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INTRODUCCION 

El conflicto es una realidad de la vida. Ya existía cuando nos pintábamos de azul y vivíamos en cavernas, y seguirá estando con nosotros hasta que nuestro planeta finalmente se desin​tegre en el vacío celeste. 

Lo que realmente importa es cómo resolverlo. ¿Acudimos  a los tribunales -o al campo de batalla- para dirimir nuestras diferencias con los demás? ¿O buscamos otros medios para resolver nuestras disputas: medios que sean más rápidos más baratos y menos corrosivos para nuestros nervios, rela​ciones y recursos? 

Había una época en que la respuesta era obvia. Acudíamos a los ancianos de la tribu, y les pedíamos que decidieran con su sabiduría lo que estaba bien y lo que estaba mal en nuestras disputas. Sus dictámenes eran simples y, aunque pudieran no gustarnos, seguramente los aceptábamos. 

Esa tradición se mantiene en nuestros tribunales y nues​tro sistema jurídico. Seguimos recurriendo a hombres y mujeres sabios para que dictaminen sobre nuestros asuntos Lamentablemente, nuestro sistema va a estallar a menos que aliviemos algunas de las presiones que soporta. Se trata sencillamente de que la sociedad moderna genera demasia​dos conflictos, y demasiada complejidad, para que puedan resolverse todos en los tribunales. Como dijo recientemente un abogado amigo: "Los tribunales se han convertido en un depósito de disputas". 

No resulta sorprendente que la mayoría de las disputas ---más del noventa por ciento- se solucionen fuera de los tribunales. 

Pero aún así queda una enorme cantidad sin resolver, y en algunos casos se pueden necesitar dos, tres y hasta cinco anos. 

Por consiguiente, la carga de la solución de los conflictos recae con frecuencia en esas personas que llamamos "media​dores". Los mediadores se encuentran con el conflicto en el punto más álgido: conflictos entre empresarios y sindicatos; entre el gobierno central y los gobiernos locales; entre grupos de consumidores y grupos de presión comerciales; entre los defensores del medio ambiente y los intereses comerciales; entre grupos raciales, facciones religiosas, ideologías políticas; conflictos dentro de las comunidades, las organizaciones, las instituciones o las familias. Frente al conflicto, todos nosotros tenemos que convertirnos en mediadores. 

A veces contratamos a un abogado, y lo mandamos a que libre el combate por nosotros. Por lo menos es lo que nos gustaría hacer, pero los abogados cuestan dinero: "Lo que yo necesito", dijo un amigo que trabaja en el mercado de seguros, "es una manera de evitar que gastemos una fortuna en pleitos". 

Y en algunas situaciones conflictivas no es adecuado recurrir directamente a la ley, de modo que el problema vuelve a nosotros. "Estamos tratando de fusionar nuestras dos organi​zaciones, pero hay demasiada rivalidad y suspicacia", se lamentaba el director recién designado de una importante organización de trabajadores voluntarios. "¿Cómo hacemos para llegar a cabo la fusión y efectuar los cambios estructura​les necesarios, sin perder a nuestros mejores colaboradores en el proceso?" 

En algunos casos recurrir a la ley puede llegar incluso a empeorar la situación: "Mi divorcio fue terrible", dijo una conocida. "Cuando los abogados terminaron su tarea, mi ex esposo y yo nos odiábamos. Convirtieron a nuestros hijos en armas, y las usaron contra nosotros." 

De modo que tal vez necesitemos un método para resolver toda una gama de problemas conflictivos cor la gente. Un método para: 

• Que los hombres de negocios resuelvan sus disputas cor rapidez y con un costo bajo; 

• Que los abogados eviten a sus clientes los pleitos lentos, caros y arriesgados; 

• Que los mediadores arreglen los conflictos planteados entre colegas o con subordinados, y entre las empresas y los sindicatos; 

• Que los políticos resuelvan los problemas entre el gobierno central y los gobiernos locales; 

• Que la policía y los trabajadores de la comunidad arreglen las diferencias comunitarias antes de que se conviertan en un problema real. 

Los abogados y los hombres de negocios norteamericanos se dieron cuenta de esta necesidad hace unos diez anos, y como respuesta surgió un campo completamente nuevo: la "solución alternativa de las disputas", o ADR como se la conoce común​mente. La finalidad central de esta propuesta es bastante simple: brindar a la gente un medio satisfactorio para resolver las disputas en menos tiempo y sin los gastos ni las compli​caciones que acarrear los procedimientos legales formales. 

Esta solución ha tardado en llegar al Reino Unido. Podría creerse que el primer obstáculo procedería de los profesionales del derecho. Pero no ha sido éste el caso; en realidad, los abogados se cuestan entre los más entusiastas defensores de este sistema, porque se dar cuenta de las oportunidades que brinda para acelerar la resolución de los casos y para la creación de un mercado nuevo para sus servicios. El valor potencial de esta propuesta también ha sido reconocido por el presidente de la Cámara de los Lores, lord Mackay de Clash​fern. 

En un programa de televisión, difundido en enero de 1989, dijo: "Los acuerdos amistosos, mediaciones y otros métodos de resolver una disputa sin acudir a los tribunales, que resultar satisfactorios para ambas partes, a mi juicio deben alentarse". 

El objetivo de este libro es destacar una de las modalidades del método de la ADR -la mediación-, y alentar su utilización más allá de la función que cumple en la actualidad, princi​palmente en la diplomacia, las relaciones industriales y el bienestar familiar. Mi razón para centrarme en la mediación es muy simple: da resultado. En realidad funciona, como me dijo una vez un juez convertido en mediador, "más allá de lo que podía prever la imaginación más audaz". 

La mediación es la llave inglesa de la caja de herramientas de la solución de las disputas. Puede utilizarse en un ambiente formal para dirimir querellas multimillonarias, o en la sala de estar de una vivienda familiar para solucionar un problema son los vecinos. Puede servir para conciliar los intereses en pugna de empresarios, gobierno local y especialistas en medio ambiente en una compleja disputa sobre el uso de la tierra, y puede ayudar a generar confianza y comprensión entre personas de diferentes orígenes raciales en la comunidad de un barrio marginal. 

A medida que ha ido acrecentándose mi experiencia en materia de mediaciones también lo ha hecho mi convicción del valor que tienen en muchas circunstancias diferentes. Para usar un ejemplo actual, en los próximos anos y décadas los gobiernos de todo el mundo van a tener que tomar decisiones muy difíciles sobre cómo combatir el "efecto invernadero". La posibilidad de que esas decisiones generen conflictos será realmente grande, al afectar, como sin duda lo harán, los estilos de vida, las economías nacionales y la estabilidad política. Lo más probable es que nuestros procedimientos tradicionales de negociación y adopción de decisiones no nos permitan poner en práctica las arduas opciones que habrá que utilizar en el futuro. Necesitamos nuevas maneras de pensar y decidir, y esas ma​neras se parecerán mucho a las que se presentan en este libro. 

El alcance del valor potencial de la mediación se ve reflejado en mi método. Si bien el punto central de mi enfoque es el uso de la mediación para resolver las disputas comerciales, he tratado de que interesase a otras personas que tienen problemas muy diferentes. 

Primera parte: Es una introducción breve al método de la mediación, presentado como un medio rápido, eficaz en fun​ción del coste, flexible y amistoso para el usuario, de resolver una amplia serie de disputas, independientemente de que se originen en conflictos de índole comercial, legal, administrati​va, comunitaria o personal. 

Segunda parte: Se presentan formas de analizar y comprender el conflicto, cualquiera que sea su origen. 

Tercera parte. Se explicar algunas de la aptitudes y técnicas básicas empleadas en la mediación. 

Si bien he consultado de forma exhaustiva las investigacio​nes y la experiencia personal de muchos amigos y colegas, este libro es fruto de mi propia experiencia, y sus errores y deficiencias son de mi única responsabilidad. No es un aporte a la literatura académica sobre la mediación, ni un estudio de los empleos actuales de la mediación ni siquiera una intro​ducción general al tema. Está escrito en forma de notas breves, destinadas a personas ocupadas, para quienes algunos puntos concretos son más importantes que un tratamiento completo del tema y todas sus complejidades. Por el mismo motivo, he recurrido con moderación a los ejemplos e historias de casos concretos. Con posas excepciones, esos ejemplos e historias se han modificado lo suficiente como para proteger la identidad de las personas y las situaciones a las que se refieren. Un análisis meticuloso revela similitudes sorprendentes entre conflictos generados en campos bien diferentes, de modo que no he dudado en emplear el ejemplo que mejor sirviera a mi objetivo, sin tener en cuenta si procede del ámbito comercial, administrativo, político o personal. 

No se me escapa que quedan muchas preguntas sin res​puesta; de hecho, al final de cada capítulo el lector encontrará un "Sumario de preguntas". Tienen la finalidad, en parte, de ayudar a pensar en un conflicto específico en el que pueda encontrarse el lector, pero también de ser un recordatorio de todo lo que todavía nos queda por aprender. Si alguno de los lectores tiene respuestas para algunas de mis preguntas pendientes, o comentarios o críticas de cualquier tipo, agrade​cería que me los remitiese a la siguiente dirección:  Hutchinson Business Books 20 Vauxhall Bridge Road London SW IV 2SA Inglaterra 

Por último, unas palabras de aliento. Casi todos nosotros nos las arreglamos para mediar, a menudo inconscientemente, al menos parte del tiempo. Las ideas y técnicas presentadas en este libro nos son nuevas en absoluto. Mi tarea ha sido simplemente la de reunirlas y plantearlas de una manera que incremente su aceptación y, lo que es más importante, su empleo. 

Primera parte  

EL METODO DE LA MEDIACION 

1 

CONOCER AL ENEMIGO 

Mi suegro provocó la hilaridad general cuando, en el discur​so que pronunció en nuestra boda, explicó que yo me especia​lizaba en el tema del "conflicto". Sin duda, pensaron nuestros invitados, el hecho de tener un interés profesional en ese tema acrecienta la aptitud de una persona para el matrimonio. 

Asimismo, podrían haber pensado que la comprensión del conflicto es importante para cualquier otra dimensión de la vida, porque el conflicto es universal: es endémico, inevitable y sustancial en la sociedad humana. Como mi profesor de inglés en la escuela nunca se cansaba de repetirnos, el conflicto es la savia de la literatura, el teatro, la filosofía, la historia. El conflicto, bajo la forma de la competencia comercial, es parte de nuestro sistema económico. Ya sea entre los laboristas y los conservadores, el Este y el Oeste, los cristianos y los musulmanes, los ricos y los pobres, el conflicto ha configurado nuestra vida política. 

Los seres humanos valoran más algunos tipos de conflictos, y gozan más con ellos que con otros. La competencia es parte del placer de los negocios. Valoramos el debate público sobre cuestiones políticas. Vemos películas y leemos novelas de suspense que aportan a nuestras vidas un sabor y una excitación indirectos. Hasta inventamos juegos o deportes que nos lanzan contra otras personas, contra el reloj o contra los elementos. 

A pesar de todo, la mayoría de nosotros nos sentimos menos atraídos cuando se trata de los conflictos que experimentamos en nuestra vida cotidiana. Por mi participación en cursos de capacitación administrativa, sé que el conflicto es algo que 

para la mayoría de la gente resulta embarazoso y generador de tensiones. Lo sé también por mi propia experiencia: cuando me encontré en medio de una disputa prolongada con un colega difícil, o cuando discutí con un vecino por una construcción que estaba arruinando mi jardín, deseé esquivar el problema y salir corriendo. 

El conflicto en el ámbito mundial nos gusta todavía menos. Lo observamos desde la seguridad de nuestro sillón, se trate de huelgas o guerras, cierres patronales o luchas legales que consumen vidas y medios de vida. Algunos de ellos los observamos durante anos: recuerde el Líbano o Irlanda del Norte. Con el tiempo nos aburrimos. Cuando el informativo de la televisión nos muestra otro automóvil incendiado, una manifestación multitudinaria o una barrera de piquetes, apagamos el televisor diciendo: "¿Por qué no podrán sentarse y discutirlo alrededor de una mesa?". 

Y bien, ¿por qué no pueden hacerlo? ¿Por qué nunca es así de simple? ¿Por qué sucede que, cuando se sientan alrededor de una mesa, llegar a un acuerdo parece tan difícil? 

EL ENFOQUE DEL ADVERSÁRIO 

Una respuesta breve es que partimos de la suposición según la cual casi todos los conflictos son destructivos, y o perdemos o ganamos. 

Los negociadores rivales pueden parecer bastante amisto​sos, pero, cuando llega el momento decisivo, pensamos que nos encontramos realmente a un paso de la ley de la selva: el ganador se lo lleva todo, y el perdedor resulta devorado. 

Cuando nos acercamos a la mesa de negociaciones con estas suposiciones básicas no es extraño que el acuerdo sea difícil. En realidad, ¿no es mejor evitar completamente la mesa de negociaciones y pelear o, por lo menos, designar a otros para que peleen por nosotros? Porque el conflicto, aun cuando le demos la apariencia de una negociación, en realidad se refiere a una pelea, ¿no es cierto? Y es así antes de que ni siquiera se nos ocurra acudir a los tribunales, para no mencionar la guerra real. 

Este es un tipo de argumento que no sólo he oído a abo​gados que gozan con los pleitos, y a ejecutivos jóvenes y con empuje que recurrirían al asesinato como estrategia de negociación si pudieran librarse del castigo. Lo he oído, a menudo tenido de desesperación, a personas que por lo general actúan con generosidad y amplitud de miras. Casi todos los métodos que aplicamos para tratar de resolver los conflictos se basan ellos mismos en el conflicto y la confron​tación: crean adversarios. 

EL ENFOQUE ORIENTADO A RESOLVER LOS PROBLEMAS 

Hay otra manera de abordar el conflicto. Lo podemos ver como: 

• Un problema que debe ser resuelto; 

• Una situación difícil que debe evitarse; 

• Una situación que resulta incómoda, tensa, peligrosa y cara para todas las partes implicadas. 

Cuando un litigio es abordado de acuerdo con este enfoque, es el problema, la situación, lo que debe ser atacado, y no la otra parte del conflicto. Implica reconocer que, si hay dos personas en el mismo hoyo, la única manera de poder salir es ayudándose mutuamente. 

Examinaremos cuatro métodos que se usan comúnmente para resolver toda un serie de conflictos, teniendo siempre presente este punto de vista orientado a la solución de los problemas. 

RESOLUCION DE LAS DISPUTAS EN UN PLANO DE ADVERSÁRIOS 

Coerción 

Una manera corriente de resolver las disputas es que una de las dos partes recurra al empleo de la coerción. El conflicto se soluciona por el que tiene mayor fuerza física, o poder econó​mico, o autoridad. Esta situación se plantea cuando una madre hace frente a un hijo indisciplinado, o un gerente a un subordinado difícil, o una nación a un problema militar o político. En esas situaciones, la parte más débil no tiene otra opción que la de aceptar la autoridad del más fuerte, o padecer las sanciones que éste decida imponer. 

