basada en intereses en
vez de posiciones.
Le permite gestionar las emociones.

Para el proceso Ayuda a prevenir el escalamiento del conflicto.
Siembran el proceso de respeto y empatia.
Modela una comunicacion eficaz.
Ayuda a desarrollar mejores acuerdos.
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Orienta la conversacion hacia los intereses.

Figura 10.  Beneficios de la parafrasis empatica.

Las parafrasis se caracterizan por la empatia que transmiten, entendida dicha
empatia como la habilidad de ponerse en la situacion de otra persona, o de entender
como se siente otra persona. No es lo mismo empatia que simpatia, entendida ésta como
el compartir los mismos sentimientos que otra persona. La empatia que transmite el
equipo mediador no requiere que se esté de acuerdo con la parte, ni que tenga que creer
la historia que le cuenta, s6lo que entiende como se siente quien lo esta expresando. El
siguiente ejemplo muestra la diferencia entre la simpatia y la empatia.

MARIA: "Estoy que no sé qué hacer. Hay varias personas en mi turno que

estan muy enfadadas porque se han peleado con el supervisor.
Nos estan pidiendo que nos unamos a ellos para ir y quejarnos.
No quiero problemas y tampoco quiero una huelga... el
supervisor siempre me ha tratado bien. Pero tampoco me quiero
oponer a mis compafieros...".

RESPUESTA USANDO SIMPATIA: "iQue lio! Enteindo que te sientes
asi, yo me sentiria igual, si te opones a uno mal, si te opones al
otro peor, es que te han pillado en el medio...j;qué hacer, qué
hacer?!... yo no sé lo que haria, tampoco lo tendria muy claro...".

RESPUESTA USANDO EMPATIA: " Te veo preocupada, Maria, parece
ser que piensas que tienes que elegir entre ir en contra de tu
supervisor o no apoyar a tus compafieros, y no quieres tener que

elegir ninguna de las opciones porque te sientan mal las dos,
. '7"
LNov.

La parafrasis bien construida consiste en un resumen empdatico basado en
intereses, y no s6lo en un resumen de las palabras expresadas por una de las partes. Si la
paréfrasis no se basa en intereses, a menudo no mereceria la pena elaborarla, porque la

parafrasis serviria para arraigar una posicion rigida, o mantener un momento negativo
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en la conversacion. Por ejemplo, consideremos las siguientes intervenciones y las

parafrasis derivadas en cada caso.

Ejemplo 1.

PARTE A:

MEDIADOR:

Ejemplo 2.

MEDIADOR:

Parafrasis pobre.

"Estamos otra vez en lo mismo y esta vez no concedo, los
acuerdos son los acuerdos...yo no tengo ninguna intencion de
negociar nada, ni ponerme de acuerdo con nadie, porque bueno,
total, j;para qué sirve?!... cuando le da la gana lo vuelve a
romper. Pues para eso jpara qué hacer un acuerdo nuevo, porque
no hacemos 30 ya de una vez!!!".

"Ha habido otros acuerdos rotos y usted no tiene ninguna
intencion de negociar un acuerdo nuevo, jes asi?".

Parafrasis basada en intereses.

"Veo que estd usted enfadado y bastante irritado con la
situacion,...parece ser que hay una historia de otros acuerdos que
no se han llevado a cabo y no quiere seguir repitiendo la
situacion... le gustaria tener acuerdos estables que perduren, ;es
asi?".

La parafrasis de un miembro del equipo mediador en el primer ejemplo ayuda a

arraigar la posicion rigida de la parte. Abandona la empatia y no recoge los sentimientos

que la parte expresa.

Esos sentimientos son importantes porque también forman parte

del mensaje. La parafrasis de un miembro del equipo mediador en el segundo ejemplo

recoge la frustracion de la parte y también hace més facil que la otra parte pueda

escuchar el contenido del mensaje. Por ejemplo, en vez de repetir que la parte no quiere

mas acuerdos rotos, dice que "le gustaria tener acuerdos estables que perduren." Esta

parafrasis es un ejemplo de como ir positivizando una conversacion paulatinamente. El

equipo mediador no se centra en lo que no quiere la parte que lo esta expresenado,

posiblemente teniendo que repetir palabras negativas, sino que destaca lo que ésta
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prefiere. En la siguiente seccidn se trata la re-enmarcacion de comentarios dafiinos, que

es un tipo de parafrasis empatico.

4. Re-enmarcacion de comentarios destructivos

La re-enmarcacién es un tipo de parafrasis empatica. La paréafrasis se denomina
re-enmarcacion cuando el comentario a parafrasear contiene algin aspecto daiiino.
Estos pueden incluir posiciones rigidas, insultos, ataques, frases derogatorias, un
ultimatum, comentarios tercos, y en general lo que se podria considerar como "algo
desagradable y destrcutivo". Para la re-enmarcacion se emplea el mismo procedimiento
que para la parafrasis, excepto que también se le presta atencidn a la parte dafiina (Ver
Figura 9). De modo subyacente a los comentarios dafiinos, coincide generalmente algiin
aspecto que lo provoca que también debe ser recogido en la parafrasis. El truco para
construir tanto una parafrasis como una re-enmarcacion consiste en plantearse lo
siguiente: ;qué ha dicho esta parte, y por qué lo dice?, ;qué es lo que quiere?.
Especialmente til para realizar una re-enmarcacion consiste también en pensar ;qué le
pasa a esta persona... por qué se esta comportando de esta manera?... ;qué temor o
preocupacion tiene?, ;qué necesita? Para saber responder a estas preguntas, resulta
fructifero ponerse en su lugar empleando la empatia.

Los beneficios de la re-enmarcacion en general son los mismos que los de la
parafrasis (Ver Figura 10) Pero destaca especialmente la utilidad de la re-enmarcacion
para controlar el escalamiento del conflicto, y gestionar las emociones fuertes. La re-
enmarcacion puede resultar la herramienta mas fuerte que tienen los mediadores en este
sentido. Cuando una parte esta irritada, el equipo mediador puede hacer re-

enmarcaciones de los comentarios de esta parte. Es posible que tenga que hacer varias
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re-enmarcaciones, rapidamente una detrds de otra segin va hablando la parte que se
encuentra irritada. En general, no consiste en una herramienta que modifique la
dindmica del proceso con emplearlo una o dos veces de un modo aislado. Lo mas
habitual es emplearlo repetidas veces, 5, 10, 6 15 veces... las que sean necesarias. El
beneficio reside en que la parte se siente escuchada y entendida. La causa o el estimulo
de los sentimientos de ira pueden permanecer, pero el equipo mediador puede conseguir
reducir la ira de la persona y la tension en la mediacion. Cuando la situacion estd muy
tensa, puede ser necesario re-enmarcar todos los comentarios que se van diciendo entre
las partes para controlar de manera estrecha la dindmica y la conversacion.

En ocasiones, los ataques pueden dirigirse contra el equipo mediador, o un
mediador en particular. Aqui también sirven las re-enmarcaciones y cabe destacar que
resulta més productivo no intentar defenderse, sino re-enmarcar los comentarios de la
parte que los realiza recogiendo sus dudas y preocupaciones. Los siguientes ejemplos

son 1lustrativos de esta situacion.

Situacion 1.

PARTE: "iTa siempre tienes que controlar todo! Siempre tiene que ser lo
que tu dices".

MEDIADOR: "Te gustaria sentir que ti opinidon se toma también en cuenta,

(no?".

Situacion 2.

PARTE: "iNo puedo quedarme sentado aqui escuchando este rollo ni un
minuto mas!".

MEDIADOR: "Veo que estds muy cansado e irritado con todo esto... hasta te
cuesta quedarte en el cuarto... éstas ya harto y no sabes si merece
la pena seguir, ;no?".
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Situacion 3.
PARTE: "iEso no es verdad! jNo podemos solucionar nada si esta
mintiendo!".

MEDIADOR: "Entiendo que tu perspectiva es muy diferente a la de €I, y que no
estas para nada de acuerdo con lo que esta diciendo".

Como se ha comentado en la seccion sobre la parafrasis, la re-enmarcacion en si
no contiene preguntas o temas nuevos, no trata de soluciones, y solo trata el contenido
del mensaje actual. Otras intervenciones se pueden realizar inmediatamente después de
la parafrasis y la re-enmarcacion, tras asegurarse que la parte en cuestion comprende
que el equipo mediador le entiende. Por ejemplo, en la segunda situacion el mediador

puede hacer una de las siguientes intervenciones (u otra) después de su re-enmarcacion.

Posibles intervenciones para después de re-enmarcar el
comentario en la Situacion 2:

"¢ Quieren hacer un descanso? Porque veo que nos falta energia y
paciencia... cuando volvamos podemos ver qué podemos hacer
que sea diferente, o si quieren seguir adelante, o si quieren dejarlo
ya... yo creo que van bien, han logrado varias cosas,... muchos

casos se atascan un rato en este punto pero después salen
adelante...".

";Qué quieres hacer, ya se te acaba la paciencia, ;no?
Cuéntame... ;qué estds pensando...como te sientes? Dime algo
mas, a ver lo que podemos hacer...".

Es posible que la parte en cuestion, en la situacion 3, insista en que la otra parte
estd mintiendo. La acusacion de mentir ocurre con tanta frecuencia en la mediacién que
resulta de utilidad que el equipo mediador tenga previstas algunas respuestas genéricas,

para gestionar con mayor eficacia la situacion. Por ejemplo,
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Posibles intervenciones tras re-enmarcar el comentario en la
Situacion 3:

PARTE: "1¢Perspectiva?! jNo es mi perspectiva! jEsta
mintiendo!".