La ventaja inmediata de la coerción es que es directa, siempre que tengamos la fuerza necesaria y estemos decididos a usarla. La dificultad que entrara la resolución de los problemas mediante la coerción es que puede convertirse en un bumerán. Puede hacer que el niño indisciplinado llegue a ser un adolescente realmente difícil, o que el empleado descon​tento introduzca un virus en el sistema informático de la empresa, o bien provocar una revuelta mayor o una revolu​ción. 

La coerción tiene otros puntos débiles críticos como medio de resolver conflictos: 

• Destruye las relaciones; 

• Suprime problemas que sería mejor resolver; 

• Acumula enemigos y resentimiento para el futuro; 

• Socava la confianza y la integridad; 

• A medida que las organizaciones van siendo menos je​rárquicas, y las raciones más interdependientes, la coerción se vuelve menos práctica. 

Desde luego, hay situaciones en las que el uso de la fuerza parece totalmente justificado y la única opción disponible. El problema es que puede llegar a ser la opción fácil. Los gerentes débiles recurren a la fuerza porque sor incapaces de ejercer un liderazgo real. Muchísimos dictadores recurren a la fuerza y a la violencia cuando los comercios están vacíos y la gente está perturbada. El uso de la coerción puede ser excitante, energi​zante y damos confianza en nosotros mismos cuando la necesitamos; pero a menudo es una solución a corto plano, y suele entrañar riesgos. 

La ley 

La ley ofrece un método complejo para dirimir una enorme variedad de conflictos. Si recurrimos a la ley podemos asegu​rarnos de que se conozcan los hechos de cualquier tipo de conflicto, que se examinen detalladamente, que se ponderen las pruebas meticulosamente y, por último, podemos esperar que se llegue a un fallo basado en la objetividad y la juris​prudencia. Además, la mayoría de las veces, los tribunales tienen la facultad de sancionar para asegurar que sus vere​dictos sean respetados. 

La ley tiene otras ventajas. Nos permite delegar la respon​sabilidad de nuestros problemas. En lugar de asumirlos podemos contratar abogados que nos representen y que libren la batalla por nuestra cuenta. Incluso podemos creer, por lo menos hasta que lleguen las facturas, que el riesgo es solamente de ellos. 

Además, la ley ofrece atisbos de seguridad. En primer lugar, casi todas las disputas sor resueltas por los abogados en la etapa de negociación: el noventa y siete por ciento de los casos se soluciona fuera de los tribunales, según algunas estadís​ticas. Si esa etapa falla, hay pleito. Posteriormente los veredictos pueden ser apelados, revocados, apelados otra vez, revocados de nuevo, a través de todo el sistema hasta Regar a la Cámara de los Lores y aun, a veces, hasta la Corte Europea de Justicia. 

Por qué evitamos recurrir a la ley 

Las limitaciones de la ley suelen obviarse por la necesidad de que sea la base de nuestra civilización. Es una gran protectora de los derechos y las libertades, pero evidentemente no vamos a acudir a la ley cada vez que tenemos un problema cor los vecinos o cor un colega. Hay otros motivos por los cuales se evita acudir a la ley: 

• Es lenta en un mundo que funciona cada vez más rápido; • el resultado es impredecible; 

• Puede ser terriblemente cara, a veces incluso para el "ganador"; 

• En los casos en que hay muchos protagonistas diferentes discutiendo sobre diversas cuestiones interconectadas, puede resultar imposible llegar a alguna conclusión que resuelva realmente la situación; 

• Puede destruir las relaciones -por ejemplo, en el caso de los divorcios y de la custodia de los hijos- cuando las partes de la controversia todavía necesitan ser capaces de cooperar como padres o socios comerciales; 

• Es pública: está la cuestión de ser "llevado a los tribuna​les", con todas las tensiones consiguientes, los inconve​nientes y tal vez la mala publicidad; 

• Hay muchas disputas que no giran en torno de cuestiones regidas por la ley, sino por la dinámica de las relaciones personales. 

Las expuestas son todas razones comprensibles, en cuando utilitarias, de por qué para la gente la ley y sus procedimientos secretos es algo que debe evitarse siempre que sea posible. No obstante, hay otra razón que probablemente tenga la misma importancia, aunque se articule de modo menos consciente y con menos facilidad. Esa razón es que el lenguaje y el culto de la ley produce una reacción negativa en la gente. Hombres de negocios inteligentes, que tienen a su cargo numerosos empleados, inmensos presupuestos y planes completos de producción; directores de escuela que tienen la tremenda responsabilidad de educar a centenares de niños, o funcio​narios públicos, diplomáticos y políticos que rigen nuestras vidas y nuestro futuro: todas estas personas poderosas se encuentran, a veces, reducidas a una relativa impotencia frente a los conjuros de sus asesores legales. Los empleados más nuevos, una vez iniciados en los misterios de la ley, tienen un conocimiento y un poder completamente despro​porcionados respecto de su experiencia, y, además, utilizan un lenguaje hermético excepto para sus acólitos. Puede leerse en The Times de122 de mayo de 1990 que cada vez es mayor la cantidad de empresarios, banqueros, periodistas, asistentes sociales y otros profesionales que tratan de obtener una formación jurídica, además de la profesión que ejercen. Si no puedes con ellos... 

El arbitraje 

El arbitraje consiste en el acuerdo establecido entre las partes de un conflicto de aceptar por anticipado el dictamen del árbitro. Este método puede resultar relativamente rápido y barato, y facilita una manera de resolver un conflicto de acuerdo con algunas pautas objetivas de lo que parece justo y razonable. En muchos contratos comerciales figuran cláu​sulas de arbitraje, de modo que, en el momento de firmar, las partes saben cómo se resolverán las disputas. 

El principal inconveniente del arbitraje es que las partes implicadas no tienen control sobre el proceso una vez que ha comenzado. Fue por ello que el ministro de Salud rehusó aceptar el arbitraje obligatorio para solucionar una disputa reciente sobre salarios en el Servicio Nacional de Salud. Argumentó que podría suceder que el árbitro decidiese un aumento de salarios que el Servicio de Salud no estuviese en condiciones de pagar. 

Si bien a veces resulta más rápido y directo que el proceso legal corriente, la sentencia arbitral sigue siendo un proceso que implica adversarios y juicios basados en puntos de la ley, y en la práctica actualmente acarrea gastos y demoras com​parables a los de otros procedimientos legales. 

La negociación 

La mayoría de las veces casi todos los conflictos se solu​cionan negociando: lo hacemos todos los días de nuestra vida, y a veces con tanta rapidez y tan poco esfuerzo que ni siquiera nos damos cuenta de que hemos negociado. Cada vez que discutimos una decisión con nuestro cónyuge, un hijo, un amigo o un colega, estamos negociando: exponemos nuestro punto de vista; nos responden con el  de ellos; analizamos los pros y los contras de cada uno; aceptamos o rechazamos sus ideas; ellos hacen lo mismo con las nuestras; por último llegamos a un acuerdo. 

Por qué a veces las negociaciones no surten efecto 

La negociación es un método realista y eficaz para resolver las disputas. Pero, como ya dijimos, puede equivaler a una guerra realizada por otros medios si suponemos que se trata de ganar o perder, y no de solucionar el problema. Existen además otros inconvenientes: 

• Las negociaciones se transforman en luchas por el poder; 

• Las emociones fuertes pueden impedir que se establezca una comunicación eficaz, y hacer que la negociación directa no resulte realista y que el conflicto se agrave; 

• El temor a "perder prestigio" puede impedir que una de las partes reconozca el error, o haga la oferta que destrabe la situación; 

• La negociación implica por lo general que la gente asuma y luego ceda una serie de posiciones -el regateo-, que resulta bueno para comprar ganado, pero es violento en las relaciones humanas; 

• De forma alternada, cada parte se atrinchera en una posición y se niega a moverse; 

• La negociación para resolver un problema debe ser un proceso creativo, pero las personas en litigio a mentido se sienten inseguras y están muy preocupadas por no bajar la guardia como para poder ser creativas; 

• Depende muchísimo de la capacidad de las partes del conflicto. 

Desde luego, antes de poder aplicar cualquier tipo de conside​ración como las expuestas, se presenta el problema de lograr que Ia gente acepte negociar. Hay situaciones en las que ninguna de las partes quiere negociar, por el temor de parecer débil. Utilizar los métodos que provocan una confrontación para resolver los problemas más conflictivos es lo mismo que tratar de apagar un incendio con gasolina. Por sus características de fomentar el encontronazo, se adoptan con la idea de que se trata de ganar y no de resolver el problema. Transforman en enemigos a quienes podrían ser colaboradores, cuando el enemigo real debe ser el problema. 

Sumario de preguntas 

1. ¿En la actualidad se encuentra inmerso en algún conflicto? 

2. ¿Está tratando de resolverlo desde la confrontación? 

3. ¿Qué problemas se le presentan? 

4. ¿Resultaría más eficaz un enfoque orientado a la solución de los problemas? 
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LA MEDIACION

Recuerde la pregunta que mencioné en el capítulo anterior: "¿Por qué no podrán sentarse y discutirlo alrededor de una mesa?". La mitad de la respuesta en realidad suele encontrarse en las personas que dialogan, pero la flexibilidad, la buena voluntad y, sobre todo, el sentido común son precisamente los grandes ausentes de un conflicto.

La otra mitad de la respuesta es utilizar a un tercero imparcial que ayude a las partes en litigio a hacer cosas que tal vez, sin ayuda, nunca lo harían. De modo que la base de la mediación es la negociación, y la tarea del mediador consiste en introducir algunas características especiales para modifi​car el enfoque basado en la confrontación, que plantea la negociación como un campo de batalla, y orientarla hacia la solución del problema. El mediador ayuda a las personas a dialogar, evitando generar malentendidos, establece por lo menos relaciones de trabajo, aclara los problemas y busca soluciones aceptables para ambas partes. En teoría, las partes en conflicto deberían salir del proceso sintiéndose satisfechas porque todas sus necesidades e intereses han sido tomados en cuenta, porque han logrado el mejor resultado posible y porque están dispuestas a repetir el proceso la próxima vez que surja un problema.

Después de esta breve definición de la mediación, podemos sintetizar el lugar que ocupa actualmente en el contexto de los negocios. En el próximo capítulo examinaremos con mayor detalle las características de la mediación empleada en el mundo comercial.

LA MEDIACION EN EL MUNDO DE LOS NEGOCIOS Y EL COMERCIO

En los últimos anos mucha gente ha comenzado a reconocer el valor de la mediación en el ámbito comercial. El crecimiento de la mediación ha sido especialmente notable en Estados Unidos, probablemente debido a los gastos y demoras cada vez mayores de los pleitos, y tal vez porque hay un enfoque más empresario para la solución de los problemas en ese lado del Atlántico.

La mediación aparece bajo el epígrafe general "SAD"-solución alternativa de las disputas-, que abarca el arbitraje, los "mi​ni juicios", la conciliación, planes privados del estilo de "con​trate un juez" y otras opciones que no sean los tribunales. Se ha convertido en un gran negocio: se cree que existen unas seiscientas cincuenta compañías en Estados Unidos dedica​das a la solución alternativa de las disputas, que manejan casos que anualmente representan cientos de millones de dólares. Por ejemplo, una sola de estas compañías -US Arbitration and Mediation Inc., Seattle- maneja unos cua​trocientos casos al mes a través de más de treinta oficinas diseminadas por todo el territorio de Estados Unidos.

Aunque un pequeño número de abogados independientes se han interesado en este enfoque, y han estado aplicándolo en Grán Bretana durante algunas anos, hasta 1989 no quedó inaugurada la primera compañía británica dedicada a la solución alternativa de las disputas: IDR Europe Ltd. (IDR es la sigla correspondiente a Internacional Dispute Resolution: Resolución Internacional de Disputas).

La respuesta a la IDR ha resultado alentadora. Los iniciales brotes de hostilidad -sobre todo entre los profesionales del derecho- se han visto compensados con creces por el nivel general de aceptación y entusiasmo. Tal vez lo más significa​tivo haya sido la avalancha de solicitudes presentadas por abogados, procuradores y otros profesionales para los cursos de capacitación como mediadores. Esta respuesta está per​mitiendo a la IDR establecer bolsas de mediadores en todo el país, a menudo con profesionales especializados en la mediación en âmbitos específicos.

Otro indicio del auge de la mediación es la creación del Centre for Dispute Resolution (CDR) (Centro para la Reso​lución de Disputas) en Londres en 1990. Este centro se define a sí mismo como "una organización independiente sostenida por asesores profesionales e industriales, y fun​dada para promover y alentar una resolución comercial más eficaz de las disputas". Detrás de la parrafada está la determinación, tanto de los abogados especializados en la industria como de los especializados en el comercio, de terminar con las demoras y frustraciones de los procedi​mientos actuales.

El CDR está organizado siguiendo las directrices del Centre for Public Resources (CPR) (Centro de Recursos Públicos) de Nueva York. Este notable organismo ha logrado persuadir a muchas de las empresas más importantes del país para que se comprometan a emplear los métodos de la solución alternativa de las disputas, antes de entablar un juicio. Entre esas companías se encuentran American Express, Boeing, Chase Manhattan, Coca Cola, Ford, IBM, ITT, Peat Marwick, Sears Roebuck, Sony y Rank Xerox. Se trata de nombres que no pueden tomarse a la ligera.

La IDR y el CDR no son fruto de una moda en boga exclusivamente norteamericana. El Australian Commercial Dispute Centre (Centro australiano para las disputas comer​ciales) informó recientemente que había tenido éxito en ciento treinta y nueve casos de los ciento cuarenta que se le presentaron para su mediación.

La resolución alternativa de las disputas llegó para quedarse en el mundo de los negocios y el comercio, pero abrigo la esperanza de que lo haga bajo un nombre diferente: resolución adecuada de las disputas, porque ya es hora de que deje de ser un camino alternativo y constituya la principal manera de resolver las disputas de carácter judicial, comercial o social. Los abogados, la gente de negocios y otros profesionales reconocerán cada vez más la necesidad de contar con el instrumento adecuado para dirimir cada disputa, y sus clientes se lo exigirán.

La mediación en el futuro

De los diversos instrumentos posibles para la resolución adecuada de los conflictos es probable que la mediación sea, dentro de unos anos, el más conocido y mejor utilizado. Ya sea que su función se oficialice o no, la gente se dará cuenta de las ventajas que tiene la posibilidad de dirimir las disputas con rapidez, de modo informal y a un precio relativamente bajo.

Veremos un número cada vez mayor de mediadores profe​sionales en la resolución de las disputas por ejemplo de:

• La industria de la construcción, donde los pleitos consti​tuyen un medio común y engorroso de solucionar los conflictos cuando puede haber muchas partes implicadas;

• El ámbito de la informática, donde la rapidez es esencial, y las disputas, notablemente costosas;

• El sector de los seguros, donde por el volumen mismo de las reclamaciones en disputa se ve la necesidad de encontrar medios más rápidos para solucionarlas;

• El sector del medio ambiente, donde el empleo de la mediación está destinado a ser cada vez mayor, a medida que los ecologistas, los grupos de presión en defensa del medio ambiente, los organismos de los gobiernos nacio​nales y locales y los que tienen intereses comerciales debatan sobre el uso de la tierra y los recursos naturales.

Otros ámbitos que ya están maduros para utilizar el sistema de la mediación en los conflictos son la industria naviera, los asuntos relacionados con los consumidores, y todo sector en el que las disputas pongan en peligro el cumplimiento de los compromisos, o perjudiquen relaciones importantes. Fuera del ámbito de las actividades comerciales, la mediación está cobrando cada vez mayor importancia en la solución de las disputas relacionadas con problemas de la vivienda, la edu​cación y las comunidades urbanas. Un análisis pormenorizado de casos realizado recientemente por United Arbitration States and Mediation Inc. averiguó que se habían logrado buenos resultados en la solución de disputas relativas a muchos otros temas, entre ellos la ofensa personal, la responsabilidad por la calidad del producto, las relaciones entre los empleados, el acoso sexual, la educación superior, la conducta irresponsable en el ejercicio de la profesión médica, la responsabilidad por la seguridad de los edificios, el mercado de valores, los fondos financieros, las mordeduras de perros, ¡y hasta por el susurro del viento entre los árboles!

Desde luego, existen discrepancias entre el Reino Unido y Estados Unidos, tanto en lo que se refiere al funcionamiento de sus respectivos sistemas jurídicos como a las actitudes públicas ante los pleitos. Pero dada la cantidad y variedad de casos solucionados por nuestros colegas norteamericanos, tal vez no debiéramos ser demasiado moderados al tratar de utilizar la mediación en el Reino Unido. Sin duda, debemos alentar el análisis de más casos que podrían solucionarse recurriendo a la mediación.

La mediación administrativa

La mediación legará a ser una herramienta administrativa tan común como las funciones directivas, la organización de equipos y la delegación. A medida que las organizaciones se vuelvan menos jerárquicas, y las habilidades de los empleados más especializadas y más valoradas, la administración se basará más en el consenso que en el autoritarismo.

La mediación pasará a ser una técnica universal. Por ejemplo, ayudará a la gente a trabajar en equipos multidisci​plinarios en los que la diversidad de enfoques y prioridades suele dificultar la cooperación. Permitirá a los administradores negociar más eficazmente con personas de otras razas y culturas.

Debido a este último punto, la mediación administrativa también Regará a ser una aptitud clave en las empresas mixtas, y en la administración de proyectos en general. Como veremos en capítulos posteriores, la mediación se relaciona mucho con la gestión de los cambios, y también con la búsqueda de calidad y la mejora de las relaciones dentro de las organizaciones.

La. mediación internacional

Es de esperar que la mediación también se utilice más ampliamente para resolver los conflictos políticos, domésticos o internacionales. A medida que se debilitan las divisiones políticas, como las que separaban a Europa occidental de Europa oriental, y el mundo se vuelve aún más interdepen​diente en materia económica, ni el derecho ni la guerra serán instrumentos adecuados para las relaciones cotidianas. La consecuencia se plasmará en negociaciones a todos los niveles, a través de muchas fronteras: negociaciones ayudadas por técnicas para la conciliación de los conflictos y, con más frecuencia, facilitadas por mediadores que actuarán como parte neutral.

Los mediadores internacionales modernos serán bastante diferentes de sus predecesores. Cuando pensamos en me​diaciones a nivel internacional, por lo general todavía pensamos en el papel que desempeño Henry Kissinger en Oriente Medio en los anos setenta. Realmente quebró la total desconfianza entre las partes en conflicto, y realizó prodigiosos esfuerzos en la causa de la paz en Oriente Medio. Pero nunca pudo olvidarse que era el representante de una súper potencia con intereses considerables en la región, y que ya estaba comprometida en apoyar a Israel.

La nueva raza de mediadores internacionales tendrá más cosas en común con la de los clérigos cuáqueros, que con tanta frecuencia han desempeñado papeles silenciosos en los con​flictos de nuestro tiempo; o con Terry Waite, el enviado del arzobispo de Canterbury, que ha basado su misión en su prestigio y neutralidad como hombre de iglesia inspirado por ideales religiosos y humanitarios.

Si el crecimiento de la mediación dependiese totalmente de unas pocas personas excepcionales, es evidente que no podría alcanzar la magnitud que proponemos en este libro. La media​ción moderna se basará en técnicas, no en la personalidad ni en el cargo, y es de fundamental importancia que se formen rápidamente personas en dichas técnicas, de modo que pue​dan ponerse a trabajar: las necesitamos. Es casi innecesario agregar que uno de los objetivos de este libro es alentar la formación de mediadores entre las personas que reúnan las condiciones necesarias.

Sumario de preguntas

1. Si se encuentra en una situación conflictiva, ¿le parece que podría negociar un arreglo "si tan sólo pudiera sentarse alrededor de una mesa"?

2. ¿Podría arreglarla con la ayuda que le ofrecen los mediado​res?

3. ¿Conoce alguna empresa con problemas en sus relaciones industriales, una pareja que se está divorciando, una disputa entre vecinos, alguien que haya sido víctima de un delito?

4. ¿Seria útil que cualquiera de las personas involucradas en los casos enumerados acudiera a alguna de las organiza​ciones especializadas en la mediación?
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QUE ES LA MEDIACIÓN Y COMO PUEDE EVITAR LOS PLEITOS

La manera de comportarse en un conflicto -si se pone mala cara o se grita, se discute racionalmente o se libra una pelea sucia- es una cuestión de elección. En un proceso que fomenta la confrontación, sin embargo, todo conspira para recompensar el comportamiento agresivo, la calumnia de los demás, la distorsión de la verdad. Se puede estar equivocado, pero ¡por el amor de Dios, jamás se admitirá!

El método de la amenaza y la confrontación parece arduo, pero en realidad es demasiado fácil. En cambio, admitir los propios errores, ver el punto de vista del otro e incluso perdonar es mucho más difícil y en realidad puede resultar imposible si queremos conservar la custodia de nuestros hijos, evitar la quiebra o mantener el cargo.

La mediación ofrece la posibilidad de mantenerse impoluto, y sin embargo avanzar, pero también significa que hay que asumir la responsabilidad de las elecciones y acciones reali​zadas. Ya no hay un juez o un árbitro que adopte por nosotros decisiones definitivas: nosotros controlamos el proceso y el resultado, y tenemos que afrontar las consecuencias de nuestra conducta y el efecto que produce en los demás. Suena duro, pero asumir las propias responsabilidades es el cambo real hacia la madurez y la libertad e independencia auténticas. Y el proceso mismo de la mediación ayuda a las personas a desarrollar nuevos roles y capacidades.

Pero nos estamos adelantando.

LA MEDIACION

Comenzamos el capítulo anterior con una breve definición y resumen de la mediación. Pasaré a ampliar esas nociones, antes de encarar el análisis de las principales características de la mediación utilizada para resolver disputas en los ámbitos empresarial y comercial.

La mediación es una negociación en la que interviene la ayuda de un tercero. El mediador realiza reuniones conjuntas y separadas con las partes en conflicto, a fin de:

• Reducir la hostilidad y establecer una comunicación efi​caz;

• Ayudar a las partes a comprender las necesidades y los intereses del otro;

• Formular preguntas que pongan de manifiesto los intere​ses reales de cada parte;

• Plantear y aclarar cuestiones que han sido pasadas por alto, o que no han recibido la suficiente atención;

• Ayudar a las personas a concebir y a comunicar nuevas ideas;

• Ayudar a reformular las propuestas en términos más aceptables;

• Moderar las exigencias que no son realistas;

• Comprobar la receptividad a nuevas propuestas;

• Ayudar a formular acuerdos que resuelvan los problemas actuales, salvaguarden las relaciones y permitan prever necesidades futuras.

La diferencia entre la mediación, el arbitraje y la conciliación Suele confundirse la mediación con el arbitraje, de modo que, si no se conoce bien la diferencia, hay que distinguir con mucho cuidado las funciones completamente diferentes del árbitro y el mediador:

• Los árbitros toman en cuenta los datos y, sobre esa base, adoptan decisiones vinculantes que las partes han acor​dado aceptar por adelantado. Los árbitros suelen ser abogados, y a menudo también tienen competencia técni​ca en el campo en el que tienen que arbitrar.

• Los mediadores ayudan a la gente a negociar. No tienen poder de decisión, ni tampoco deben emitir comentarios ni hacer juicios de ningún tipo durante la mediación. Pueden ser abogados, pero como no se requieren conoci​mientos legales, no es necesario. Las técnicas y las cualidades de los mediadores se examinan con mayor detenimiento en el capítulo 5.

La diferencia entre la mediación y la conciliación rara vez resulta clara, ni siquiera para los que las utilizan, aunque la conciliación se usa con frecuencia en los casos de divorcio para referirse sobre todo a la cuestión de la custodia y al régimen de visitas cuando hay niños. Yo prefiero la mediación porque expresa con mayor claridad la intervención de un tercero. Además, hay que ser cauteloso con el término conciliación porque conlleva cierta connotación de apaciguamiento y re​lajación.

¿DONDE DEBE TENER LUGAR LA MEDIACION?

La mediación puede tener lugar prácticamente en cualquier parte. En teoría, debería ser en un territorio neutral, y dar la oportunidad de realizar reuniones conjuntas e individuales, de modo que por lo general hace falta contar con dos habita​ciones como mínimo. Una vez dicho esto, quiero mencionar que yo he establecido un servicio de mediación móvil utilizando un vehículo que constituye una oficina pequeña, pero cómoda. Permite contar con una habitación en donde la gente puede reunirse tan pronto llego.

El contexto determina en parte el ambiente. Una mediación comercial formal tendrá lugar por lo general en una oficina con el mediador y los clientes sentados alrededor de una mesa y vestidos probablemente con ropa formal. A pesar de todo, a los mediadores les gusta ver que los clientes se quitan las chaque​tas y se arremangan las camisas: esto implica un "manos a la obra". (Evite usar una corbata de colores brillantes si es mediador: se cuenta que un cliente acusó al mediador de usar una corbata chillona a propósito para distraerlo...)

Cuando la mediación es en una comunidad, puede tener lugar en la casa de alguien, en un centro comunitario, en el atrio de una iglesia e incluso, a veces, se puede resolver por teléfono. La condición fundamental es que la mediación transcurra en un ambiente en el que todos se sientan cómodos.

LAS VENTAJAS DE LA MEDIACION 

La mediación es flexible

Uno de los grandes valores de la mediación es su flexibilidad. 

La mediación puede ser:

• Formal: por ejemplo, para resolver una disputa entre dos hombres de negocios, o una compleja disputa construc​tiva entre muchas partes;

• Menos formal: como un método para discutir problemas conflictivos dentro de una organización, o una disputa vecinal en una comunidad;

• Informal: como un medio cotidiano de afrontar los proble​mas de la gente, discusiones de poca monta en la oficina, peleas familiares.

El grado de formalidad será determinado por la situación y las partes implicadas. En este capitulo se aborda principal​mente la mediación formal entre personas que de otro modo entablarían un juicio. En esos casos, todas las partes involu​cradas, incluido el mediador, por lo general firman un "acuerdo de mediación" formal, sentando las bases del proceso de mediación.

En los párrafos siguientes se examinan las razones por las cuales la mediación está empezando a tener sentido incluso para los empresarios más inflexibles.

La mediación es voluntaria

Probablemente sea ésta. la razón más poderosa para em​picar la mediación:

• Las partes de una disputa ingresan en el proceso de mediación por propia decisión;

• Pueden determinar qué información revelan u ocultan; 

• Pueden decidir si llegan finalmente a un acuerdo o no; 

• Pueden retirarse en cualquier momento y "sin perjuicios". Nadie insiste en develar toda la documentación frente a ambas partes, nadie time que aceptar una solución impuesta, el mediador no es un juez y no tiene poder para decidir nada, y no hay una exhibición pública, ni periodistas ni tribunales.

Entonces, ¿qué es lo que hace que la mediación dé buen resultado?

• La posibilidad de elección de las partes en conflicto de llegar a un acuerdo si lo desean;

• La búsqueda del propio interés;

• La libertad de no llegar a un acuerdo si las partes creen que seria mejor resolver el problema en los tribunales. Como mínimo, la mediación ofrece un medio sin riesgos para obtener datos sobre la situación y punto de vista de la otra parte, y es mejor que el intercambio de cartas de abogados, e incluso que un encuentro cara a cara sin. la presencia del mediador para facilitarlo.

Mediación y engaño

Una objeción que se formula con frecuencia es que lá mediación permite que las partes se engañen mutuamente. Es cierto, al igual que en cualquier otro tipo de negociación. Pero, si realmente quieren llegar a un acuerdo y el hecho de que hayan optado por la mediación sugiere que es así- por lo general admitirán cuándo deben estar abiertos a las propues​tas de la otra parte, y el mediador puede ayudarlos a conse​guirlo.

Los mediadores admiten, sin embargo, que se puede abusar del proceso de mediación (como de cualquier otro proceso). Existen tres mecanismos de garantía principales:

• Los clientes retienen el control de sus propios intereses durante todo el proceso, y tienen la libertad de retirarse sin conceder nada ni acordar nada, o sin menoscabar de algún modo las opciones con las que cuentan.

• Para subrayar esto, se insta a los clientes a que se asesoren legalmente antes de la mediación y durante el proceso. Es fundamental que la gente llegue antes de la mediación preparada, y con suficiente autoridad para concertar un acuerdo inmediato si es posible, porque la participación de abogados después de la mediación, si no han intervenido durante el proceso, suele ser un impedimento para llegar a un acuerdo. Hay que agregar que, cuando no intervienen para nada los abogados en el proceso de mediación -por ejemplo, entre dos hom​bres de negocios que confían en que saben cuáles son sus intereses-, es cuando la mediación funciona mejor. El apoyo legal es siempre una opción, y a veces una garantía; no es esencial.

• Los mediadores se reservan el derecho, si les parece que se está abusando del proceso de mediación de algún modo (por ejemplo, si descubren en una reunión privada que una de las partes no está actuando de buena fe), de retirarse de la mediación y negarse a continuarla.

Estas tres garantías se aplican sobre todo en los casos en los que la existencia de una fuerte carga emocional podría generar demasiada presión para cualquiera de las partes. Los mediadores en los casos de divorcio son muy conscientes de estas situaciones, y por ese motivo suelen trabajar en pareja; uno de los dos es un abogado especializado en derecho familiar y en divorcios. Esto ofrece la protección adecuada a las dos partes y a los mismos mediadores.

El mediador también puede formular preguntas incómo​das sobre las consecuencias de engañar a la otra parte. Por ejemplo, si se llega a un acuerdo gracias a un engaño:

• ¿Qué sucede con el acuerdo si la otra parte llega a descubrir el engaño más adelante?

• ¿Qué efecto tendrá en la relación?

• ¿Qué pasará si todo el asunto termina en un juicio? Los mediadores, como cualquier otra persona, no pueden evitar que se cometa un engano o una manipulación delibe​rada cuando hay alguien firmemente decidido a hacerlo. Pero pueden señalar cuáles podrían ser los efectos y pueden ayudar a sus clientes a lograr lo que desean mediante recursos legítimos.