MEDIADOR: (con voz tranquilizante) "Con frecuencia
escuchamos aqui en las mediaciones lo que estas
diciendo. A las partes les sienta muy mal pensar
que otro esta mintiendo. A veces causa un circulo
acusatorio. Lo que ayuda a salir de esta situacion
es recordar que el equipo mediador no juzgara. La
verdad la necesita saber un juez, pero no los
mediadores. Lo que a menudo vemos en nuestra
experiencia es que no hay una verdad sino varias
diferentes que han vivido las personas,...otras
veces no son perspectivas diferentes, sino mentiras
verdaderas. Lo bueno en la mediacion es que
podemos mirar hacia el futuro y ver si hay alguna
forma de avanzar y superar este tema...".

La re-enmarcacion requiere que el equipo mediador refleje el mismo nivel de
sentimiento que expresa la parte. Si una parte estda muy enojada, por ejemplo, el equipo
mediador no debe decir, "Veo que estds un poco irritado..." Igualmente, cuando una
parte dice que la otra es un ladron mentiroso, el equipo mediador no puede decir

'

"Entonces te falta un poco de confianza en él..." seria mejor decir algo como, "de
momento no tienes nada de confianza en ¢€1". Para reflejar este nivel de intensidad del
mensaje, el equipo mediador puede usar el tono de su voz, adjetivos, la expresion de su
cara, y gestos corporales. A la vez, el equipo mediador tiene que cuidar las palabras que
elige en la re-enmarcacion. Por ejemplo, el equipo mediador puede encontrar una forma
mas oportuna de decir, "Ah, te sientes decepcionado y engainado por ¢€l, ;no?" Esta
puede ser la verdad exacta, pero no resulta oportuno expresarla de este modo en la

parafrasis. La proxima seccion trata este tema relacionado con el empleo de adjetivos

que resulten lo mas constructivos posible.
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5. Adjetivos constructivos

La lengua espaiiola tiene una diversidad rica en su vocabulario. Como se destaco
en la introduccion de este capitulo, una de las metas del equipo mediador consiste en
crear un espacio positivo. Uno de los procedimientos para lograrlo se centra en el
empleo de palabras y expresiones que no perjudiquen la dindmica entre las partes. Hay
ciertas palabras que tienen el efecto de "ensuciar" la conversacion. Esta seccion trata de
los adjetivos que puede usar el equipo mediador y que tienen un efecto mas funcional
que otros, para crear dicho espacio en la mediacion. La siguiente seccion aborda el
empleo de algunos verbos y nombres que el equipo mediador puede emplear con el

mismo objetivo anteriormente indicado de positivizar el entorno.

El clima positivo gue se persigue en la mediacion requiere del

empleo de adjetivos constructivos durante el proceso.

En la parafrasis y en la re-enmarcacion se usan con frecuencia adjetivos para
describir los sentimientos de las partes. Los adjetivos que emplea el equipo mediador se
orientan a describir como se siente una de las partes, sin implicar a la otra parte en
dicha intervencion. Se dan algunos adjetivos que por si mismos tienden a echar la culpa
a alguien ajeno a la persona que los emplea. Por ejemplo, el adjetivo manipulado
implica que hay alguien que manipula, y el adjetivo amenazado implica igualmente que
hay alguien que ha hecho una amenaza. Cuando el equipo mediador emplea un adjetivo
de este tipo, es posible que la parte a quien se le esta haciendo la re-enmarcacion no se

dé cuenta del efecto negativo que tiene la palabra. Hasta puede ser que le guste el
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sonido de la palabra porque de alguna manera el equipo mediador estd en contra de la
otra parte. Sin embargo, puede que a la otra parte no le guste el efecto de la palabra, y
que, incluso, sin saber por qué, tenga la percepcion de que el equipo mediador se esta
acercando demasiado a la otra parte.

El equipo mediador trata, por tanto, de evitar los adjetivos que perjudican la
dindmica positiva entre las partes. Si se encuentra en una situacion en la que no puede
pensar en un buen adjetivo, puede utilizar varias palabras en vez de un adjetivo para
describir los sentimientos de la persona o una situaciéon. También puede usar un adjetivo
que describe lo opuesto al adjetivo que tiende a ‘echar la culpa’. Por ejemplo, en vez de

usar la palabra "abandonado," el equipo mediador puede decir, "Te hubiera gustado
sentirte acompafiado y apoyado, es lo que me dices, ;no?".

De manera similar, el equipo mediador puede usar varias palabras para describir
lo que a la parte le hubiera gustado poder experimentar en lugar de lo que ocurrié. Por
ejemplo, un mediador intenta evitar usar la palabra "ignorado" para describir los
sentimientos que expresa una parte. Pero no se le ocurren los adjetivos "util" o
"importante", para poder decir, "parece que te hubiera gustado poder sentirte util e

importante... jes asi?" El mediador podria decir algo como, "... asi que también te

hubiera gustado poder participar, o sentirte que participabas....;es asi?".

La figura 11 muestra algunos ejemplos de adjetivos que se pueden emplear sin
insultar a la otra parte, y adjetivos que tienden a culpar a la otra parte y por lo tanto
perjudican la conversacion. El equipo mediador puede elaborar un listado de adjetivos
constructivos para ir variando y no utilizar siempre los mismos. Asi por ejemplo,

algunos mediadores se pueden ‘atascar’ y tender a emplear continuamente el adjetivo
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"mal" para describir una gran diversidad de sentimientos. El listado puede resultar de

ayuda para salir de esta situacion.

Adjetivos
Constructivos Destructivos
Preocupado Humillado
Triste Manipulado
Duditatibo Utilizado
Cansado Engafiado
Irritado Ignorado
Dolido Insultado
Desilusionado Amenazado
Mal Ninguneado
Enojado Decepcionado
Solo Abandonado
Harto Despreciado
Inseguro Abusado

Figura 11.  Adjetivos constructivos y adjetivos que culpabilizan.

6. Palabras oportunas

Aparte de los adjetivos también existen verbos y nombres que se utilizan con
frecuencia en la mediacion. Una buena practica consiste en cambiar palabras nocivas
por otras mas neutrales o positivas y emplearlas de modo habitual. Algunas palabras no
son nocivas en si, pero ayudan a mantener una distancia entre las partes y a bipolarizar
la situacion, contribuyendo a que la mediacion tenga mas un aspecto de proceso
adversarial que colaborativo. Esta estrategia de emplear palabras oportunas para
positivizar el ambiente de la mediacion se puede utilizar en cualquier momento del

proceso y esta limitada solamente por la imaginacion y el vocabulario del equipo
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mediador. La figura 12 muestra algunas alternativas para reemplazar palabras

inoportunas por otras mas deseadas por las partes.

Palabra Oportunas

Menos deseada Mas conveniente
Tu version Tu perspectiva
Yo demando Yo pido
Tu posicién Tu interés
Pero Y (la palabra "pero" tiene el efecto
de borrar lo anterior)
El conflicto La situacién
La disputa La situacion que estan viviendo
Una propuesta Una posibilidad
Un problema Un reto
Los enfrentados Las partes
El enfrentamiento El desacuerdo

Figura 12.  Palabras oportunas

7. Recoger ""regalitos"’

"Regalitos" son comentarios o gestos que hace una parte reconociendo algo
bueno de la otra parte. Se puede considerar un regalo porque es algo positivo que da o
hace una parte a la otra. También es un regalo porque es un momento en la mediacion
que puede tener el efecto de mejorar la dindmica. Estos comentarios y gestos resultan
regalos especiales para el equipo mediador porque alientan y facilitan su trabajo. El
latido del corazén de un mediador experimentado aumenta cuando escucha u observa un
“regalito”, porque reconoce el regalo como una posible apertura en la conversacion, o
una indicacién de que exista una posibilidad, aunque sea pequefia, de que la disputa se

vaya dirimiendo..
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Los ‘regalitos’ son comentarios o gestos de una parte en la
que valora o reconoce algo positivo de la otra parte. El equipo
mediador interviene inmediatamente para resaltar el regalito y

aprovechar las ventajas que ofrece a la comunicacion

Se da una paradoja en el hecho de que cuando las partes ofrecen un regalo, no lo
hacen por el bienestar del equipo mediador. Sin embargo, si el equipo mediador no
recoge y destaca el "regalito", ésta pierde una gran parte de su efecto reconfortante para
el proceso. Por ello, resulta de utilidad que el equipo mediador realice una intervencion
lo mas pronto posible, para resaltar el “regalito”. Si el “regalito” se encuentra dentro de
otros comentarios, se puede hacer una parafrasis y resaltarlo en su conjunto. Si es solo
un gesto que observa el equipo mediador, puede simplemente nombrarlo o indicar que
lo ha observado y deducir un sentido en el mismo. También es posible que al equipo se
le pase la oportunidad de resaltar el "regalito", porque se encuentre profundamente
implicado en otros comentarios que crea que hay que gestionar de manera mas urgente.
También es posible que se le olvide recogerlo porque tiene que atender a cualquier otra
cosa antes y se distrae. Siempre puede destacarlo mas tarde, pero la desventaja reside en
que no tendra la misma fuerza, ni el mismo efecto reconfortante. A veces, recoger un
“regalito” es el mejor modo de atender comentarios que se tienen que atender de manera

urgente. El siguiente ejemplo resulta ilustrativo.

PARTE: "A mi esto me estd costando la reputacion de la empresa y una
cantidad de pasta que ni te digo. Hay clientes que estan dejando
de pagar porque creen que no van a recibir sus pedidos. Eso nos
deja sin ingresos para pagar los gastos. Es una manipulacién y un
paso que han dado ellos sin ninguna vergiienza y no es modo de
hacer las cosas. Es verdad que siempre han hecho un trabajo muy
bueno y que su dedicacion ha ayudado a hacer de la empresa lo
que es, pero esto no es aceptable y asi no se hacen las cosas, y si
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es necesario vamos al juzgado y me los cargo a todos... ;no
quieren trabajar? jpues ya veran como no van a trabajar!".

MEDIADOR: "Usted cree que se deben de llevar las cosas de diferente manera
y no como estan ahora, dime Marco, has dicho que valoras el

trabajo y la dedicacion que han dado a la empresa, por lo tanto la
relacion que ustedes han tenido hasta ahora...".

El "regalito" se recoge tanto para positivizar la dindmica con comentarios
positivos, como para que la otra parte lo vuelva a escuchar. También tiene un
importante efecto para la parte que lo expresa, porque se manifiesta que el equipo
mediador también lo ha escuchado. El ejemplo anterior muestra como recoger un
"regalito." Posteriormente, el equipo mediador puede seguir con otra intervencion,
segun lo que crea mas 1til. Dos posibles intervenciones para seguir con la recogida de

este "regalito" serian:

Posibles intervenciones para después de recoger el "regalito"

Ejemplo 1: "Cuéntame mas sobre esta relacion... jcomo han llevado las
cosas normalmente?".

Ejemplo 2: "Estds bastante irritado con la situacion y crees que hay una
manera mejor de gestionar todo esto... dime, ;qué alternativas
hay?".

Estos dos ejemplos no son parte de recoger el "regalito". Son intervenciones que
hace el equipo mediador posteriormente, para seguir adelante con la conversacion. El
simple hecho de haber resaltado el comentario positivo es importante en si. Se puede
cambiar la dinamica de la mediacion realizando muchas pequenas intervenciones de

este tipo, unidas a parafrasis y re-enmarcaciones empaticas, y eligiendo palabras que
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eviten connotaciones negativas y atiendan los sentimientos molestos de las partes. Esta

ultima herramienta se trata en la proxima seccion.

8. Como gestionar la ira

Tener ira y expresarla de manera descontrolada hace sentirse mal tanto al que la
expresa como al que la recibe. La ira descontrolada produce efectos totalmente
disfuncionales como empeorar la comunicacion, crear distancia entre las partes, excitar
el estado fisico e incrementar la tension, causar sentimiento de decaimiento y baja
autoestima, empeorar el problema, ayudar a mantener viva la ira, convertir al que la
expresa en una persona hostil, y hacer que el "blanco" de la ira se enfade (Tavris, 1989).
En la mediacion, la ira también anula la creatividad y la objetividad de las partes, y les
distrae de la negociacion. Por tanto, el objetivo del equipo mediador reside en ayudar a
las partes a mostrar las emociones sanas durante el proceso, sin la exaltacion que

acompana las demostraciones de ira.

Expresar ira de modo descontrolado perjudica tanto al que la
expresa como al que la recibe, por lo que resulta importante

gestionar la expresion oportuna de las emociones

Después de afios de debate, los cientificos consideran que la ira es un conjunto
comprensivo de sentidos, comportamientos, costumbres sociales, y normas que
cristalizan alrededor de emociones primordiales (Lindner (2006) citando a multiples

estudios). Como indican estos autores, la ira es tanto un proceso fisioldgico como
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psicologico. Esta caracteristica de la ira es muy importante para la gestion de conflictos
porque implica que la provocacion de la ira conlleva tanto procesos fisicos como
psicolégicos. Es decir, a una persona que se encuentra mas bien tranquila se le puede ir
provocando mediante planteamientos que lo van atacando, hasta producir a través de sus
pensamientos un efecto fisico que a su vez inflama ain mas los pensamientos que
provocan la ira. De manera similar pero en la direccion contraria en cuanto a las fases
implicadas, se puede activar el estado fisico de una persona tranquila mediante
procedimientos como administracién de drogas, ejercicio fisico intenso, dolor fuerte,
temperaturas muy elevadas, etc., de tal modo que se predispone a esta persona a
explotar de ira ante un minimo estimulo psicoldgico.

De la descripcion sobre la activacion de la ira, deriva una importante
implicacion para el equipo mediador que consiste en la idoneidad de controlar tanto las
condiciones del entorno que pueden incidir sobre el estado fisico de las personas
implicadas en la disputa, como las intervenciones del equipo mediador que puedan
neutralizar los efectos destructivos de planteamientos que resultan agresivos para dichas
partes. Asi por ejemplo, el equipo mediador puede asegurarse de que las partes se
encuentran descansadas y tranquilas antes de comenzar las sesiones, y evitar ofrecer
bebidas estimulantes. A su vez, puede incidir sobre su estado mental, positivizando el
ambiente y proveyendo esperanza y calma controlada a la situacion, de modo que se
eviten los pensamientos negativos que pueden fomentar los ataques de ira. Se han
indicado anteriormente estrategias que pueden incidir positivamente en este sentido,
como la negociacion centrada en intereses, la expresion de las posibilidades del futuro,
y la re-enmarcacioén de comentarios dafiinos entre otros.

La figura 13 muestra algunas de las estrategias para gestionar las emociones

fuertes. Otras herramientas Utiles para el mediador incluyen los comportamientos
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tranquilizadores - que se propician, por ejemplo con el tono de voz y gestos no verbales
-, neutralizar los sentimientos de ira, hacer descansos, usar sesiones privadas, orientar
hacia el futuro, usar una comunicacién empatica, mostrar respeto, atender a los intereses
subyacentes a la emocion, y destacar valores compartidos por las partes. El siguiente
cuadro recoge algunas de las estrategias generales que usa el equipo mediador para

gestionar emociones fuertes.

Estrategias para gestionar emociones fuertes en la
mediacion.

Permite y fomenta la expresion sana de la emocion.
Controla el desahogo oportuno de las partes.
Averigua temores o0 necesidades no satisfechas de las partes.
Pregunta a la parte en cuestion qué es lo que necesita.
Resume la informacion y el nivel de emocién que la acompafia.
Facilita el reconocimiento entre las partes.

y sobre todo...

Baja el nivel de tension

antes de volver al tema de la negociacion.

Figura 13. La gestion de emociones fuertes en la mediacion.
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9. Resumen

Las técnicas y estrategias presentadas en este capitulo ayudan a mejorar y

positivizar el ambiente y la dindmica en la mediacion.

v

Positivizar consiste en eliminar impedimentos y barreras a la comunicaciéon a
través de pequefias intervenciones que se realizan a lo largo de todo el proceso
de mediacion y que van transformando paulatinamente la dindmica de la
mediacion.

Resulta importante considerar las posibilidades que ofrecen los distintos modos
de realizar preguntas.

Las preguntas abiertas facilitan que las partes hablen libremente.

Las preguntas cerradas sirven para confirmar informacion y se tiende a evitarlas
cuando se prevea que pueden llevar a encasillar a las partes en una posicioén de
rigidez.

Las preguntas sugestivas y de induccién permiten explorar posibilidades,
evitando los efectos disfuncionales de las propuestas o alternativas realizadas
por el equipo mediador.

Las preguntas pueden ayudar a explorar intereses.

La parafrasis empatica recoge tanto la informacion transmitida por las partes
como los sentimientos que los acompanan..

La re-enmarcacion recoge, asimismo, informacion acerca de los hechos y los
sentimientos, eliminando al mismo tiempo el fragmento potencialmente daiino

del comentario de una de las partes.
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v" El lenguaje y las palabras elegidas resultan cruciales en la mediacion, de modo
que algunos adjetivos y expresiones pueden resultar dafiinos para el proceso,
mientras que otras promueven una dindmica mas positiva en dicho proceso.

v Resulta importante gestionar la manifestacion oportuna de las emociones, dado
que la expresion descontrolada de la ira resulta destructiva para el proceso de

mediacion.
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Capitulo XII: El Temario en la Mediacion:
Orden y Control a Través de Estructura.

193



Guia para la Mediacion Laboral

Objetivos

- Aprender a gestionar el temario como herramienta para la mediacion.

- Centrar y aportar estructura a la conversacion mediante el temario.

indice

1. Introduccion.

2. El temario como instrumento para ordenar y estructurar el dialogo.
3. Identificar temas centrales de la situacion.

4. Como nombrar los temas.

5. Establecer un orden para tratar los temas de uno en uno.

6. Cémo usar el temario.

7. El "aparcamiento": una técnica para mantener el temario.

8. Resumen.
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1. Introduccion

Las partes transmiten mucha informaciéon cuando empiezan a contar su situacion.
Puede ser dificil recordar y utilizar bien toda la informacién que comparten. El equipo
mediador puede usar la estrategia de desarrollar un temario con las partes, para organizar
la estructura de la mediacion. Gestionar casos que contienen mas de un tema se puede
convertir en una pesadilla dada su complejidad, especialmente si las partes se mueven de
tema en tema tocandolos todos a la vez. Una técnica util consiste en dividir el conflicto
en partes factibles que se pueden abordar de una en una. El equipo mediador puede
utilizar ésta técnica empleando un temario en la mediacion. Se trata de agrupar la
informacion que se ha compartido en apartados principales que se abordaran
posteriormente, y de ordenarlos en un listado comprensible para las partes implicadas.