La. mediación es eficaz en función de los gastos

Desde el punto de vista empresarial, la mediación formal es un medio sumamente eficaz en función de los gastos, por no decir barato, para resolver las disputas. El precio del mediador probablemente es muy modesto comparado con el de los abogados, los consejeros y los gastos que se deberán afrontar si se pierde el caso. La mediación es viable para toda una amplia gama de clientes: para aquellos que no son tan pobres como para tener ayuda legal ni tan ricos como para correr el riesgo de perder.

Por este motivo, la mediación se adapta a los individuos que están al frente de pequeñas empresas, y no tienen el tiempo ni el dinero necesarios para entablar juicios. Ade​más:

• El valioso tiempo de los directivos no se malgasta durante meses y meses;

• No se perderán clientes debido a la publicidad negativa que puede generar una aparición ante los tribunales;

• Hay menos probabilidades de que el proceso provoque tensión y problemas de salud a las partes implicadas. Las disputas resueltas a través de la mediación también tienen un aspecto positivo, en el sentido de que puede actuarse con cuidado para mantener la relación comercial, y con ello dejar la puerta abierta para realizar nuevos negocios en el futuro. Aun cuando la mediación fracase, las partes habrán aprendido algo más sobre la situación, y es más probable que puedan encontrar su propia solución sin gastos posteriores. La mediación es un proceso rápido

Resulta una ironía que, a medida que el mundo cobra un ritmo más rápido, la solución de los conflictos sea cada vez más lenta. Tan sólo el aumento del volumen de transacciones realizadas implica inevitablemente el incremento de las dis​putas, y la creación de una tecnología cada vez más compleja también se traduce inevitablemente en disputas cada vez más complejas.

El cúmulo de casos que esperan ser tratados en los tribu​nales es mayor cada ano, y a menudo pasan varios anos antes de alcanzar una solución.

La mediación es un proceso incomparablemente más rápi​do. Puede empeñar tan pronto todos los participantes hayan aceptado la mediación, y puede fijarse una fecha conveniente para todos. En algunos casos puede ser cuestión de días o, si se trata de una verdadera emergencia, de horas.

Si se estropea el nuevo sistema de informática y no se llega a un acuerdo con el proveedor sobre quién debe pagar la reparación, probablemente no se estará dispuesto a esperar semanas o meses para resolverlo. La mediación ofrece una oportunidad rápida para ventilar los problemas y elaborar una solución que resulte equitativa y asegure la continuidad de una relación importante.

En los casos en que es de sumo interés actuar con rapidez, debe intentarse la mediación aun cuando al mismo tiempo se prepare un juicio. La experiencia indica que el resultado final, por ejemplo en lo relativo a cualquier arreglo monetario, no diferirá mucho de lo que se conseguiría con un juicio. Pero se logrará en un tiempo incomparablemente menor.

La. mediación permite encontrar soluciones basadas en el sentido común

La realidad es que la "justicia" impuesta por cualquier tribunal es susceptible de ser percibida por el perdedor como algo caprichoso, en el mejor de los casos, y en el peor como injusta o incluso perversa. En cambio, en la mediación se trata de evitar que haya un "perdedor", ya que no puede lograrse solución alguna si las partes no la aceptan expresamente. Si una de las partes cree que es injusta, le queda siempre la opción de entablar un juicio.

Además, la mediación no está limitada por precedentes legales. Los participantes pueden ingresar en el proceso de mediación con la plena seguridad de que tienen el dominio de la situación, y de que la función del mediador es la de ayudar a que las cosas se aclaren y las partes se comuniquen y no la de imponer pautas externas que pueden ser pertinentes o no.

Otra de las ventajas de la mediación es que proporciona un medio para que cada parte examine sus reclamaciones y expectativas. La confianza en el punto de vista propio tiende a convertirse en exigencias excesivas, y en una percepción distorsionada de la situación. La mediación permite que las partes ajusten sus distintas percepciones y sus reclamacio​nes, de modo que resulten más realistas. Puede sembrar semillas de duda hasta en las mentes de los más dogmáticos. Y el mediador puede transmitir una nueva visión de las cosas, de manera tal que las partes no pierden prestigio.

Por último, he aquí la mejor descripción breve de las ventajas de la mediación: produce un repentino acceso de sentido común.

La mediación establece relaciones en lugar de destruirlas

El esquema ganador-perdedor de casi todos los procedi​mientos utilizados para resolver los conflictos significa que parte del proceso de ganar puede implicar el descrédito del buen nombre del perdedor. Se trata de un elemento frecuente en todo tipo de conflicto:

• En los casos de divorcio, el barro moral vuela espeso y rápido;

• En las disputas comerciales los empresarios rivales tratan de desacreditarse mutuamente;

• Cuando el conflicto se plantea en una comunidad, a menudo se hacen afirmaciones sobre, por ejemplo, los hábitos sociales de diferentes grupos raciales.

La mayoría de las partes en conflicto tienen dos objetivos: los asuntos fundamentales en discusión, y la relación en peligro. La importancia de las relaciones corrientes puede ser exage​rada: las relaciones no siempre son tan importantes. Pero, cuando las partes en conflicto necesitan conservar aunque sólo sea una relación de trabajo a fin de solucionar la situa​ción, la mediación tiene muchas más ventajas que los siste​mas que enfrentan a las partes.

Cuando la relación es de fundamental interés para todas las partes -ya sea que una disputa ponga en peligro una valiosa relación comercial, o cuando una pareja que se divorcia tiene que preservar algún tipo de relación a causa de sus hijos-, entonces sin duda debe intentarse la mediación antes de recurrir a los métodos de enfrentamiento.

En un caso reciente, por ejemplo, un padre y su hija estaban en desacuerdo con respecto al control financiero de un negocio familiar. La relación se deterioró hasta el ponto de que la comunicación se hizo imposible. A pesar de todo, los dos se mostraban lógicamente reticentes a recurrir a la ley, puesto que valoraban su intimidad y el buen nombre de que gozaba la familia en el ámbito comercial. Afortunadamente, un amigo les sugirió que intentasen una mediación, y el caso se resolvió satisfactoriamente para los dos y se restableció la relación. (Véase en el Apéndice I, el relato completo de este caso.)

La mediación produce acuerdos creativos

Un tribunal decide quién gana y quién pierde; un árbitro impone un acuerdo, según una escala de preferencias, para una u otra parte. En ninguno de los dos casos se cuenta con la información o la oportunidad necesarias para buscar otra solución que la que ya está sobre la mesa.

En cambio, la mediación cambia las reglas del juego. El mediador trabaja con las partes en conflicto para generar todas las soluciones posibles para la situación, buscando arreglos creativos no sólo para resolver el problema existente, sino para establecer nuevas áreas de asociación y acuerdos para el futuro si esto parece deseable. Tiene el efecto de:

• Ayudar a aceptar cualquier tipo de acuerdo; 

• Establecer relaciones;

• Asegurar que se ponga el acento en las oportunidades del futuro, y no en los problemas del pasado.

Puesto que la mayoría de las personas rehuyen el conflicto, y en general sólo perciben su aspecto negativo, se pasa por alto su utilidad y el aspecto positivo como factor de cambios y estímulo de nuevas ideas. Es triste tener que decir que la guerra, la forma extrema del conflicto, ha sido siempre la generadora de innovaciones más eficaz de la humanidad.

La mediación es una respuesta, creativa al conflicto, que toma y utiliza lo mejor de su impulso, a la vez que evita y atenúa sus peores aspectos.

La mediación es "amistosa para el usuario"

La expresión es malsonante, pero adecuada. La mediación está pensada para ser flexible y accesible, dicho con lenguaje vano. Por lo general, los mediadores aconsejan a las dos partes que cuenten con apoyo legal y que reúnan toda la documen​tación pertinente antes de comenzar la mediación, pero inclu​so esto puede ser innecesario si el problema es bastante simple. Algunos mediadores prefieren conocer directamente el punto de vista de cada parte en la primera sesión de la mediación, para no partir de ningún prejuicio.

Sin pelucas, sin. túnicas, sin galimatías, sin horarios ni lugares preestablecidos, hasta la persona más adversa a la discusión puede pensar en resolver ese problema que la ha estado perturbando durante tanto tiempo.

En la mediación se utiliza un lenguaje sencillo

Un colega que intervino hace poco en una mediación se encontró frente a una pila intimidante de documentos legales. Y no sólo eso, sino que, además, cuando trató de leerlos vio que estaban redactados en un lenguaje hermético y realmente misterioso. Se dio cuenta de que parte del problema era que ninguna de las partes en conflicto entendía ese lenguaje legal mucho más de lo que lo entendía él mismo.

"Muy bien", le dijo a cada una de las partes, "gracias por haberlo preparado todo tan bien para esta reunión, pero dejemos los papeles de lado por el momento. Ahora, por favor, explíqueme simplemente qué es lo que usted desea". Así lo hicieron, y la situación resultó ser mucho más simple de lo que sugería el papeleo.

Los mediadores emplean un lenguaje simple que la gente puede entender, y que les permite comunicarse entre sí. Los abogados siguen siendo esenciales para redactar acuerdos, y para asegurar la preservación de los derechos legales de sus clientes, pero no hay sustituto alguno para el lenguaje llano cuando se trata de generar comprensión.

La mediación surte efecto

La virtud más simple y más importante de la mediación es que surte efecto: los datos conocidos correspondientes a Estados Unidos indican que el ochenta por ciento de las mediaciones se resuelven el primer día, y otro diez por ciento permiten llegar a una solución dentro del mes siguiente.

¿CUANDO DEBERIA RECURRIRSE A LA MEDIACION?

Después de haber examinado las ventajas de la mediación, se resumirán a continuación las circunstancias en las que las partes en conflicto deben considerar muy aconsejable la mediación. Cada caso es evaluado en particular, y es parte de la labor del mediador decidir si un caso es susceptible de mediación o no (o si es "mediable", término que parece estar cobrando mayor uso), de modo que la siguiente lista no debe considerarse definitiva.

Circunstancias que favorecen la mediación 

• La relación es importante.

• Las partes quieren conservar el control sobre el resultado. 

• Las dos partes tienen un buen argumento.

• No existe una gran disparidad de poder. 

• La rapidez es importante.

• En gran medida, la causa del conflicto es la mala comu​nicación y los consiguientes malentendidos.

• Hay cuestiones técnicas muy complejas.

• Un precedente adverso sería un inconveniente para am​bas partes.

• Es importante mantener un carácter confidencial.

• Es probable que el caso se solucione de todos modos en los tribunales, pero no antes de que ambas partes hayan tenido que sufragar cuantiosos gastos legales.

• Las dos partes necesitan, más que nada, la oportunidad de desahogarse.

• Ninguna de las partes desea realmente entablar un juicio.

Cuándo no debe recurrirse a la mediación En los casos en que:

• Hay en juego grandes santidades de dinero. (Aunque la estimación es relativa, de acuerdo con las circunstancias y la importancia de cada caso.)

• Se trata de situaciones en las que la jurisdicción del tribunal es esencial y predominante.

• Para una de las partes existe un interés vital, como por ejemplo una cuestión fundamental de principios, o una necesidad tan absoluta que es innegociable como, por ejemplo, la custodia de un hijo cuando uno de los progenitores podría maltratarlo o secuestrarlo (pero los intereses vitales pueden tratarse en la mediación).

• Por lo menos una de las partes desea una decisión judicial para sentar un precedente (pero todo mediador que se precie preguntará: "¿Por qué necesita un precedente? ¿Podría volverse contra usted en el futuro?").

• Una de las partes quiere un juicio punitivo (¿a cualquier precio?).

• La lentitud de un procedimiento legal beneficiará mucho por lo menos a una de las partes (pero, ¿están seguras?). 

• Por lo menos una de las partes no está lo suficientemente motivada para Negar a un acuerdo. (¿Por qué? ¿Qué están buscando?)

• Ninguna de las partes está dispuesta a considerar la posibilidad de un arreglo (Ia mediación suele Nevar las cosas a un punto decisivo).

Como puede verse por los comentarios entre paréntesis, no es fácil convencer a los mediadores de que un caso no sea adecuado para la mediación. En el capítulo siguiente se explica por qué tenemos tanta fe en la mediación.

Sumario de preguntas

1. Se encuentra en un conflicto con alguien, y está conside​rando la posibilidad de emprender una acción legal o de algún otro tipo. ¿Qué es lo que más le preocupa con respecto a iniciar esa acción?

2. ¿La rapidez del procedimiento es importante para usted? ¿O el hecho de poder retener el control? ¿O de poder reunirse con la otra parte cara a cara?

3. ¿Qué riesgos corre usted si entabla un juicio? ¿Va a ganar? 

4. ¿Qué arriesga si pierde? ¿Se trata de un riesgo que está dispuesto a correr, antes de intentar Negar a un acuerdo en un proceso de mediación?
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POR QUE LA MEDIACION DA RESULTADO

¿Por qué el proceso denominado mediación debería dar mejores resultados que un juicio o una negociación cara a cara? Parte de la respuesta está relacionada con la función misma del mediador, pero primero examinaremos otras ven​tajas que ofrece la mediación para satisfacer las necesidades de las partes en conflicto.

En el proceso de mediación se valoran las emociones

Los dramas de los tribunales, y las fuertes emociones que generan, tal vez aparezcan más a menudo en el teatro o el cine. La mayoría de los casos comerciales nunca llegan a los tribunales; si lo hicieran, el respeto de la ley y la complejidad de los procedimientos judiciales desalentarían las exhibicio​nes emotivas extravagantes.

Sin embargo, los conflictos siempre nos afectan emocio​nalmente, y necesitamos que los demás comprendan -cómo nos sentimos y cómo nos afecta una situación. Debajo del traje del hombre de negocios, y del relato desapasionado de la situación de la compañía, se oculta un ser humano reprendido por el director general, criticado por su esposa por trabajar a deshoras, preocupado por la posibilidad de perder el puesto si las cosas no salen bien, o amenazado por subordinados molestos.

El proceso de la mediación brinda diversas oportunidades y alienta a las personas a expresar sus emociones, a decirles a los demás cómo se sienten. Una vez aclarada la confusión emocional, las partes pueden abordar las cuestiones funda​mentales de la discusión. Separadas de los sentimientos, esas cuestiones suelen resultar más fáciles de resolver de lo que las partes creen.

La mediación brinda un escenario

Además de la necesidad de comunicar a la otra parte todo lo que piensan de ella, las personas que se encuentran en un conflicto también sienten la necesidad de decírselo a todo el mundo. Este es el origen de la palabra griega catharsis, que significa purga emocional, preferentemente en público.

Esta necesidad puede satisfacerse con manifestaciones, sentadas, bombas, entablando juicios o mostrando pruebas, pero todos estos métodos suponen riesgos y, a veces, gastos muy elevados. En el proceso de mediación no hay una multitud ni un jurado a quién impresionar, y el mediador no es un juez. Pero lo que se necesita es la presencia de un tercero ajeno, a quien se pueda contar la historia, y el mediador lo escucha atentamente. El hecho de que el mediador escuche igualmente a ambas partes parece menos importante que la satisfacción de la necesidad emocional básica de contar con un público.

Se puede agregar que el mediador a veces debe absorber buena parte de la agresividad y la frustración. Para los que están familiarizados con la psicoterapia, esto es similar a la "transferencia": el mediador representa al "enemigo", y puede tener que absorber los golpes destinados a la otra parte.