El objetivo reside en abordar los temas de uno en uno, reuniendo la informacion
necesaria y pertinente sobre el tema en cuestion, generando alternativas para su posible
solucion, y negociando entre las partes para encontrar una alternativa que satisfaga a
todos, y realizando un mini-acuerdo s6lo sobre este tema en concreto. Para ello resulta
importante tener un listado de temas a tratar. Este listado es lo que denominamos temario
de la mediacion, y en el presente capitulo se aborda su desarrollo y su empleo durante el

proceso de mediacion.

El equipo mediador puede recurrir a la estrategia de desarrollar

un temario con las partes para organizar la estructura de /la
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mediacion

2. El temario como un instrumento para ordenar y estructurar el didlogo

El equipo mediador usa el temario para estructurar la conversacion. El equipo
anota en el temario todos los aspectos de la disputa que preocupan a las partes. Observar
estos aspectos anotados en un temario valida la participacion de las partes y las
tranquiliza, porque cada una percibe que lo que a ella le interesa abordar, figura en la
planificacion de la mediacion. El equipo mediador solicita que las partes se concentren en
solucionar los temas de uno en uno, y ayuda a las partes a establecer un orden en dicho
temario para abordar todos los temas.

Esta técnica de elaborar y ordenar el temario de la mediacion ayuda a centrar y
controlar el didlogo durante el proceso. Se insiste a las partes en que procuren guardar sus
comentarios sobre otros temas hasta que llegue el momento de abordarlos. Esto limita las
exposiciones tangenciales, y permite a su vez que cuando éstas ocurren, los mediadores
pueden recoger la preocupacion de las partes para mostrarles que la entienden, y
recordarles a continuacion que el tema aparece en el temario y se tratard en su momento.
Para tranquilizar a las partes, los mediadores pueden anotar su comentario en el
"aparcamiento", técnica que mostraremos con detalle mas adelante.

El temario es una herramienta que emplea el equipo mediador para facilitar la
discusion de los temas en disputa, y dicha herramienta requiere también de cierta

flexibilidad para que no se convierta en un instrumento que consiga amarrar
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excesivamente su desarrollo. De hecho, algunos de los temas se encuentran tan
vinculados entre si, que a la hora de desarrollar uno de ellos es posible que se trate de
alguna manera otro de los temas incluidos en el temario. Esto ocurre particularmente
cuando llega el momento de desarrollar una solucidon. A veces se dan intercambios o se
incorporan otros aspectos en la solucion del tema que se esta trabajando en ese momento.
Esto es aceptable y habitual que se produzca. Igualmente, a veces hay un tema que se
"resbala" o "desaparece" del temario que se ha ido anotando en el papelografo. Esto
puede ocurrir por diferentes razones. Es posible que el tema ya se haya tratado en la
conversacion a lo largo de la mediacion. Un ejemplo de esta situacion es el tema del
"respeto mutuo". Es posible que hacia el final del proceso las partes reconozcan que ya
no es necesario hablar sobre el tema del respeto porque ya se ha ido resolviendo durante
el desarrollo del proceso. Del mismo modo, un tema puede "desaparecer" porque desde el
principio una parte coloco el tema para usarlo como herramienta estratégica. Es posible
que dicha parte usara el tema para ganar poder en la negociacion, para desviar la atencion
de otros temas, o como una especie de distraccion o amenaza disfrazada. Un ejemplo de
esta tactica es colocar el tema "adaptar a las normas de la Uniéon Europea" cuando
realmente la parte que lo propone tiene otras prioridades y s6lo usa el tema para asustar o
controlar a la otra parte. En este caso, normalmente la parte que pidié anotar este tema
facilitara que se trate el resto de los temas primero, y al llegar al tema que coloco
estratégicamente planteara que el tema se puede dejar para el futuro, o que ya no es tan

importante, o que lo cede porque la otra parte ha mostrado actuar de buena fe.

El temario es una herramienta que utiliza el equipo mediador para
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facilitar el desarrollo del proceso. La flexibilidad en la aplicacion del
temario permite que se puedan dar cambios en dicho temario

aurante su desarrollo.

Aparte de ordenar y estructurar la conversacion en la mediacion, el temario
también es una herramienta fisica que puede tener un efecto importante a nivel
psicologico. Uno de los principios que se valora en la negociacion colaborativa consiste
en atacar el problema en cuestion, en lugar de atacar a la otra parte (Fisher y Ury, 1981).
Normalmente esta estrategia se refiere al didlogo de la negociacion y a

la actitud de las partes entre si, y el temario resulta ser una herramienta

fantéstica para distraer la atencion de las partes sobre su malestar con
relacion a la otra parte, y hacer mas productiva su interaccion durante el proceso.

Algunos mediadores anotan el temario en un folio de tamafio normal que sélo
puede ser observado por el equipo mediador. Esta costumbre descarta un aspecto valioso
de la elaboracion del temario, que consiste en abordar fisicamente una de los problema
en cuestion, y asi sucesivamente. Resulta, por tanto, mas funcional escribir el temario en
un lugar visible, como en un papeldgrafo o en una pizarra blanca. De este modo, la
atencion de las partes se desvia al papeldografo mientras colaboran para desarrollar un
plan para el resto de la mediacion.

Las partes deciden conjuntamente el contenido del temario. El objetivo, ahora,
reside en que su atencion se encuentra dirigida al trabajo colaborativo en el papelografo,
lo cual quita espacio y protagonismo al enfrentamiento con la otra parte. El papelografo

también se puede usar de esta forma para generar alternativas en una lluvia de ideas para
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solucionar cada tema. De esta manera, el papelografo y el trabajo que se desarrolla en €I,
se convierten en un instrumento fisico ajeno a las partes, en el que se pueden centrar,
colaborar, y atacar al problema, en lugar de atacarse entre si.

Los temas que se anotan en el temario se recogen de la informacion que las partes
comparten al explicar la situacion que estan viviendo. El equipo mediador escucha
atentamente, resumiendo la informacion importante y descartando aquella que tiende a
oscurecer o complicar el entorno. Los miembros del equipo van identificando lo que les
parece que seran los temas claves que las partes querran tratar, y lo confirman al llegar a
la etapa de establecer el temario. A la vez que escuchan a las partes, los mediadores
pueden ir valorando la dificultad relativa de los temas, y un posible orden para
abordarlos. En las secciones que siguen se describe de modo mas detallado como

establecer el temario.

Escribir el temario en letras grandes y visible para todos, ayuda a
centrar la atencion de las partes en el trabajo colaborativo sobre e/

papelografo o la pizarra.

3. Identificar temas centrales de la situacion.

El equipo mediador identifica los temas centrales a lo largo de la recogida de
informacion. Los temas pueden incluir los intereses que va identificando el equipo
mediador. Normalmente no incluiran las posiciones rigidas declaradas por las partes, sino

que éstas seran transformadas por el equipo en términos que permitan mayor flexibilidad
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en su solucion. De este modo, las palabras en la lista del temario a menudo tienen un
aspecto global o amplio para que las partes lo puedan interpretar de una manera
inofensiva.

Todos los temas que las partes quieran incluir en el temario son aceptadas por el
equipo mediador. Sin embargo, si hay un tema que el equipo mediador considera que se
debe de tratar y ambas partes se niegan a incluirlo en el temario, evidentemente el tema
no podra parecer en el listado. Resulta importante recordar durante todo el proceso, que la
mediacién es responsabilidad de las partes, no de los mediadores, y que el equipo
mediador actiia de anfitriona de un proceso que no le pertenece. De vez en cuando se da
la situacion de que una parte quiere incluir un tema y la otra parte no quiere que el tema
aparezca en el temario. En este caso el equipo mediador puede explicar que las normas de
la mediacion promueven que se incluyan todos los temas relacionados con la situacion,
porque propician una solucion completa con mas posibilidad de perdurar. Si bien no es lo
habitual, sin embargo, si la parte insiste en omitir el tema, el equipo mediador realizara
una "mini mediacion" sobre el asunto. En este sentido, el equipo mediador recoge
también las dudas y preocupaciones de las partes sobre incluir o no el tema en el listado.
Esto promueve que las partes se expresen en base a los intereses sobre el hecho de incluir
el tema. Normalmente este tipo de problema se resuelve con la otra parte aceptando la
inclusion del tema, a veces con los requisitos de ciertas pautas a seguir cuando se trata el

mismo.

Al anotar los temas se seleccionan términos inofensivos, evitando

escribir posiciones rigidas o dafinas para alguna de las partes
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4. Como nombrar los temas

Como se analizd en el capitulo anterior, las palabras y los términos pueden
positivizar o dafiar, y las palabras de la lista del temario no son una excepcion. Mientras
el miembro del equipo mediador que va a anotar los temas a tratar en el papelografo
escucha el didlogo entre las partes, puede ir reflexionando en el modo de escribir el tema
en el papeldgrafo, del modo mas neutral posible para las partes. Su objetivo es nombrar
el tema de una manera que sea aceptable para todos, y no resulte ofensivo para nadie. El
término elegido no puede conllevar una connotacidon negativa, ni reflejar la demanda de
una de las partes. Por ejemplo, si una disputa se centra en un desacuerdo sobre un
contrato, el mediador escribiria "el contrato" en vez de "fallo (fracaso) del contrato" o
"cumplir el contrato". El equipo mediador trata de transmitir con el nombre del tema, el
aspecto mas positivo o neutral de la situacion. Normalmente el tema se identifica con el
menor nimero de palabras posible, y nunca con referencia a quien desea tratar el tema. El

siguiente cuadro ofrece algunos ejemplos de como nombrar temas de una manera positiva

o neutral.
Como redactar el temario.
EN VEZ DE... USAR...
Aumento de salario. El salario.
Incumplimiento del contrato. El contrato.
Falta de respeto. El respeto.
Problemas de insubordinacion. Expectativas y relacion en el trabajo
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Negociacion fracasada del afio pasado. Ideas para mejorar la negociacion.
Comunicacion agresiva en el trabajo. Cambios en la comunicacion.
Ausencias ilegales. Presencia en el trabajo (o ausencias).
Quejas de los clientes. Atencion al cliente.

Figura 14.  Como redactar el temario.

5. Establecer un orden para tratar los temas de uno en uno

El orden de los temas se puede decidir de varias formas. Quizas la manera mas
frecuente por su rapidez y simplicidad consiste en que el equipo mediador, o el miembro
del equipo que se encuentre de pie escribiendo el temario, establezca el orden de los
temas con la ayuda de las partes. Este mediador, o una de las compaiieras, elige lo que
cree mas facil de abordar primero, y desarrolla el resto de la lista preguntandoles a todos
a la vez si coinciden en el orden o si tienen alguna sugerencia. Otra manera de ordenar los
temas consiste en hacer un breve descanso, mientras los miembros del equipo mediador
se apartan para discutir los temas y ponerlos en un orden. Esta es una estrategia empleada
a menudo en los estilos mas directivos, donde el orden resulta casi impuesto por el equipo
mediador. Una alternativa a las anteriormente consideradas, consiste en no establecer un
orden real, excepto la de elegir en primer lugar lo que parece mas facil de resolver.
Posteriormente se les pregunta a las partes si les gustaria empezar por ese tema. Al
resolver el primer tema, los miembros del equipo mediador vuelven a la lista del temario
y les preguntan a las partes por donde quieren seguir. Esta forma de utilizar el temario

tiene el beneficio de mantener la flexibilidad durante todo el proceso. A veces, las partes
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y los mediadores pueden intuir conjuntamente qué tema tratar a continuacion segun se va
desarrollando la mediacion, logrando con ello una flexibilidad siempre deseable en el
proceso. Finalmente, otra forma de ordenar el temario consiste en dejar que las partes
decidan totalmente el orden de lo que quieren tratar. Algunas veces las partes se pueden
enfrentar porque quieren escoger diferentes temas en primer lugar. En este caso, resulta
conveniente recordar a las partes que todos los temas se trataran y que no es cuestion de
darle menos importancia a los que vienen después. Si las partes no se ponen de acuerdo,
puede ser util escoger los temas al azar, por ejemplo escribiendo los nombres de los
temas en papelitos y sacandolos al azar. Dejar a las partes decidir el orden del temario
también tiene la desventaja de que alguna parte pueda insistir en tocar primero un tema
que por su naturaleza se debe de tratar hacia el final de la mediacion. Ejemplos de este
tipo de temas pueden ser una disculpa, o el respeto mutuo. A menudo estos dos temas se
solucionan por si mismos a lo largo de la conversacion sin tratarlos directamente como
temas. Por el contrario, si las partes intentan abordar este tipo de temas en primer lugar en
la mediacion, se puede atascar el proceso porque las partes no estdn preparadas para
abordarlos por el nivel de tension presente al comenzar la mediacion. Los mediadores
experimentados conocen esta dinamica y tienden a dejar para el final temas como "el
perdon". Del mismo modo, el equipo mediador promueve que el temario se empiece por
un tema facil de resolver, para conseguir un éxito en los momentos iniciales y asi animar

la dinamica del proceso.

Comenzar el temario con un tema facil de resolver para ‘entrar

con buen pie’ y estimular positivamente el proceso
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6. Como usar el temario

La utilidad del temario reside principalmente en proporcionar orden y estructura
al dialogo entre las partes. Por ello, una buena técnica con relacion al orden anteriormente
analizado, consiste en que el equipo mediador invite a las partes a escoger el primer tema,
y posteriormente se les va animando a que elijan los siguientes temas a tratar, siempre de
uno en uno, segun se va desarrollando la mediacion. En este sentido, el temario debe ser
una herramienta flexible. Los mayores beneficios del temario se derivan de haber
identificado los temas a tratar entre las partes, en un ejercicio de colaboracion; de haber
anotado los temas por escrito en un lugar visible para servir de guia en el proceso; y de
recordar a las partes que se van a abordar de uno en uno.

Una vez anotados los temas, el equipo mediador puede colocar el temario
acordado en una hoja grande, y pegarlo en la pared, de modo que resulte visible para
todos. Esta hoja puede tener el titulo "Temas a tratar," o simplemente "Temas". Una
mediadora puede ir poniendo una marca al lado del tema que se estd tratando en cada
momento.

El temario, dispuesto en un lugar visible, sirve como recordatorio fisico para
mantener el didlogo de las partes centrado en el tema del momento. Si alguna de las
partes se desvia del asunto central en curso, el mediador puede indicar que ese punto se
va a tratar posteriormente, y solicitar un regreso al tema en cuestion. Aun asi, a veces las
partes se desvian hacia otros temas, y la proxima seccion aborda una técnica para ayudar

a las partes a mantener su atencion sobre el tema acordado.
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7. El "aparcamiento'': una técnica para mantener el temario

Las partes disponen, en un lugar visible, el temario escrito que han formulado
ellas mismas. Se les ha solicitado guardar sus comentarios sobre otros temas, para el
turno de ese tema. Sin embargo, a pesar de los temarios y de las peticiones al respecto, a
veces las partes se desvian y expresan aspectos que tienen muy presentes en sus
pensamientos. Cuando se da esta situacion, resulta més funcional atender lo que dicha
parte esta planteando, para que participe en la mediacion sin estar distraida por sus
preocupaciones. El equipo mediador puede recoger la preocupacion expresada por la
parte para indicarle que la ha recogido y entendido, y recordarle que el tema se tratard en
su turno. Puede resultar util explicarle que el equipo mediador desea que preste toda su
atencion al trabajo actual, y que por lo tanto apuntardn sus planteamientos, para
considerarlos posteriormente cuando se trate el tema en cuestion.

Puede resultar de utilidad para lograr centrarse en dicho tema, emplear una hoja
de "aparcamiento" para anotar las ideas y preocupaciones de las partes. A esta hoja se le
puede poner el titulo de "Aparcamiento" y pegarla también en la pared en un lugar
visible. La hoja de “Aparcamiento” puede ser observada por todas las partes y durante
todo el proceso, de un modo similar a como se procede con la hoja del temario, la hoja de
criterios, y las hojas que se emplean para generar alternativas. Un miembro del equipo

mediador puede escribir los comentarios tangenciales en el "aparcamiento," explicandole
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a la parte que su preocupacion se tratara cuando lleguen al tema, y la lista del

"aparcamiento" permitird al grupo no olvidar dichos comentarios.

Emplear la técnica del "aparcamiento” puede tener un efecto
tranquilizador para las partes, y ayudarles a centrarse mejor en la

tarea en curso.

8. Resumen

El temario resulta una herramienta util para organizar y dar estructura al didlogo
de la mediacion.

v" La elaboracion de un temario requiere agrupar la informacién que presentan las
partes en una lista de temas que se trataran en la mediacion.

v El trabajo de formular un temario ayuda a flexibilizar las posturas de las partes al
permitirles colaborar en su desarrollo.

v" El temario representa una forma fisica de atacar al problema en lugar de atacar a
la otra parte (persona).

v" Anotar el temario es una oportunidad que tiene el equipo mediador para
positivizar la dindmica y re-enmarcar las palabras y expresiones negativas.

v El equipo mediador elige términos positivos o neutrales para elaborar el listado

de temas a tratar.
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v El temario se elabora y emplea de diferente modo por distintos mediadores, pero
se da una coincidencia en el objetivo de centrar a las partes en tratar los temas de
uno en uno.

v' Cuando a las partes les cuesta limitar sus comentarios al tema que se esta
tratando en ese momento, el equipo mediador puede usar una hoja de
"aparcamiento" para captar los planteamientos y preocupaciones de las partes, y

permitirles participar en la conversacion en curso con mayor concentracion.
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Capitulo XIII: Herramientas para Salir del
Estancamiento
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Objetivos

- Promover el empleo de herramientas que permitan avanzar ante el
estancamiento de la negociacion
- Promover la eliminacion de barreras a la comunicacion que faciliten llegar

a un posible acuerdo

Indice

1. El concepto del estancamiento y la actitud del equipo mediador para
abordarlo.
2. Herramientas generales que permiten salir del estancamiento.
3. Contrastar con la realidad: una estrategia para gestionar el estancamiento.
3.1. Un cuadro para evaluar una alternativa.
3.2. Gestionando el cuadro para contrastar con la realidad.

4. Resumen
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1. El concepto del estancamiento y la actitud del equipo mediador para abordarlo

Un estancamiento en la mediacion ocurre cuando las partes no llegan a un
acuerdo para solucionar el conflicto. El estancamiento también puede ser denominado
punto muerto, callejon sin salida, e impasse. Puede ocurrir, por ejemplo, cuando las
partes no quieren o no pueden imaginarse alternativas que les saquen del estancamiento,
cuando existe demasiada tension entre las mismas que les impide dialogar o cuando no
quieren o no pueden hacer concesiones.