La mediación pone a todos alrededor de la mesa

La mediación reúne a todos. La llamada telefónica del mediador les da la oportunidad de reunirse con la otra parte, sin tener que hacer ese primer movimiento fundamental que puede parecer una muestra de debilidad. Tal vez sigan mos​trándose reticentes a reunirse (o digan que lo están), pero su sola presencia indica que hay interés en resolver la disputa.

Por otra parte, saben que se trata de una oportunidad para resolver un problema ahora, aquí, hoy. Existe la posibilidad de volver a casa con la certidumbre de haberlo resuelto y de poder seguir adelante.

Por lo tanto, una de las condiciones usuales para iniciar un proceso de mediación es que los que asistan tengan poder de decisión, y estén dispuestos a establecer un acuerdo por escrito inmediatamente, si es posible. Todos lo saben y, por lo general, van dispuestos a aprovechar al máximo esta opor​tunidad.

La mediación habilita a las personas

En los últimos anos la noción de habilitación ha cobrado importancia. Se refiere al proceso por el cual se devuelve a las personas el control de su vida y su trabajo, y la confianza necesaria para afirmar sus necesidades y derechos.

La mediación es un proceso de habilitación, porque da a las partes en conflicto el poder de tomar sus propias decisiones. A diferencia de lo que sucede en un tribunal o en el proceso de arbitraje, donde el dictamen que se emite se impone desde una instancia superior, en la mediación las personas:

• Ingresan voluntariamente en el proceso;

• Dan o retienen información a su gusto;

• Pueden quedarse o retirarse en cualquier momento; 

• Adoptan sus propias decisiones;

• Llegan a un acuerdo o lo rechazan por decisión propia. Este grado de control sobre la situación es muy importante para las partes en conflicto, que pueden estar sintiéndose amenazadas y vulnerables. En la mediación no existe en absoluto el temor que genera el lento derrumbamiento del caso, cuando uno se queda con un sentimiento de desconsuelo y la perspectiva de perder la batalla y, además, tener que pagar el precio.

La mediación cartografía los problemas

Un mapa es una descripción del paisaje visto desde arriba. El proceso de la mediación tiene el mismo efecto: permite que todas las partes involucradas vean la situación como la ven los demás, objetiva y desapasionadamente.

Los hechos pueden seguir discutiéndose, pero al menos ahora se intercambian otras maneras de percibir e interpretar, y se oyen otros puntos de vista aunque no se esté de acuerdo con ellos.

Antes, la comprensión de las cosas probablemente era incompleta y tenida de prejuicios, por la idea de que comprender el argumento del oponente debilita el argumento propio. Tal vez se siga discutiendo sobre la altura exacta de cada cerro, y sin duda sobre el trazado del camino de salida de la situación. Pero, por lo menos, todos se encuentran más o menos frente al mismo mapa.

Por este motivo, la mediación ha resultado particularmente útil para resolver disputas relacionadas con el medio ambiente en Estados Unidos. En ese tipo de situaciones, normalmente intervienen muchas partes interesadas. Por ejemplo, en 1986 hubo una serie de disputas complicadas en Denver, Colorado, en la que intervinieron urbanistas, propietarios de viviendas y autoridades locales. Esas disputas se resolvieron mediante un complejo proceso de mediación, que poco a poco dio origen a una solución destinada a satisfacer a todas las partes implicadas con sus múltiples intereses. La mediación se ha empleado de modo similar en casos en los que ha habido grupos ecologistas y de calidad de vida, grupos de presión formados por consumidores, empresas petroleras y departa​mentos del gobierno discutiendo por el uso de la tierra.

Cuando hay varios intereses divergentes en competencia por el control de los recursos perecederos, y todos son per​fectamente legítimos, plantear un proceso que propicie el enfrentamiento constituye un enfoque poco práctico. La pre​sentación de los problemas como si se tratase del trazado de un mapa -logrando el punto de vista que permite la vista del pájaro- brinda la oportunidad de que el problema sea visto en su totalidad, y hace que las partes se concentren en el problema y no en el rival.

La mediación construye en un terreno común

No es exagerado decir que la mediación ofrece un enfoque total del conflicto. Uno de los problemas relacionados con los procedimientos tradicionales es que con ellos sólo pueden abordarse las cuestiones en disputa. En la mediación se contempla toda la situación de ambas partes, de modo que el terreno común y las áreas de intereses compartidos pueden explorarse a fondo.

El resultado suele ser una solución en la que ninguna de las partes puede haber pensado, porque estaban demasiado concentradas en las cosas que las separaban. El mediador puede ayudar a las partes a admitir una solución que no sólo reduzca al mínimo los compromisos exigidos a cada una de ellas, sino que en realidad abra un nuevo ámbito potencialmente provechoso para las dos.

La mediación restablece las perspectivas

Como subrayo en todo este libro, la principal función de los mediadores no es emitir un juicio, ni siquiera una opinión, sobre los temas en disuasión. Desde luego, no se trata de una regia inmutable, y sin duda hay situaciones en las cuales la intervención del mediador puede restablecer la proporción y la perspectiva en discusiones que han perdido el norte.

La importancia potencial de esto la comprendí en el trans​curso de una conferencia sobre relaciones internacionales y control de armamento, a la que asistí a principio de los amos ochenta. Era en el momento culminante de las tensiones entre el Este y el Oeste, después de la invasión soviética a Afganis​tán, en una época con clamoroso interés público por las armas nucleares. Si bien siempre he creído en la necesidad de la disuasión, siempre he creído también que hablar sobre la posibilidad de sobrevivir a un intercambio de ataques nuclea​res es la más peligrosa de las tonterías. En uno de los intermedios, me vi enfrentado con un "halcón" norteamericano, que me trató como un trapo por ser un pusilánime. "No tiene que preocuparse por los ataques nucleares", dijo. "Si se encuentra a tres kilómetros del punto de la explosión y detrás de un árbol no tendrá ningún problema."

El que haya visto la película en la que el brillante Peter Sellers hace el papel del doctor Strangelove, podrá imaginarse a ese personaje. La cuestión es que ese influyente político estaba tan obcecado en su defensa de las armas nucleares que había perdido todo contacto con su aterradora realidad. No era -no es- el único.

Después de esa conferencia he escuchado a otras personas, algunas de ellas muy distinguidas y perfectamente racionales en otros temas, pero entonando su propia cantinela por el terreno de la ilusión o el extremismo. La mediación da buen resultado porque el mediador es un agente de la realidad, la razón y la objetividad, que mantiene los problemas en una perspectiva y ayuda a las partes a abandonar, si bien con reticencia, la parcialidad provocada por la excesiva identificación con un solo punto de vista.

Como me dijo un político importante, bastante sensato, la política no está relacionada con la administración racional de un país, sino con la pasión y la creencia de poder cambiar las cosas para que mejoren. Perfecto, pero la pasión y la razón no deben excluirse mutuamente. Necesitamos la energía que genera y libera la pasión; pero también necesitamos que la energía se asiente en la razón y la realidad para que no se desperdicie.

En la mediación se emplea un proceso probado

Por último, no debe pasarse por alto al mediador y al proceso de mediación mismo. No hay nada mágico ni misterioso en la mediación, pero tal vez haya más de lo que parece a simple vista en lo relativo a la comprensión del conflicto y a las habilidades prácticas que requiere.

La experiencia ha enseñado a los mediadores la importancia que tiene diseñar el proceso de modo que se garantice a las partes en conflicto poder defender sus intereses sin poder en peligro los de los demás, y construir una relación suficiente para posibilitar el acuerdo de una solución aceptable para todas las partes.

Los negociadores, en todo tipo de campos, asegurarán que ellos ya lo hacen. Tal vez crean que lo hacen, y esto es en realidad parte del problema. La idea que tiene mucha gente de la cooperación se inspira en Frank Sinatra: hágalo a mi manera.

La mediación es un arte, y un oficio, y una ciencia; sus técnicas son sutiles y sencillas, de modo que los que participan en un proceso de mediación pueden tener la satisfacción de conseguir su propio éxito. En el capítulo siguiente se examina la aportación del mediador a los buenos resultados de la mediación.

Sumario de preguntas

1. Tiene usted un conflicto con alguien. ¿Necesita expresar sus sentimientos, además de llegar a un acuerdo?

2. ¿Le resultaría útil poder encontrarse con la otra persona y discutir los problemas cara a cara, con la posibilidad de llegar a un acuerdo inmediatamente?

3. ¿Sabe bastante sobre la situación desde ambos puntos de vista'? ¿,Podría ser que hubiese pasado por alto algunas cosas en común, o nuevas áreas con posibilidades prove​chosas para ambas partes si pueden colaborar?

4. ¿Cómo le gustaría enfrentarse a la otra persona? ¿Preferiría delegar esa tarea en un abogado? ¿O preferiría, de ser posible, retener el control sobre los resultados?
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EL MEDIADOR

,Qué es un mediador?

Es difícil dar una respuesta completa porque trabajan como mediadores muchas personas totalmente diferentes. Sin embargo, hay ciertas cualidades que todos los mediadores parecen tener en común en cierto grado, y ciertas técnicas que casi todos los mediadores tratan de adquirir. Estas técnicas y cualidades se superponen en algunas casos, de modo que en las observaciones que se dan a continuación no se trata de diferenciar entre las técnicas que pueden ser aprendidas y las cualidades que algunas personas poseen naturalmente (y que también pueden ser aprendidas). Las aptitudes que deben reunir los mediadores resultan más claras si se consideran las tareas que deben realizar.

EL PAPEL DEL MEDIADOR

Los mediadores atenúan el nivel de tensión y agresividad

Es probable que éste sea el elemento de la mediación sobre el que la gente hace más preguntas. ¿Cómo se trata con personas que pierden el control o no son nada razonables?

El mediador tiene que ser un buen conocedor de los distintos caracteres para poder reconocer cierto tipo de personas, y darse cuenta de antemano de cómo poder orientar sus exabruptos hacia el problema para que no los dirijan a los demás. Además, es importante comprender por qué se com​portan de una determinada manera.

Se comportan de tal o cual modo porque:

• ¿Se sienten amenazados? 

• ¿Frustrados?

• ¿La otra parte no está escuchando? 

• ¿La otra parte no los entiende?

De ser así, el mediador puede tener que intervenir y explicar las cosas con mayor claridad, sin distorsiones y sin parecer demasiado compasivo. LO se trata de personas "naturalmente» agresivas? Tal vez una serie de reuniones individuales sería más productiva que una reunión conjunta. ¿,O cómo puede hacerse para que las dos partes se sientan lo suficientemente cómodas para evitar salidas de tono graves?

No existe una gula automática para estas cosas. En general, la mayoría de los mediadores tienen una personalidad bastante madura, y han observado y estudiado el comportamiento humano durante muchos anos. Pueden reforzar sus conoci​mientos con lecturas y discusiones permanentes y, sobre todo, aprenden de la experiencia de la mediación misma.

Los mediadores tienen que ser pacientes, reflexivos y bas​tante tolerantes. También necesitan un fuerte sentimiento de auto confianza, que no pueda debilitarse por la ira o la falta de consideración. La manifestación de emociones fuertes cons​tituye una parte importante de la mediación -es una de las razones por las cuales puede dar buenos resultados cuando otros métodos fallan-, y el mediador debe tener nervios lo bastante fuertes como para dejar que la gente a veces grite, y también para frenarla en otras ocasiones.

Los mediadores escuchan. con atención

La capacidad de escuchar, hay que decirlo, está muy descuidada, y la de demostrar interés aún más. ¿,Por qué? Vivimos en una época en la que la propia imagen y la auto confianza tienen mucha importancia; aunque, tal vez, el crecimiento de la mediación es una serial de que la "generación del yo" se está transformando en la "generación del nosotros". En muchos ámbitos, el éxito depende de la capacidad de creer que uno mismo y de saber venderse, y la humildad tiene que ser S propia recompensa. El ego es supremo.

Pero el ego puede erigir una poderosa barrera que impida escuchar bien a los demás y, aún más, ponerse en el lugar del otro. Los mediadores no sólo tienen que ser capaces de hacerlo para comprender muchas situaciones y percepciones diferentes, sino que también tienen que ayudar a otros -con poderosos egos impregnados de ira e hipocresía- para que hagan lo mismo.

Los mediadores permiten que los demás se definan y aclaren sus posturas

Si escucha un debate por radio o televisión, o un programa en el que se reciben llamadas telefónicas, verá que hay mochas personas con dificultades para expresarse con cla​ridad, sobre todo cuando se refieren a un tema que los dona. También puede suceder que en realidad no sepan bien lo que sienten, aparte de la necesidad de expresar algo. Los mediadores tienen que escuchar una mezcla de:

• hechos,

• emociones, 

• prejuicios,

• percepciones, 

• suposiciones, 

• opiniones.

Algunos de estos elementos pueden ser pertinentes, y otros no tanto, pero el mediador tiene que encontrarle sentido a todo con mucha rapidez. A menudo tiene que ser reformulado por el mediador, y devuelto al emisor para que reflexione sobre lo que dijo y comprenda la repercusión que tiene lo que está diciendo. Este proceso de educar a las partes para que tengan una comunicación eficaz y precisa constituye un aspecto fundamental de la mediación, que se examinará detenidamen​te en la Tercera parte.

A veces, el mediador tiene que volver a relatar una compleja historia en presencia de varias partes, cada una de las cuales está buscando algún indicio de prejuicio o ignorancia, pero aún mejor es lograr que las partes mismas lo hagan en un lenguaje aceptable para los demás.

El mediador piensa creativamente

La función del mediador varía. En algunos casos, tendrá que hacer poco más que reunir a las partes. Estas reconocerán la oportunidad y la utilizarán. En otros casos, el mediador tendrá realmente que trabajar duro para ayudar a las partes a acercarse.

Esto puede significar no sólo consolidar una relación, y aclarar y definir los problemas, sino también ayudar a las partes a sugerir nuevas ideas sobre la manera de poder resolver la situación.

Los mediadores disienten bastante sobre si deben presentar ideas para una solución, y en qué medida. Algunos mediadores optan por:

• dejar este aspecto totalmente a las partes en conflicto; 

• organizar sesiones con la técnica del torbellino de ideas para generar nuevas propuestas;

• proponer maneras de resolver una situación.

El método empírico más seguro es que el mediador se limite a hacer preguntas que estimulen a las partes a pensar creativamente. Esto significa hacer preguntas imaginativas, por lo que cierto grado de creatividad es importante incluso para los mediadores relativamente reacios a usarla.

Las sesiones en las que se utiliza la técnica del torbellino de ideas dan buen resultado porque hacen intervenir a las partes del conflicto. Algunos personas opinan que el "pensamiento lateral", descrito en los libros de Edward de Bono, las ayuda a formular preguntas que hacen pensar.

Los mediadores también cuestionan todo tipo de suposicio​nes. A las personas que se encuentran inmersas en un conflicto, la creatividad suele resultarles muy difícil: significa abandonar el terreno seguro, y aparecer con esos extraños supuestos que los demás no querrán aceptar. Cuantas más ideas se pongan sobre la mesa, más probabilidades habrá de que la gente se distienda y comience a explorarlas.