Aunque no resulta posible que todos los casos se resuelvan en la mediacion, el
equipo mediador puede intentar reavivar la negociacion cuando se ha estancado. El
objetivo del equipo reside en dirigir sus intervenciones a mejorar el problema que esta
causando el estancamiento. Resulta habitual que las barreras a la comunicacion se
encuentren implicadas en dicho estancamiento.

Como primer paso para salir del estancamiento, resulta relevante que el equipo
mediador no decaiga y se desespere ante dicho estancamiento durante el proceso de
mediacion. El equipo mediador puede adoptar la actitud de plantearse que las partes ya
se encontraban estancadas desde el principio, ya que de otro modo no hubiesen acudido
a la mediacion. La reflexion del equipo se orienta en esta direccion: “ No es nada
nuevo... llegaron sin un acuerdo, y no lo han conseguido todavia”. Esta actitud permite
que el equipo mediador perciba el estancamiento no como una cima insuperable, sino
como un paso mas en el proceso hacia una posible solucion. Dicho planteamiento anima
al equipo de mediacion a ‘abrir su caja de herramientas’, en lugar de darse por

vencidos.
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Si el primer paso para tratar un impasse consiste en no desesperarse, el segundo
paso se orienta a intentar identificar cudl es el problema que causa el estancamiento y
planificar intervenciones para reducirlo. Algunas intervenciones generales pueden
resultar de utilidad en casos muy diversos, mientras que la utilidad de otras puede
depender de la situacion (Posthuma, Dworking, Swift, 2002). En general, las estrategias
que consiguen romper un impasse son aquellas que inciden sobre el propio proceso,
consiguiendo un cambio en el mismo. Si las intervenciones y el procedimiento seguidos
hasta el presente no han resultado fructiferos, ha llegado el momento del cambio. Se
trata de refrescar, alentar, y realizar intervenciones de un modo distinto hasta conseguir
apertura en el didlogo entre las partes. La siguiente seccidn presenta algunas

herramientas generales que pueden resultar Utiles en diversos casos de estancamiento.

Ante un estancamiento...
Evitar decaer y desesperarse por parte del equipo mediador (1as partes ya
venian sin un acuerdo a la mediacion)
Identificar posibles causas del estancamiento
Intervenir sobre dichas causas cambiando el modo de actuacion desarrollado

hasta el presente
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2. Herramientas generales que permiten salir del estancamiento

Como se ha indicado anteriormente, salir de un estancamiento implica realizar
actuaciones distintas, promover un cambio en el ambiente. En este sentido, el equipo
mediador puede provocar cambios tanto fisicos como cognitivos. Por ejemplo, el equipo
mediador puede cambiar la disposicion fisica del entorno. Si las partes estan juntas, las
puede separar. Si las partes ya estdn separadas en sesiones privadas y el didlogo no
avanza, el equipo mediador las puede agrupar en sesion conjunta.

De un modo similar, el equipo mediador puede intentar estimular cambios a
nivel cognitivo. Asi, resulta habitual que las partes piensen s6lo en sus necesidades y no
en los intereses de las otras partes implicadas. El equipo mediador puede solicitar a las
partes que consideren por un momento la situacion, poniéndose en el lugar de la otra
parte. Esta técnica permite a las partes que se pongan en el lugar del otro y que
expliquen cuales son sus intereses, o0 como se sienten, o que dudas o temores tienen, o,
por ejemplo, por qué estan enfadadas. En vez de solicitar que se ponga en el lugar de la
otra parte, otra forma de utilizar esta técnica consiste en solicitar a cada parte que
explique como cree que ve la situacion la otra parte. Aunque no se le ha pedido de
manera explicita a la parte que se ponga en el lugar del otro, tendrd que hacerlo para
poder explicar el modo en que el otro esta viviendo la situacion.

Cuando un conflicto se compone de varios temas, una herramienta Util puede
consistir en orientar la conversacion hacia otro de los temas, y dejar a un lado por el
momento el tema que provoca el estancamiento.

También puede resultar util recordar a las partes el trabajo tan bueno que han
venido desarrollando, y el progreso que han logrado hasta ese momento. Aunque no

hayan llegado todavia a un acuerdo, el equipo mediador puede resaltar algun aspecto
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positivo como el respeto mutuo o el interés y la esperanza de ambas partes por lograr un
acuerdo.

Otra herramienta que puede ayudar a salir de un estancamiento consiste en
comentar que es normal, por su experiencia en otros casos que han mediado, que las
partes pasen por momentos dificiles durante la mediaciéon y que resulta habitual
superarlos. El equipo mediador puede compartir con las partes algiin dato que conozca y
que confirme dicha afirmacion, por ejemplo, "en este centro se resuelven un 87% de
casos mas o menos similares a éste". También puede resultar de ayuda emplear el
humor. Continuando con este ejemplo, podrian afiadir con una sonrisa al Ultimo
comentario sobre avenencias algo como, "y la verdad, esperamos que ustedes no nos
bajen este porcentaje". También se podria afiadir cualquier otro comentario que tienda a
animar a las partes, "tenemos esperanza en ustedes, vemos que hay buena voluntad y
creemos que pueden llegar a solucionar su caso". También se les puede ofrecer
ejemplos de lo que hicieron otras partes en estancamientos similares, para alentarles a
seguir adelante.

En algunos casos puede resultar positivo que el equipo mediador muestre que
tiene esperanza en que las partes puedan resolver su caso. Sin embargo, en otros casos
puede ser util mostrar que el equipo mediador estd perdiendo la esperanza de que pueda
ayudar a las partes. Algunos comentarios pueden ser suficientes en algunos casos para
que las partes se den cuenta de que se les acaba la oportunidad de contar con la ayuda
del equipo mediador. Este tipo de intervencion puede ser mas Util acompafiada por
comentarios sobre qué les puede ofrecer el equipo mediador, y preguntas que inviten a
las partes a que reflexionen sobre el modo en que quieren emplear el resto del tiempo, y
qué ideas se les ocurre sobre el modo en que el equipo mediador les pueda ser util para

solucionar el caso. A veces también puede resultar de utilidad guardar silencio por
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parte del equipo mediador. Estas actuaciones van orientadas a ‘devolver la pelota a las
partes’, es decir, a devolverles la responsabilidad de solucionar su propio caso. La
responsabilidad de solucionar el caso siempre reside en las partes, pero a veces se
olvidan de que la mediaciéon es un proceso colaborativo, e intentan pasarle la
responsabilidad al equipo mediador, o a la otra parte en su totalidad. El silencio del
equipo mediador puede causar incomodidad y provocar que las partes comiencen a
participar mas. Como forma de introducir este silencio, puede ser util hacer una
pregunta que permita a las partes reflexionar.

En algunos casos las partes se ven incapaces de tomar una decision definitiva.
En estos casos, una herramienta util puede consistir en sugerirles que adopten una
solucion provisional en algunos puntos y darse un tiempo para considerar los otros. En
este caso también pueden romper el estancamiento usando un "periodo de prueba", que
les permite postergar una decision definitiva hasta que tengan mas informacion.

El descanso es otra herramienta de utilidad para gestionar el estancamiento. El
descanso puede ser por unos minutos, para comer, por unos dias, o unas semanas.
Ademas de permitir que las partes verdaderamente descansen, estos descansos permiten
que las partes procesen su experiencia y tomen cierta distancia y perspectiva respecto a
la situacion en la que se encontraban. También puede servir para obtener informacion,
probar acuerdos provisionales, etc. Descansar permite retomar los temas desde una
nueva perspectiva, romper dindmicas negativas y retomar la situacion con mayor
claridad mental.

Sea cual sea el problema que causa el estancamiento, a veces una herramienta
util consiste en hablar del problema de forma transparente, en vez de bailar
cuidadosamente a su alrededor. En ocasiones el problema es tan grande y tan obvio

como un elefante rosa pero todos, incluidos el equipo mediador, evitan nombrarlo. En
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vez de decir, "jque elefante més grande y mas rosa!," fingen no ver el problema,
probablemente con la esperanza de que desaparezca. Quizas tampoco saben muy bien
qué hacer con el elefante, y por esto fingen que no existe. Sin embargo, cuando ignorar
un problema se convierte en una barrera para el proceso de la mediacion, resulta
importante abordarlo. La transparencia puede ser una herramienta efectiva en estos
casos. El equipo mediador puede comentar con franqueza que se ha dado cuenta de
algin tipo de dindmica que afecta negativamente a la mediacion. También puede
presentar estos hechos como algo que le preocupa para la gestion del proceso. En este
ultimo caso el equipo mediador puede nombrar la duda que tiene, preguntar si las partes
se han dado cuenta de la situacion y si les molesta, y preguntar qué es lo que se puede

hacer para corregir el problema. El siguiente ejemplo ilustra una situacion de este tipo.

Situacion:  La conversacion y las actitudes entre dos partes se vuelven
cada vez mas tensas y conflictivas.

MEDIADOR: "Andrés, veo que cada vez que Paco sugiere una posible
explicacion echas la cabeza para arriba y pones los 0jos
en blanco, cosa que parece irritarle a Paco y causa que ¢l
dejé de hablar... Te cuesta escucharle, ;verdad?"

ANDRES: "Si."
MEDIADOR: "Paco, cuéntame, ;qué piensas?"
PACO: "Que estamos en las mismas, por eso me callo... ¢l no me

escucha, s6lo me juzga... le intento dar la informacion que

necesita para saber como ocurrieron las cosas pero no

atiende, no me respeta... pues no me gasto el aliento..."
MEDIADOR: ";Te gustaria sentirte escuchado?"

(Paco asiente con la cabeza.)

MEDIADOR: "Andrés, cuéntame..."

ANDRES: (Mira detenidamente al mediador, después a Paco, y otra
vez al mediador pero no habla.)
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" Qué queréis hacer?"
"Que hable Paco... que cuente ya."
"¢ Quieres saber la informacion que tiene Paco?"

"Si, que hable."

"; Te gustaria escuchar a Paco...?"

"Si, pero que no me explique tanto detalle... si tengo
preguntas las haré."

";Le pides que sea sucinto?
(Andrés asiente con la cabeza)
(a Paco) ";Qué piensas?"

" Vale."

"Seguimos adelante... Andrés, por favor dile a Paco lo
que te gustaria saber..."

Para salir del estancamiento...

Introducir cambios en la dinamica, tanto fisicos como cognitivos

Orientar la conversacion hacia temas mas sencillos y posponer de momento los

dificiles

Resaltar los logros alcanzados hasta el presente

Animar a las partes, comentar que es normal que haya algunos momentos

dificiles en la mediacion

Emplear el humor

Realizar acuerdos parciales, en algunos puntos, y darse un tiempo para valorar

el resto de los puntos
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Descansar para retomar la situacion con mayor claridad

Contrastar alternativas con la realidad

Otra herramienta para abordar el estancamiento consiste en ayudar a las partes a
contrastar con la realidad las alternativas que proponen. El equipo mediador puede
ayudar a las partes a considerar tanto los costes y riesgos como los beneficios de
diversas alternativas. Del mismo modo, el equipo mediador puede ayudar a cada parte a
identificar su mejor alternativa en caso de no lograr un acuerdo en la mediacion, y a
valorar en qué medida distintas alternativas favorecen el logro de sus verdaderos
intereses. Presentamos a continuaciéon una forma practica de ayudar a las partes a

valorar distintas alternativas para que puedan tomar una buena decision.

3. Contrastar con la realidad: una estrategia para gestionar el estancamiento

La técnica de contrastar con la realidad consiste en ayudar a las partes a
identificar la mejor alternativa fuera de la mediacion en curso, en caso no llegar a un
acuerdo en dicho proceso. Se refiere a la técnica que, en la primera parte de la presente
guia, se ha denominado ‘Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado’ (MAAN-
BATNA), y que puede resultar de gran ayuda para salir del estancamiento. Como se
indicé en su desarrollo, resulta oportuno desarrollar dicha contrastacion con la realidad,
solo en las sesiones privadas con las partes y evitar desarrollarlo en presencia de la otra
parte (ver capitulo IV, apartado 3).

El equipo mediador puede emplear la técnica de contrastar con la realidad por
varias razones. Por un lado, permite a las partes pensar qué ocurriria si no se ponen de

acuerdo en la mediacién. En algunos casos, podria incluso ser mejor no lograr un
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acuerdo en la mediacion, y elegir una alternativa diferente a la que pudieran negociar de
modo colaborativo. Por otro lado, contrastar con la realidad ayuda a las partes a evaluar
si una alternativa es viable, a valorar las consecuencias de elegirla, y los requisitos para
ponerla en marcha. Al mismo tiempo, permite que el equipo mediador sondee las
reflexiones de la partes, asi como las fortalezas o debilidades de los argumentos de las
mismas. El equipo mediador también puede emplear esta técnica para conseguir que una
parte con expectativas poco realistas adquiera una perspectiva mas completa acerca de
coémo se podria desarrollar la situacion en caso de optar por una determinada alternativa.

Con relacion al procedimiento a seguir para contrastar con la realidad, el proceso
habitual consiste en que el equipo mediador realice preguntas a las partes, que les
permita a las mismas contrastar con la realidad. No se pretende que el equipo mediador
imponga sus propias ideas sobre ‘la realidad de la situacion’. Algunos ejemplos de

preguntas para contrastar la realidad pueden ser, ";qué alternativas tienes si no logras un

' '

acuerdo en la mediacion?", ";qué pasara si eliges esa alternativa?", ";como funcionaria
eso?", y "cuéntame, ;qué crees que pensaria el juez de tu argumento?". Si el equipo
mediador observa la situacion de un modo muy diferente al de las partes, no resulta
oportuno manifestar dicho punto de vista. El objetivo reside en que sean las propias
partes quienes contemplen dicha perspectiva, por lo que el equipo mediador dirigira la
conversacion hacia esa direccion, recurriendo a la induccion o preguntas dirigidas al
objetivo que se desea abordar, para que sean las partes quienes verbalicen o ‘pongan
sobre la mesa’, esa perspectiva mas amplia que contemple la posibilidad que considera
el equipo mediador. El propdsito no consiste en que las partes estén de acuerdo con la
perspectiva del equipo mediador, sino que las partes consideren una gama mas amplia

de posibilidades. Al final, es posible que las partes y el equipo mediador no observen la

situaciéon de la misma manera. El equipo mediador podria, en todo caso, presentar su
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opiniéon como "una duda" y no como un hecho rotundo. Por ejemplo, "No veo las cosas
tan claras como tu, en mi experiencia de casos que he visto, nunca sabemos como va a
fallar el juez, es posible que no esté de acuerdo con tus argumentos y no te dé la

razon... quizas quieras incorporar esta posibilidad en tu valoracion de la alternativa”.

La técnica de contrastar con la realidad ayuda a las partes a valorar la
viabilidad de las alternativas, y a tomar decisiones con una mayor

informacion sobre cada una de las alternativas en curso

3.1. Un cuadro para evaluar una alternativa

Una forma de contrastar la realidad, o hacer de abogado del diablo, consiste en
plantear una reflexion sobre los costes, beneficios, y probabilidades de éxito de las
alternativas que proponen las partes.

Se puede estructurar esta conversacion empleando un cuadro que facilita que el
equipo mediador pida la informacion necesaria a las partes. La figura 15 muestra un
cuadro que analiza el valor de una determinada alternativa. Cuando la informacién para
rellenar el cuadro proviene de las partes, evita el posible efecto de ‘sermonear’ o
imponer los criterios y juicios del equipo mediador.

La tarea del equipo mediador no consiste en convencer a las partes de los costes
y beneficios de su eleccion, se trata, por el contrario, de explorar con las partes dichos
costos y beneficios, siendo las partes quienes las verbalicen en cada caso. Esta

herramienta ayuda a identificar los argumentos débiles de las partes, permitiendo que el
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equipo mediador sondee sus argumentos y les haga preguntas que les permita
reflexionar y evaluar sus alternativas.

Este tipo de cuadro puede ser de utilidad si se trata como un formulario que
pueden rellenar las partes como tarea fuera de la mediacion, y también puede ser util
como guia para que el equipo mediador pinte un dibujo similar en un papelégrafo y
ayude a las partes a rellenarlo.

Normalmente este ejercicio se desarrolla en sesion privada. Se puede hacer de
forma rapida y ligera en sesion conjunta, sdlo cuando parece existir un claro equilibrio
de éxito para ambas partes, y el equipo mediador quiere destacar el riesgo de la
incertidumbre y los costes a los que se enfrentarian las partes de adoptar una

determinada alternativa.

Cuando la informacion para contrastar las alternativas con la realidad proviene
de las partes, se evita el efecto disfuncional de ‘sermonear’ o imponer el criterio
del equipo mediador.

La técnica de contrastar con la realidad se desarrolla en sesiones privadas con

las partes

Alternativas a un acuerdo negociado en la mediacion.

La alternativa de:

El peor caso. Un caso intermedio. El mejor caso.

Beneficios: Beneficios: Beneficios:
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Total beneficios
economicos:
Costes / Gastos:

Total costes

economicos:

Valor del caso (restar a
los beneficios econémicos
los costes econémicos):

Probabilidad de que
ocurra el peor caso:

Valor ajustado del caso
(multiplicar el porcentaje
de probabilidad por el
valor del caso):

Figura 15.

Total beneficios
economicos:
Costes / Gastos:

Total costes

economicos:

Valor del caso (restar a
los beneficios econémicos
los costes econémicos):

Probabilidad de que

ocurra el caso intermedio:

Valor ajustado del caso
(multiplicar el porcentaje
de probabilidad por el
valor del caso):
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Total beneficios
economicos:
Costes / Gastos:

Total costes

economicos:

Valor del caso (restar a
los beneficios econémicos
los costes economicos):

Probabilidad de que
ocurra el mejor caso:

Valor ajustado del caso
(multiplicar el porcentaje
de probabilidad por el
valor del caso):

Cuadro para contrastar posibles alternativas con la realidad.

La figura 15 ofrece una estructura para evaluar el valor de las alternativas de las

partes, en caso de no lograr un acuerdo durante la mediacion.

Las partes pueden tener varias alternativas en caso de no llegar a un acuerdo

durante la mediacion. Cada alternativa puede conllevar varios resultados. Por ejemplo,

una posible alternativa en caso de no lograr acuerdo en la mediacion puede ser recurrir a

la via judicial. La via judicial podria tener varios resultados; por ejemplo, que las partes

ganen lo que piden, que pierdan lo que piden, o que obtengan un resultado intermedio

donde no consigan todo lo que quieren pero tampoco lo pierdan todo. Otro posible
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resultado es que el juez no admita la demanda a tramite. Otras posibles alternativas, en

caso de no lograr un acuerdo durante la mediacion, pueden incluir optar por un arbitraje,

optar por aguantar y no resolver el conflicto, competir con la otra parte o intentar

danarle, colaborar con un oponente de la otra parte, o convocar una huelga, entre

muchas otras alternativas. Cada alternativa ofrece diversos resultados; algunos mas

atractivos que otros en cuanto a costes y beneficios.