Los mediadores trabajan para crear confianza

Se trata de un tema delicado. Un famoso mediador interna​cional me dijo una vez que lo primero que hace cuando se encuentra en un lugar nuevo es decirle a la gente que confía en ella.

Yo no estoy seguro de que deba ser as!. Creo que, si la confianza ha de ser la condición de una relación, estamos poniendo el carro delante del caballo. Ese tipo de confianza seguramente es demasiado rápida, y ganada con demasiada facilidad para sobrevivir a los vientos del conflicto.

La confianza es uno de los productos de una relación bien llevada.

Depende de que las personas: 

• hagan lo que dicen;

• tengan un comportamiento coherente;

• mantengan una actitud abierta hacia la otra parte; 

• respeten las confidencias.

Puede haber confianza aunque no exista atracción o admi​ración. Tal vez se recuerde el acuerdo de Camp David de 1978 entre Egipto e Israel, que estableció la paz entre ambos países. Se dice que el primer ministro de Israel, Begin, y el presidente de Egipto, Sadat, se detestaban, pero cada uno depositó un grado de confianza considerable en el otro porque el acuerdo estaba basado en intereses vitales para ambas partes y en una relación de trabajo eficaz.

La función del mediador es ayudar a establecer los acuerdos que comiencen a cimentar la confianza. Este es uno de los aspectos de la confianza en la mediación.

El otro es que los mediadores deben hacerse acreedores del respeto y la confianza de sus clientes. También en este caso, creo que esa confianza se genera tanto por la experiencia como por la reputación o la personalidad. Por ejemplo, el mediador debe dejar establecido al comienzo del proceso de mediación que la información confidencial será respetada.

El mediador debe actuar con absoluta imparcialidad durante todo el proceso. Si mantiene una reunión individual con una de las partes, debe mantener una reunión individual con la otra, aun cuando no sea estrictamente necesaria.

Los mediadores hacen uso de la personalidad

En los apartados anteriores he trazado la figura de un genio que puede catalogar una personalidad humana a medio kilómetro de distancia, realizar fórmulas mágicas con infor​mación compleja y no conocida de antemano, e inventar soluciones novedosas cada dos minutos.

Estos atributos esenciales serán de poca utilidad si el mediador no transmite también algo de calor humano, cierto grado de comprensión de la situación en la que se encuentran sus clientes y también, fundamentalmente, sentido del humor. Sin estas cualidades, puede haber confianza, pero la confianza que no va acompañada de calor humano no dura más que el calor humano que no va acompañado de confianza.

Ahora bien, la personalidad también puede ser una trampa para el incauto. Si se demuestra poca personalidad, los partici​pantes se preguntarán a qué han  venido; si se demuestra mucha, se acusará al mediador de causar prejuicios, coerción e interfe​rencias. Los mediadores no tienen que dejarse pisar, pero deben poseer cierto grado de humildad. Tal vez por eso el sentido del humor constituye una válvula de seguridad importante.

Los mediadores son profesionales

He dejado este apartado para el final, porque las técnicas y cualidades enumeradas hasta aquí no son infrecuentes, y me

he empeñado en no inflar las aptitudes de una profesión que todavía tiene que hallar su lugar en Gran Bretaña.

¿Cuáles son las características que hacen que un mediador sea un profesional?

• Integridad absoluta.

• Imparcialidad en todo momento.

• Capacitación en técnicas de comunicación y de procesos. 

Como se observará, no he mencionado la formación legal. Los mediadores no necesitan conocimientos legales (aunque a veces podrían resultar muy útiles) porque en ningún momento antes, durante o después de una sesión de mediación deben ofrecer una opinión legal o de otra índole. Hacerlo pondría en peligro la imparcialidad esencial del mediador. Cuando los clientes estiman que necesitan asesoramiento legal, deben recurrir a sus propios asesores legales, y los mediadores aconsejarles que lo hagan.

Por muy bueno que sea el mediador, en última instancia la mediación da buen resultado porque los protagonistas hacen que así sea: el papel del mediador es orientarlos en la dirección correcta. La satisfacción del mediador no proviene de haber realizado un acuerdo de ingeniería sino, para usar la metáfora de un amigo dedicado a la capacitación administrativa, de ver cómo se enciende una lucecita en la cabeza de sus clientes. 

Sumario de preguntas

1. ¿Necesita ayuda para hablar a la otra persona?

2. ¿,Su disputa podría resolverse simplemente con algo de buena voluntad y sentido común?

3. ¿,Le resultaría útil que alguien lo ayudara a definir y aclarar los puntos en discusión?

4. Si trabajara con la otra persona, y no contra ella, ¿cree que podría encontrar una solución que satisficiera las necesi​dades e intereses de ambas partes?
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EL GERENTE MEDIADOR

En el capítulo 2 mencioné el valor de la mediación como instrumento administrativo en las organizaciones basadas en el consenso, y no en el concepto tradicional de ejercicio de la autoridad. En realidad, la mediación es una técnica valiosa para cualquier gerente: pues, ¿qué directivo no dedica por lo menos parte de su tiempo -puede parecer todo su tiempo- a resolver disputas entre colegas y subordinados?

¿Quién debería asumir el papel de "gerente como media​dor"? La respuesta es la siguiente: cualquiera que esté dispuesto a asumir la responsabilidad de iniciar las nego​ciaciones -formales o informales-para controlar y delimitar el conflicto, y para resolver disputas específicas. En una organización podría ser una persona, coo más antigüedad que las partes en conflicto, que desea verlo resuelto, pero que no quiere imponer una solución; igualmente, podría ser una de las partes que admite que no se ha logrado nada, y que asume el papel de mediador para ayudar a sus colegas a comprender la situación con suficiente objetividad como para poder en​contrar ideas que permitan resolverla.

Lo mismo puede aplicarse a una organización informal como, por ejemplo, una comunidad local. En todas las co​munidades hay personas que efectivamente funcionan como "gerentes", aun cuando es posible que no admitan ni deseen esa función. Por ejemplo, dirigentes comunitarios, sacerdotes, asistentes sociales, oficiales de policía, voluntarios de los centros sociales cuando existen. Por el mismo trabajo que desempeñan, de vez en cuando se ver obligados a actuar como mediadores de facto.

EVITAR LA NECESIDAD DE DIRIGIR LA CRISIS

No obstante, la mediación y el conflicto son abordados cuando se trata de apagar el incendio y la crisis. El mediador administrativo puede desempeñar un papel mucho más po​sitivo, y el objetivo de este capítulo es explorar este tema más a fondo. Comenzaremos examinando una situación en la que la mediación administrativa podría dar una respuesta muy necesaria.

Si la familia está dividida, la casa no puede mantenerse" (San. Marcos, 3:25).

Tal vez debería recurrirse más a menudo a la Biblia para encontrar buenos consejos en materia de administración. No hace mucho, me telefoneó una amiga para hablarme sobre la organización en la cual la acababan de nombrar directora. Su problema es el siguiente: la organización está dividida en dos partes, que podemos denominar "Investigación" y "Operaciones". al principio el sistema funcionó bastante bien. Pero, al crecer la organización, esas dos divisiones se convirtieron en dos feudos independientes, aunque el trabajo que realizar se haya vuelto más similar. Mi amiga admite que lo primero que debe hacer es reconciliar las dos partes de la organización, de modo que los objetivos de ambas puedan ser racionalizados y reorientados hacia sus metas comunes.

El conflicto entre las dos partes de la organización era previsible, ya que se había prolongado durante anos y ahora había llegado a un punto culminante. Yo me preguntaba por qué nadie había hecho nada para resolverlo. La respuesta es terriblemente simple: ese tipo de conflictos es engorroso y difícil, y de todos modos nadie sabia qué podría hacerse para resolverlo.

Este ejemplo pone de relieve el papel de la mediación en la práctica administrativa. No es nada novedoso: después de todo, cuando las disputas son comunes y totalmente previsibles, en los contratos comerciales se incluyen cláusulas para  estipular lo que debe hacerse. Por lo general comprenden el arbitraje un período de "enfriamiento", la consulta con un Defensor del pueblo o algún otro proceso para la solución de las disputas.

Muchas industrias tienen disposiciones similares para las negociaciones saláriales. Por ejemplo, las industrias mecánicas tienen un organismo regular de revisión que aconseja cuáles deben ser los limites de las reclamaciones y los acuerdos. No hay motivo para que las organizaciones, los organismos eclesiásticos, los equipos de fútbol y los matrimonios no cuenten con procedimientos similares para resolver sus dife​rencias: un acuerdo preestablecido sobre la manera de resolver las disputas. A menudo las cosas se resuelven de ese modo: si mi esposa y yo estamos en desacuerdo sobre algo lo discuti​mos; la discusión de un problema es un procedimiento para solucionarlo.

La organización de mi amiga estaba a punto de entrar en un período de cambios que inevitablemente produciría conflictos. En ese momento, la mediación administrativa sólo implicaría lo siguiente: 

• La organización de reuniones regulares de consulta para mantener informado al personal;

• La discusión pública de las consecuencias del cambio; • pedir ideas para resolver problemas determinados. Todo esto no es más que sentido común, aunque es notable con qué frecuencia las cosas no suceden as!. Ahora bien, creo que se puede ir todavía un poco más allá.

La planificación del conflicto

La organización de mi amiga no es excepcional: todas las organizaciones y grupos experimentan conflictos, pero la mayoría de la gente no está preparada para el conflicto, o lista para afrontarlo. Postergamos las confrontaciones esenciales; reprimimos nuestra irritación y nuestras frustraciones, y esperamos que los demás hagan lo mismo, con la consecuen​cia de que los conflictos empiezan a destilar amargura y se agravan. Cuando finalmente estallan -como siempre suce​de-- nos asalta el pánico, y nos metemos en procesos que resultan insuficientes y llegan demasiado tarde.

Es mucho mejor prever los conflictos e idear un proceso de mediación administrativa que permita:

• Sacar el conflicto a la luz;

• Instruir a la gente y capacitarla para que lo aborde con eficacia;

• Producir resultados positivos para todas las partes im​plicadas.

En este tipo de procesos se emplearán las técnicas y análisis que normalmente usan los mediadores y que se examinan en la Segunda y Tercera parte de este libro.

Pero, ¿por qué detenerse aquí? Podemos ir más allá y sugerir no sólo que se administre el conflicto y se someta a mediación, sino también que se estimule.

¿Idear conflictos?

¿Por qué alguien podría estar tan loco como para querer provocar un conflicto?

Para responder a esta pregunta, primero tenemos que desechar la idea siempre latente de que el conflicto es por definición destructivo e indeseable. ¿Cuáles son las ventajas positivas y creativas del conflicto?

Las ventajas del conflicto

Aplicando la técnica denominada torbellino de ideas para definir las ventajas del conflicto se confeccionó la siguiente lista: 

• Producir un cambio.

• Generar nuevas ideas.

• Verificar las ideas existentes.

• Comprobar la cohesión del grupo. 

• Organizar equipos.

• Revelar diferentes intereses y necesidades de los indivi​duos.

• Lo mismo, pero referido a grupos. 

• Explorar las personalidades.

• Aprender cosas sobre los demás.

• Establecer y comprobar los limites entre lo posible y lo imposible.

• Permitir que la gente exprese sentimientos fuertes. 

• Sacar los sentimientos a la luz.

• Descubrir cómo piensan los demás. 

• Revelar temores.

• Exorcizar temores.

• Crear dependencia mutua.

Como en todo torbellino de ideas, hay elementos de repeti​ción y superposición. Los he incluido en la lista debido a que, por la forma en que se fueron dando, revelan diferentes aspectos del conflicto, puesto que cada idea provocó la siguiente. Cuando terminó la parte correspondiente al "hemisferio de​recho" del ejercicio-lo creativo-, comenzó la del "hemisferio izquierdo" -lo organizativo.

Es de fundamental importancia observar -punto que re​tomaré enseguida- que todas estas ideas son efectos se​cundarios del conflicto: son cosas que pueden suceder a causa de él, pero no son necesariamente los productos reales del conflicto.

Una discusión posterior sobre lo que las personas estaban pensando cuando hicieron su aportación resolvió algunas ambigüedades, y reveló una división natural entre las ideas orientadas hacia el trabajo y las orientadas hacia las personas. Ideas orientadas hacia el trabajo

De modo que lo expuesto son todas las cosas positivas que podría generar un conflicto. ¿Por qué no las genera ya? La respuesta es que el conflicto que se contiene durante un tiempo, y luego explota de pronto y sale a la luz, es probable que se refiera principalmente a peleas territoriales, resenti​mientos personales, acusaciones de deslealtad, amenazas y contra amenazas.

EL EMPLEO DE LA MEDIACION PARA UNA ADMINISIRACION CREATIVA 

Si es necesario introducir cambios en una organización, o en realidad cualquiera de las otras cosas que el conflicto puede estimular, se puede idear un proceso en el que se utilice el conflicto para generar ideas, interés, energía, y el tipo de co​operación que saca las ideas del cajón y las pone sobre la mesa.

Retomo aquí lo, que ya he señalado con anterioridad: el conflicto puede tener efectos secundarios positivos y útiles, y para obtenerlos tenemos que tener un conflicto. Hay varias maneras de abordar esta cuestión. Por ejemplo, se podría plantear un debate dentro de la organización, asignando a las personas a diferentes equipos, pero la artificialidad de este proceso podría impedir que surgiera la creatividad. La creati​vidad del conflicto es capturada por un pescador más sutil.

La respuesta es concentrarse en los conflictos reales ya existentes en la organización, y concebir un proceso para analizarlos y resolverlos. El proceso empleado para lograrlo también estará destinado a producir los efectos secundarios que se están buscando.

En el ejemplo de la organización de mi amiga, se trataba de un conflicto entre dos departamentos. La simple solución de sus diferencias habría resultado útil, pero mi amiga era la nueva directora y deseaba ejercer el mando desde el comienzo. Por consiguiente, tenía la posibilidad de usar el conflicto existente a fin de:

• Discutir los objetivos globales y el carácter de la organización; 

• Concentrarse en las necesidades, los intereses y las motivaciones del personal;

• Reorganizar el personal formando un equipo eficaz para el futuro.

En realidad, el conflicto que ella heredó fue un regalo del cielo para establecer su punto de vista y obtener la adhesión del personal.

Este es un comentario positivo para finalizar la Primera parte, la introducción a los usos y valores de la mediación. En la Segunda parte examinaremos con mayor detalle todo lo relativo a la comprensión del conflicto, y la Tercera parte se centra en las técnicas y aptitudes prácticas de la mediación. Al final de la Tercera parte, dicho sea de paso, en el capítulo 26, se describe un proceso de mediación administrativa para lograr los objetivos enunciados en este capítulo.

Sumario de preguntas

1. ¿Existe un conflicto bajo la calma aparente de su organi​zación o empresa, iglesia, sociedad?

2. ¿Es mejor que este conflicto siga su curso, o debería tratar de sacarlo a la luz y afrontarlo? ¿Cuáles son los riesgos? ¿Cuáles son las oportunidades?

3. ¿Necesita su organización nuevas ideas, nuevas relacio​nes, nuevas perspectivas? ¿Un conflicto creativo ayudaría a generarlas?

4. ¿En qué consistiría ese tipo de proceso? ¿,Puede hacerlo usted? ¿Puede hacerlo alguna otra persona?

Segunda parte

ANALISIS DEL CONFLICTO

TEMARIO

En la Primera parte hemos visto la lógica de la mediación, los motivos por los cuales constituye un complemento útil a los pleitos y a los arbitrajes como medio para resolver las disputas, y situaciones conflictivas en las que la mediación resulta especialmente adecuada. Al referirme a la mediación admi​nistrativa he señalado además las distintas formas en las que el conflicto puede resultar creativo.

La Segunda parte se refiere al conflicto en general. Se examinan los orígenes y causas comunes de conflicto, la relación del conflicto con el cambio, los tipos de poderes utilizados en el conflicto, el papel de la agresividad, y algunas de las conductas que se ponen de manifiesto durante el conflicto.

Mi objetivo principal es ofrecer una manera de pensar sistemática a través de situaciones de conflicto. Se basa en mi experiencia e investigaciones, y evidentemente algunos de los temas los abordo superficialmente.

No obstante, debería suscitar en el lector algunas de las preguntas cuyas respuestas conviene conocer, según los mediadores, y el último capítulo es una advertencia de que el conflicto puede hacer salir lo peor de todos nosotros.

ORIGENES DEL CONFLICTO (1)

Una noche estaba en la puerta de un negocio, cuando de pronto se inició un altercado y el dueño del negocio echó a la calle a unos jóvenes.

Dijo que estaban tratando de robar una revista. Los jóvenes alegaron que sólo habían estado hojeando varias para encontrar la que deseaban, porque el dueño estaba ocupado y no los atendía. Suponiendo que tanto el vendedor como los clientes decían la verdad, ¿estamos en presencia de un verdadero conflicto?

¡Desde luego que si! ¿Si la gente se enfada, se pone violenta, amenaza, el conflicto tiene que ser sin duda verdadero?

No. Porque si el vendedor hubiese entendido que los jóvenes estaban buscando una revista para comprarla, y no para robarla, el alboroto nunca habría tenido lugar. Sería mejor llamarlo un error o un malentendido que se produjo porque el vendedor era corto de vista y los jóvenes no explicaron lo que estaban haciendo.

A pesar de todo, ese caso tenía otra dimensión. Los jóvenes eran negros, y el vendedor, blanco. Detrás del simple asunto de la revista había estantes repletos de percepciones y sensibi​lidades negras y blancas; y éstas, se basaran o no en la realidad y la evidencia, estaban genuina y fuertemente presentes.

VER TODO EL ICEBERG

Para analizar un conflicto, el primer paso es decidir si el conflicto o la disputa es real o no:

• El conflicto real se basa en diferencias bien conocidas y entendidas entre intereses, opiniones, percepciones, in​terpretaciones: diferencias que han sido examinadas por las partes en cuestión, y que éstas no han podido resolver;

• El conflicto irreal se basa en una comunicación errónea, una percepción equivocada, un malentendido. Aunque no tenga fundamento, el conflicto irreal puede causar problemas que son tan difíciles de resolver como los del conflicto real, y si no se afronta con presteza puede Legar a convertirse en un verdadero conflicto.

Como cualquier abogado puede corroborar, es muy nota​ble la cantidad de personas que recurren a la ley debido a fallos básicos de comunicación o falta de explicaciones adecuadas sobre las circunstancias de una situación. Casi todos los conflictos contienen elementos que son reales e irreales, y frecuentemente lo primero que debe hacer un mediador es determinar cuáles son unos y cuáles otros.

En el ejemplo presentado al comenzar este capítulo, el meollo de la situación era sólo en parte la revista: su parte mayor y más significativa se hallaba, como las nueve décimas partes de un iceberg, bajo la superficie. De modo que una de las lecciones básicas del análisis de los conflictos es buscar siempre debajo de la situación superficial para hallar sus causas. Nunca se puede suponer que lo que vemos es todo lo que hay.

Es como una de las primeras lecciones prácticas que aprenden los psicoanalistas. El cliente puede acudir con un problema que los consejeros denominan de presentación. Puede ser alcoholismo, una enfermedad o la incapacidad de retener un empleo. El psicólogo experto espera, escucha y formula preguntas, y a su debido tiempo puede descubrir que el problema real es algo bastante diferente. El problema de presentación puede ser simplemente una forma de entablar conversación hasta que se establezca cierto grado de confian​za; puede ser un síntoma de lo que va mal, o el cliente mismo puede no saber cuál es el problema básico, real.

Llegar al fondo del conflicto es un proceso muy parecido. Cuando una situación aparentemente trivial está generando más apasionamiento del justificado, se puede tener la segu​ridad de que hay en juego factores encubiertos. Este es el indicio que debe seguir el mediador: investigar más, sacar a la luz lo que realmente está sucediendo.

Situaciones que son en apariencia triviales suelen agravar​se porque la gente las considera irrelevantes y no profundiza en sus causas. Un análisis más profundo puede revelar un conflicto grave que está gestándose bajo la superficie, que sólo revela su presencia con algunas ocasionales exhalaciones de vapor.

RECONOCER LOS CONFLICITOS IRREALES

Este libro se refiere a la solución de los verdaderos conflic​tos, pero vale la pena examinar brevemente las causas y posibles soluciones de los conflictos que no son reales, teniendo siempre presente la posibilidad de que oculten algo más grave. 

Comunicación equívoca

En un capitulo posterior se trata el tema de cómo comuni​carse bien, porque la deficiencia en la comunicación es una de las maldiciones de nuestro tiempo. En la época en que requería semanas o meses llevar a caballo un mensaje de una persona a otra, es probable que se tuviera más cuidado en expresar con exactitud lo que se quería decir. Ahora que los mensajes pueden enviarse en segundos por teléfono o por fax a cualquier parte del mundo, tal vez nos hemos vuelto más negligentes, en la confianza de que es fácil corregir un error si el mensaje está equivocado. Desde luego, también el mundo es más complejo, igual que nuestros mensajes.

La comunicación equivoca es mucho más grave a nivel internacional. Uno de los incidentes que enfriaron más la Guerra Fría fue cuando el primer ministro soviético Kruschef dijo a los norteamericanos en las Naciones Unidas: "¡Los  vamos a enterrar!". Estas palabras fueron tomadas, natural​mente, como una amenaza de destrucción nuclear. A pesar de todo, el ruso es un idioma sutil, y las palabras de Kruschef podrían haberse traducido también por "Les venceremos", y tal vez hubiese sido una traducción más exacta. Varios expertos han sostenido que el primer ministro soviético se estaba refiriendo al aspecto económico, pero en esa época el clima imperante aseguraba una interpretación mucho más siniestra.

La comunicación equívoca causa conflictos, y también los agrava porque la interpretación de nuevos mensajes se ve influida por el recuerdo que tienen los interlocutores de lo que se ha comunicado antes y el clima que ha creado. Si los rusos y los norteamericanos hubieran estado en mejores relaciones, ¿las palabras de Kruschef habrían tenido el impacto que tuvieron?

Colegir las comunicaciones equívocas

Cuando se convoca a los mediadores para intervenir en un conflicto, una de sus primeras tareas es comprobar la calidad de la comunicación existente entre las partes, y controlar cuidadosamente el efecto de las palabras de cada persona en los demás. Cuando se da una comunicación equívoca, el mediador se encargará de que el mensaje vuelva al que lo emitió antes de transmitirlo:

• "¿Su intención es que su enunciado suene amenazan​te?"

• "¿Quiere manifestar una total indiferencia por los inte​reses de ellos?"

Percepción equivocada

Las percepciones son tan importantes en los conflictos como los hechos, los sucesos o las palabras; incluso en varios aspectos son aún más importantes. Mi comportamiento puede ser objetivamente honesto y correcto, pero si el otro no lo  percibe así es probable que interprete los hechos de tal forma que puedan corroborar su opinión.

Por consiguiente, cuando digo "percepciones equivocadas" me refiero a percepciones generadas por una comprensión inadecuada, una interpretación prejuiciosa de una situación o una mala lectura de las acciones de los demás, que son los motivos que contribuyen a crear conflictos irreales. Las per​cepciones en si mismas nunca están "mal"; una vez estableci​das tienen que tomarse en serio y considerarse exactas hasta que la aparición de una nueva información las baga cambiar.

Una de las causas de los conflictos es el hecho de que la gente no acepte que las percepciones reales o equivocadas de los demás tienen que tomarse en serio. Los políticos occiden​tales nunca han tomado en serio las percepciones soviéticas de la amenaza de Occidente porque los occidentales "sabemos" que nunca invadiríamos la Unión Soviética. Pero las percep​ciones de los rusos han estado siempre muy influidas por la pérdida de veinte millones de vidas en la Segunda Guerra Mundial. Su manera de percibir las intenciones occidentales puede ser "equivocada", pero no es por eso menos peligrosa. Debemos tomar en serio las percepciones erróneas y hacer lo que podamos para cambiarlas.

Recuerdo cierta vez que me encontraba en Georgia, al sur de la Unión Soviética, hablando con el mecánico que estaba repa​rando mi automóvil. Era septiembre de 1976, acababa de morir el presidente Mao y estábamos discutiendo sobre las relaciones internacionales y la atmósfera de sospecha que envolvía a nuestros dos países. Por último, el mecánico señaló mi cámara fotográfica. "Usted es un occidental, tiene una cámara. ¿Cómo sé que no es un espía?". Bajo el brillante sol georgiano esa sospecha me pareció absurda. Para él, influido por la historia soviética, décadas de propaganda y la escasez de viajeros oc​cidentales, se trataba de una sospecha real y auténtica.

Corregir tas percepciones erróneas

El antídoto para las percepciones erróneas es explicar cuidadosamente lo que hacemos y por qué lo hacemos:

• "No estamos hundiendo a su directora; nuestras discu​siones con ella se refieren simplemente a su experiencia como mujer en un ambiente en el que predominan los hombres."

• "Fui a la conferencia con la señorita Smith para que pudiera aprender más sobre el trabajo que hacemos. Nos alojamos en el mismo hotel porque era lo más conve​niente."

• "Nuestras maniobras militares no son los preparativos de una invasión, se trata simplemente de ejercicios. Queremos practicar el empleo de helicópteros como apoyo a las tropas terrestres de superficie."

Los mediadores indagan en todas las percepciones:

• "¿Es la única forma como pueden interpretarse esas maniobras?"

• "¿Cree que el señor Smith tuvo la intención de que usted se sintiera amenazado cuando llamó a su abogado, o sólo quería información?"

Malentendidos

Por lo general, los malentendidos son el resultado de las comunicaciones equívocas y las percepciones erróneas en​tremezcladas con lo siguiente:

• Mala información.

• Supuestos no comprobados. 

• Estereotipos.

• Expectativas no realistas.

• Rumores y conocimiento de oídas.

• Recuerdos, exactos e inexactos, de experiencias pasadas. 

Un ejemplo real de mi propio error de comprensión sucedió  cuando me encontraba dirigiendo un seminario sobre carre​ras profesionales con empleados locales en una escuela de Birmingham, situada en un barrio marginal difícil. Uno de los lideres de grupo era un gerente de banco, bajito, delgado, con un bigotillo recortado y un traje impecable, en apariencia incompetente. Su grupo estaba integrado por una decena de rufianes grandotes vestidos con vaqueros y chaquetas de cuero. El era blanco; ellos eran negros. Recuerdo que yo rogaba: "Dios mío, no permitas que lo maten".

Los otros líderes de grupo eran duros trabajadores de la comunidad, que también usaban vaqueros y chaquetas de cuero. No tenía que preocuparme por ellos.

A media jornada visité los distintos grupos. Los grupos de los trabajadores de la comunidad eran un caos: no habían hecho ninguno de los ejercicios, los chicos estaban aburri​dos, los líderes, impotentes e indiferentes. Agitado y temero​so, me dirigí al salón donde estaba el gerente de banco.

Su brillante y entusiasmada audiencia estaba sentada ordenadamente en fila, escribiendo furiosamente, pendien​tes de cada palabra. No lo veían como a uno de ellos, como a los trabajadores de la comunidad, sino como a alguien que tenía éxito, que progresaba. Y querían ser como él. Fue también una saludable lección sobre los peligros de ver conflictos donde no los hay.

Corregir los malentendidos

Malentendido es el término que abarca todos los errores que cometemos cuando no dedicamos el tiempo y la molestia necesaria a examinar nuestros propios procesos de pensa​miento. En el ejemplo anterior también me he dejado levar por los estereotipos, el enfoque indiscriminado que nos alienta a hacer afirmaciones del estilo de: "El problema de la industria son los gremios„, o "Todos los maestros son bol​cheviques encubiertos", o "Todos los empresarios son egoístas ávidos de dinero", o "Los jóvenes negros que usan chaquetas de cuero provocan problemas".

Como uno de mis instructores norteamericanos solía decir y repetir una y otra vez: "Cuestionen sus suposiciones! Cuestionen sus suposiciones!". Una de las tareas de los mediadores es no sólo cuestionar sus propias suposiciones, sino también hacer que todas las partes del conflicto cuestio​nen las de ellos.

Aplíquese siempre esta regla, y causará asombro descubrir cuántos conflictos aparentemente reales resultan no serlo. La reacción ante el conflicto irreal

La mala comunicación, la percepción equivocada y los malentendidos crean conflictos irreales, que a su vez generan tanta violencia y sangre como los conflictos reales. Si son descubiertos a tiempo pueden resolverse con más facilidad; el peligro es que las medidas adoptadas para abordar el conflicto irreal pueden llegar a provocar un conflicto real.

En este sentido, las posibilidades más dramáticas y peli​grosas se encuentran en el ámbito militar:

Las maniobras secretas de infantería son consideradas por usted como preparativos para un ataque, por consiguiente:

Usted se pone en estado de alerta al ver mi movilización, 

Yo reacciono

Usted me ve incrementando mis fuerzas

Usted hace lo mismo, etcétera.

De ahí el valor que tienen las líneas de comunicación directas entre los comandantes militares de ambos lados y los mediadores. Lo mismo sucede en el mundo de los negocios, en los matrimonios, en el patio de recreos: la consecuencia de la reacción ante un conflicto irreal puede llegar a provocar su agravamiento, convirtiéndolo en real.

CONFLICTO INVENTADO

Antes de pasar a los elementos del conflicto real en el próximo capítulo, veremos todavía otro tipo de conflicto del

que es necesario estar advertido: el conflicto irreal iniciado deliberadamente, ya sea por si mismo o para generar un conflicto real. A este tipo de conflicto lo llamo inventado.

El conflicto inventado puede darse en las siguientes situa​ciones:

• Gente que sale a disfrutar de un partido de fútbol o un match de boxeo.

• Una empresa que se dispone a intentar controlar a otra empresa rival.

• Un gobierno que inicia deliberadamente una guerra externa para distraer a la opinión pública de los problemas internos.