3.2. Gestionando el cuadro para contrastar con la realidad

Para utilizar el cuadro, las partes analizan de una en una cada alternativa. Pueden

valorar varias alternativas y de este modo comparar los resultados de las mismas en caso

de no lograr un acuerdo en la mediacion.

Para cada alternativa:

>

Valorar los resultados que pueden ocurrir en el mejor caso, en el peor caso, y
en un caso intermedio.

Enumerar los beneficios o ganancias, tanto econdmicos como intangibles,
tales como la satisfaccion y el reconocimiento.

Sumar el valor de las ganancias econémicas.

Enumerar los costes, tanto econdmicos como intangibles, tales como la
pérdida de imagen, el tiempo empleado, el estrés psicologico y fisico, y los
dafios en la relacion, entre otros posibles costes.

Sumar el valor de los gastos economicos.

A menudo las partes se sorprenden de que los costes de la via judicial
pueden mantenerse mas o menos iguales, con independencia de que ganen o

pierdan.
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» Para conseguir un valor estimado del caso, se resta a los beneficios

econdmicos los gastos econdomicos.

» Las partes asignan una probabilidad de ocurrencia al peor caso, al mejor y al

intermedio.

» Para calcular el valor ajustado del caso para cada alternativa, se multiplica el

valor estimado de cada caso por la probabilidad de que ocurra. El producto

de la multiplicacion refleja el valor ajustado de cada caso en la alternativa.

La figura 16 ilustra un ejemplo para valorar la alternativa de la via judicial, en

un caso de despido improcedente.

Alternativas a un acuerdo negociado en la mediacion.

La alternativa de:___la via judicial

£/ peor caso:
no me dan la razon,
pierdo el pleito

Beneficios:

le di la lata por
haberme tratado mal

Total beneficios
economicos:

0€

Costes / Gastos:
abogados -

Un caso intermedio:

el juez falla en mi favor
en algunos puntos pero
no en otros

Beneficios:

recuperar puesto
dafios/perjuicios
5.000€

menor satisfaccion
porque no quiero volver
si no me piden perddn
Total beneficios
economicos:

5.000€

Costes / Gastos:
abogados -

E/ mejor caso:
gano todo en el juzgado

Beneficios:

1 a0 sueldo
50.000€
dafios/perjuicios
5.000€

satisfaccion
tener razdn
Total beneficios
economicos:
55.000€

Costes / Gastos:
abogados -
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5.000€

2 a 3 afios de litigios
estrés

malestar familiar
cotilleo

convertirme en el
centro de atencion de
la gente

Total costes
economicos:

-5.000€

Valor del caso (restar a
los beneficios
economicos los costes
economicos):

-5.000€

Probabilidad de gque
ocurra el peor caso:

10%

Valor ajustado del caso
(multiplicar e/
porcentaje de
probabilidad por e/
valor del caso):
-5.000€

no multiplico porque
tendré que pagar
5.000€ de cualquier
manera

Figura 16.

5.000€

2 a 3 afios de litigios
estrés

malestar familiar
cotilleo

convertirme en el
centro de atencion de la
gente

Total costes
economicos:

-5.000€

Valor del caso (restar a
los beneficios
economicos los costes
economicos):

o€

Probabilidad de que
ocurra un caso
intermedio:

40%

Valor ajustado del caso
(multiplicar e/
porcentaje de
probabilidad por e/
valor del caso):

€0 mds el puesto de
trabajo.
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5.000€

2 a 3 afos de litigios
estrés

malestar familiar
cotilleo

convertirme en el
centro de atencion de la
gente

Total costes
economicos:

-5.000€

Valor del caso (restar a
los beneficios
economicos los costes
economicos):

50,000€

Probabilidad de que
ocurra el mejor caso:

50%

Valor ajustado del caso
(multiplicar e/
porcentaje de
probabilidad por e/
valor del caso):

25.000€

Ejemplo de como utilizar el cuadro para contrastar con la realidad. En

este ejemplo se evalua la via judicial en un conflicto sobre un despido

improcedente.

La informacion empleada por las partes en el cuadro de la figura 16, les puede

ayudar a tomar una decision con mayor informaciéon. Légicamente, la calidad de la

informacion que ofrece el cuadro depende de lo acertada que sea la informacion con la

que se ha completado el mismo. Puesto que el futuro no es predecible al 100%,
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cualquier evaluacion de una alternativa puede no ser precisa. No obstante, este cuadro
facilita que las partes consideren tanto los costes como los beneficios de sus
alternativas, y les obliga a reflexionar sobre las consecuencias y probabilidades de las
mismas, cosa que a veces no han hecho detenidamente con anterioridad.

Vamos a considerar que la informacion de este cuadro sea en cierta medida
acertada. En este caso, esta parte tendria una gran probabilidad (90%) de ganar un
juicio. Algo mas de la mitad de esa probabilidad (50%) se atribuye a poder conseguir el
mejor caso para ella. Pero otra gran parte (40%) de esa probabilidad de ganar se
atribuye a lograr un caso intermedio. Esta parte ha definido ese caso intermedio como
recuperar su puesto a través de una sentencia judicial. Sin embargo, esta parte no
quedaria satisfecha ya que también ha verbalizado que no quiere recuperar su puesto de
esta manera, y que considera importante que la otra parte acepte su error y se disculpe,
algo a lo que no le puede obligar un juez. Por lo tanto, los dos elementos mas valiosos
que resultarian del caso intermedio se refieren a que permite amortiguar los gastos de
abogados con la cantidad que gana por dafios y perjuicios, y que la parte se siente algo
satisfecha por haber "ganado" el juicio.

Al mismo tiempo, y siguiendo con el ejemplo, esta parte se da cuenta de otra
forma de ver la realidad cuando analiza la interpretacion matematica del valor de su
mejor caso. Aunque puede considerar alta un 50% probabilidad de conseguir su mejor
caso, resulta que también hay un 50% de probabilidad de que no lo consiga. El valor
inicial de 50.000€ del mejor caso, se reduce a 25.000€ si s6lo existe un 50% de
probabilidad que se materialice el caso. En resumen, en este ejemplo por la via judicial
el valor ajustado del mejor caso es de 25.000€. También hay una probabilidad
importante de recuperar su puesto de trabajo, aunque este aspecto no le interesa sin las

disculpas de la otra parte, que dudosamente puede conseguir ya que el proceso judicial
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es contencioso y crea distancia entre las partes, dafiando su relacion. Tiene poca
probabilidad (10%) de perder el juicio totalmente, pero en su caso, deberia unos 5.000€

en costes de abogados.

Contrastar con la realidad facilita que las partes consideren tanto los costes
como los beneficios de sus alternativas, y les permite reflexionar sobre las

consecuencias y probabilidades de las mismas

Segun su aversion al riesgo y sus intereses verdaderos, esta parte puede ahora
buscar un acuerdo en la mediacién con mayor informacion, elegir la via judicial, o
considerar otras alternativas. Esta parte podria usar la informacion del cuadro para
tomar una buena decision al considerar sus alternativas. Esta parte no querria aceptar
una solucion de inferior calidad a lo que puede conseguir fuera de la mediacion;
considerando todo los costes y beneficios. Por ejemplo, en este caso consideraria una
oferta de unos 25.000€, o una propuesta, acompafiada por una disculpa, de recuperar su
puesto de trabajo. Por otra parte, también puede considerar aceptable una oferta de
20.000€ en la mediacion, porque sabe que a asi también evita otros costes que considera
importantes. Por ejemplo, la parte valora evitar el malestar familiar y personal durante
el tiempo de dos o tres afios que pueda durar el caso en la via judicial. En la mediacion,
las partes pueden formular un gran niimero de posibles soluciones. Todos los casos son
diferentes y las partes también son diferentes. El equipo mediador puede ayudar a las
partes a considerar sus prioridades y a tomar decisiones con mayor informacion.
Contrastar con la realidad puede ayudar a romper el estancamiento y facilitar que las

partes formulen un buen acuerdo.

226



Guia para la Mediacion Laboral

4. Resumen

En este capitulo se han presentado algunas herramientas para intentar salir del

estancamiento. Hemos destacado:

>

vV VWV V V¥V

Ante un estancamiento, el equipo mediador no decae o se desespera, ya que las
partes ya venian sin un acuerdo a la mediacion.

El equipo mediador intenta introducir algun cambio para reavivar la mediacion.
Los cambios pueden ser tanto fisicos como cognitivos.

Se puede orientar la conversacion hacia los temas mas sencillos y abordar
posteriormente los mas dificiles.

El equipo mediador puede resaltar los logros conseguidos hasta el momento del
estancamiento.

El equipo mediador puede comentar que es normal que haya algunos momentos
dificiles durante la mediacion.

El equipo mediador puede emplear el humor.

Los acuerdos parciales, en algunos puntos, pueden ser de utilidad.

Descansar permite retomar la conversacion con mayor claridad.

La técnica de contrastar con la realidad ayuda a las partes a valorar la viabilidad
de diversas alternativas.

Para contrastar con la realidad, resulta funcional que el equipo mediador utilice
preguntas para ayudar a las partes a ampliar informacién, en vez de tratar de
imponer su opinion.

En general, se recomienda la sesion privada para desarrollar la técnica de

contrastar con la realidad.
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