Los motivos que tiene la gente para generar conflictos con una intención determinada pueden variar desde lo inofensivo hasta la maldad más absoluta. A veces me ha resultado útil, en situaciones en que presidía una reunión, provocar a los presentes para que discrepen entre ellos. Bajo la presión de la subsiguiente discusión se les puede ocurrir toda clase de ideas útiles. Además, también pueden llegar a comprenderse y respetarse más unos a otros. Esta utilización del conflicto se ha examinado en el capítulo 6.

El conflicto también es, bajo la forma de competencia, una parte de la vida comercial; pero incluso en este caso se puede distinguir en cierta medida entre el conflicto "natural" y el conflicto "inventado". Por ejemplo, hace poco compré un producto que resultó haber sido diseñado -supongo que deliberadamente- de un modo que es incompatible con productos similares de otro fabricante. Como consecuencia, tuve que comprar un juego completo nuevo de un mismo fabricante. Ahora bien, puede ser que se trate de una competencial justa, pero para el cliente resulta muy irritante y, además, un despilfarro.

Mucho más grave es el conflicto inventado para generar violencia, como en el caso de los partidos de fútbol. El conflicto inventado para gozar de la violencia puede ser el más difícil de resolver, porque los que lo producen con frecuencia son inmunes a la lógica ordinaria de la pérdida y la ganancia potencial. La mejor manera de reconocerlo es por la falta de interés de las partes en:

•
No hacer nada por evitado;

•
Limitar su poder de destrucción;

•
Proteger a los que no intervienen;

•
Atender a razones;

•
Ver otros puntos de vista;

•
Responder a nuevas iniciativas.

En realidad, es posible que aprovechen todas las oportuni​dades de agravar la situación.

Si el mediador sospecha que una de las partes de una situación conflictiva está buscando una confrontación por el puro placer de discutir, lo mejor que puede hacer es encararlo con las partes. Es muy posible que no sean conscientes de su propio comportamiento, y puede ser que retrocedan simple​mente porque les resulta difícil reconocer que existe la intención deliberada de destruir. La sicopatología de esa conducta constituye un tema marginal de este libro, de modo que sólo se menciona brevemente en un capítulo posterior. 

Sumario de preguntas

1. ¿Su disputa es real o irreal?

2. ¿La está provocando, confundiendo o complicando una mala comunicación, percepciones equivocadas o malen​tendidos?

3. ¿Qué medidas inmediatas puede adoptar para corregir esos errores?

4. ¿Su conflicto está siendo creado intencionalmente? ¿Quién lo está haciendo y por qué motivos?
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MOTIVOS DEL CONFLICTO (2)

En el capítulo anterior se han examinado las diferencias entre el conflicto real y el irreal. Este capítulo y el siguiente se refieren al conflicto real y al análisis de sus motivos, objetivos, elementos y dinámica.

Todo conflicto surge de una de las siguientes causas, o de la combinación de varias:

•
Los bienes en juego.

•
Los principios en juego.

•
El territorio en juego.

•
Las relaciones implícitas.

Con frecuencia estos motivos se superponen. 

Por ejemplo, dos hijos que discuten por la propiedad de determinado mueble antiguo que el padre, que acaba de fallecer, ha omitido especificar a quién de los dos le correspondía:

• Hay un bien en juego porque el mueble antiguo es valioso 

• Hay un principio en juego, porque uno de los hermanos reclama su propiedad por ser el hijo mayor, y el otro porque por ser el más joven ha recibido un porcentaje menor del resto de la herencia.

• Hay un territorio en juego, porque los dos hermanos consideran que el mueble antiguo es "de ellos", algo que por derecho les pertenece en el sentido psicológico y también en el literal. 

(Es posible que les resulte difícil explicar por qué piensan así. Los dos pueden decir que han tenido una predilección especial desde niños por ese objeto, simboliza para ellos una época de sus vidas en la que se sentían seguros y felices). 

El territorio suele ser tan simbólico y psicológico como literal. También interviene la estructura de su relación.

Este caso parece bastante simple, pero en la práctica siempre resulta difícil decir donde empieza una de estas consideraciones y donde termina la siguiente.

En el ejemplo anterior:

• ¿Donde se encuentra el limite entre los diferentes motivos para desear poseer la antigüedad?

• ¿Qué importancia tiene cada motivo?

• ¿Qué vale más, la antigüedad o la relación futura de los hermanos?

Para encontrar la repuesta a esta última pregunta, tal vez realmente haya que profundizar mucho, y por ese motivo la importancia de las relaciones como fuente de conflicto se examina por separado en el capítulo 9.

La importancia de formular estas preguntas se pone de manifiesto cuando, por ejemplo, dos hombres de negocios están tratando de resolver una cuenta en disputa. ¿Cuáles son las prioridades: el pago, los principios o la preservación de sus relaciones comerciales? Lo mismo sucede cuando los políticos y los diplomáticos intentan trazar líneas fronterizas en el mapa: una franja inservible de desierto de pronto parece adquirir un valor desproporcionado cor respecto a sus aparentes virtudes. O cuando la empresa y el sindicato son incapaces de llegar a un acuerdo sobre las nuevas condiciones laborales de los emplea​dos que realizan un trabajo determinado. Los mediadores si​guen preguntando y sondeando hasta que las cosas empiezan a aclararse, para ellos y para las partes en conflicto.

Separar las diversas causas constituye una parte esencial del análisis que acompaña siempre a la mediación y la resolución de los conflictos. As! como los zahoríes esperan pacientemente a que la horquilla vibre en su mano, los mediadores tratan de determinar cuáles son las cosas que están realmente en juego en un conflicto.

ADIVINAR LOS BIENES

Los bienes en conflicto suelen ser muy evidentes porque se trata de cosas que tienen, o representar, un valor material: dinero, tierra, propiedades, poder.   

Independientemente de que el objeto en disputa sea el juguete de otro niño en la guardería, derechos de explotación del subsuelo, una franquicia, una división de una propiedad inmobiliaria o una pila de rocas en medio de cualquier parte, si hay conflicto es porque la posesión de ese bien representa una ganancia material para aquellos que lo desean

A menudo los bienes son símbolos de alguna otra cosa: cor frecuencia, de principios o territorialidad. Por ejemplo, para los argentinos, el conflicto de las Islas Malvinas no se refería sólo a la posesión de unas islas bastante áridas, sino que se relacionaba cor el orgullo y la soberanía nacional (así como también, en el caso del gobierno, cor la distracción de los problemas internos). En cuando a los británicos, no se refería solo a mantener la posesión de una reliquia medio olvidada del imperio, sino al principio fundamental según el cual no debe permitirse que prevalezcan los actos de piratería internacio​nal.

Hasta que se reduce a sus partes constituyentes, y se analiza la motivación de cada parte, es imposible saber si un conflicto sobre un bien es simplemente por su mera posesión o, como en el caso de las Islas Malvinas, si se refiere también a elementos no materiales.

ADIVINAR LOS PRINCIPIOS

El término principio se usa para referirse a los elementos no materiales de un conflicto como, por ejemplo:

•
Creencias religiosas.

•
Ideologias políticas.

•
Valores morales.

•
Reputaciones personales.

•
Categoria social pública.

La superposición con el elemento de los bienes es también evidente: piénsese, por ejemplo, en el hecho de que desde épocas muy remotas la gente ha defendido con mucho fervor la bandera o el estandarte de su ejército. Los portaestandartes de las legiones romanas eran tenidos en el más alto honor porque el "águila" que llevaban a la batalla era algo más que un trozo de metal: se consideraba el corazón y la sangre de la legión. El emperador Claudio emprendió una campana militar sólo para recuperar las águilas capturadas por tribus germánicas.

Los principios abstractos pueden defenderse con tanto fervor como los bienes físicos. En 1989, los fundamentalistas islámicos dictaron una sentencia de muerte contra el escritor Salman Rushdie, porque creían que había insultado al Islam. Los principios y los valores pueden ser, para los que los sostienen y la mayoría de nosotros lo hacemos, aunque no siempre los reconocemos como tales-, tan valiosos como las posesiones materiales o incluso como las amistades y la familia. La historia está llena de personas que han muerto por sus creencias, y que con frecuencia han sacrificado a otros con anterioridad.

Una causa frecuente de conflictos es que una de las partes perciba y evalúe un principio abstracto sólo desde el punto de vista material, insultando sin proponérselo a quienes le atri​buyen una importancia religiosa o ideológica fundamental. Mientras escribo estas líneas, me entero de que en una escuela de Manchester han expulsado a dos alumnas musulmanas por llevar un pañuelo en la cabeza, como exige su religión. Las reglas de la escuela dicen simplemente que no se puede llevar la cabeza cubierta.

Los principios pueden ser:

• Absolutos y defendidos con gran coraje y nobleza.

• Relativos al precio pagado por aquellos que los profesan.

Esto no es tan cínico como parece. A veces sólo se trata de aplicar el sentido común para reelaborar un principio que se ha vuelto obsoleto por las circunstancias y la dinámica de cambios. Si no fuera así, todavía estaríamos tirando al río a las mujeres chismosas como castigo, y ahorcando a los cazadores furtivos.

Los principios imponen un precio

Todos los principios imponen un precio a los que los sostienen. Al cambiar los gastos, también pueden cambiar los principios. Pueden parecer inmutables al comienzo de un conflicto. Por ejemplo, la intervención de Estados Unidos en Vietnam se presentó como un capítulo de la lucha contra la expansión comunista, una obligación absoluta. Pero tras anos de guerra, una gran pérdida de vidas y un enorme daño al orgullo norteamericano y a su prestigio mundial, la guerra de Vietnam fue abandonada. El precio era demasiado alto.

Todos los conflictos comienzan con la afirmación de una de las partes, o de ambas, de que sus posiciones "son innegocia​bles" por los principios que llevan implícitos. Es posible que realmente se lo crean, y es una manera de motivar a los partidarios y de intimidar a los enemigos. El hecho de afirmar de algo que es innegociable señala el elevado valor que se le atribuye. Pero si todo fuese tan innegociable como se afirma, el mundo no podría cambiar como lo ha hecho y sigue haciéndolo.

La expansión de los principios

Vale la pena reservar algunas observaciones generales sobre los principiaos:

• Cuando los principios desafiados tienden a expresarse con mayor vehemencia de la real;

• Cuando tienden a verse reducidos a consignas de fácil repetición que distorsionan su verdadero sentido;

• Cuanto más abstractos son, más difícil resulta calcular su importancia real para quienes los sostienen;

• Cuando un conflicto no está logrando ninguna ganancia material, se introducen los principios para justificar la inversión en el conflicto.

Los conflictos por principios suelen oscurecer, e incluso negar, los mismos principios que supuestamente defienden. Los horrores perpetrados por los cristianos en nombre de su fe suelen citarse como ejemplo. Generalmente es en este tipo de conflictos cuando se afirma que el fin justifica los medios.

Frente a un conflicto de principios es importante descubrir todo los datos posibles:

• Qué principios se cree que están en juego.

• De quién son esos principios (los mismos principios pueden variar enormemente según quién los defienda). 

• ¿Qué apareció primero: los principios, o la conducta que tienden a justificar`?

• ¿Se trata de un principio realmente relacionado con la situación, o es una cortina de humo para ocultar algo menos noble?

Cuanto más complicado es un principio, más importante es observar de qué clase son, y qué coherencia tienen los prin​cipios que se dice están implícitos.

Los principios de las personas pueden variar de acuerdo con su posición. He oído a algunos hombres de negocios hablar con mucha moralidad de no hacer cosas que sin duda habrían hecho de habérseles ocurrido antes. Para tomar un ejemplo del mundo de la política, los partidos de la oposición generalmente critican el secreto oficial; pero, una vez que recuperan el poder, aprecian sus beneficios.

Tal vez sea ésta la razón de que la gente se vuelve muy cínica con respecto a los principios (así como también con los políticos), y sospeche de quienes alardear mucho de que están actuando de acuerdo cor una elevada moral, o por principios religiosos. A veces parece que se trata de las personas que más necesidad sienten de justificar sus actos, o que están luchando cor algún tipo de inclinación interna que los induce a hacer las mismas cosas que condenan.

Las personas que han dedicado mucho tiempo a pensar en sus convicciones, y lo han hecho en profundidad, suelen mostrarse reticentes a exhibir sus creencias, y más aún a usarlas para ganar puntos en un debate. Tal vez se deba a que, cuanto mayor sea la profundidad de nuestro análisis, mejor advertimos los peligros de ser demasiado dogmáticos en cualquier aspecto.

Usar los principios

Ahora bien, los principios pueden ser muy positivos y valiosos para los mediadores, y también para quienes los sustentan. Cuando un conflicto parece irresoluble, a veces las partes pueden llegar a una solución basada en la aplicación de un principio pactado por el que puedan juzgarse sus intereses.

Si la dirección de la empresa y el sindicato no se ponen de acuerdo sobre las prácticas laborales, por ejemplo, un mediador podría sugerir que traten de encontrar un código de procedi​mientos redactado para regular situaciones similares en otro campo, y lo utilicen como modelo para redactar el suyo. A continuación negociarán algunas normas concretas que puedan aceptar ambas partes sin. perder prestigio y, al mismo tiempo, negociarán la disputa real. O bien, antes de negociar las cuestiones esenciales podrían trabajar juntos para elabo​rar principios justos y objetivos que sirvieran para evaluar posibles soluciones.

La aceptación de un principio también puede permitir que las partes de un conflicto se retiren decorosamente. En enero de 1985, Terry Waite, el enviado del arzobispo de Canterbury, logró la liberación de rehenes británicos por parte de Libia. En el transcurso de su mediación, hizo referencias al Corán y a los principios religiosos del coronel Gadaffi. El líder libio, para quien los rehenes probablemente llegarían a ser un problema político, vio la oportunidad de justificar ante sus seguidores la liberación de los rehenes por razones religiosas y humanita​rias. Le permitió liberarse de un problema diplomático difícil, sin. tener que hacer concesiones políticas o tratar directamente con el gobierno británico. También este ejemplo ilustra el modo de resolver los problemas: en lugar de provocar una confrontación con los líbios, Terry Waite les presentó una salida decorosa que estaba de acuerdo con sus propios principios, y logró sus objetivos.

ADIVINAR EL TERRITORIO

La tercera causa de conflicto es el territorio, tanto en el sentido literal como en el psicológico.

La mayoría de las personas que trabajan en organizaciones se habrán encontrado con el individuo que guarda celosamente su parcela, y esto es lo que más inercia produce en las burocracias y las jerarquías. Recuerdo, cuando era el miembro más nuevo y menos importante de un departamento, que me ofrecí a ayudar a un compañero sobrecargado de trabajo, que realizaba una tarea simple, pero aburrida, y que requería mucho tiempo. No quiso saber nada: era su territorio.

El territorio psicológico es tan importante para la gente testimonio como el territorio físico. Una vez me tocó ser el sorprendido testigo de dos amigos, ambos periodistas, que fustigaban en una cena a un invitado que cuestionaba la moral y los métodos de esa profesión. Ellos, también, estaban defendiendo su territorio. La amenaza al territorio es explosiva porque, como en este caso, también amenaza el sentido de identidad de las personas.

A medida que la sociedad se vuelve más uniforme, y la carrera por escalar posiciones más desesperada, tememos más la aniquilación de nuestro sentido personal de identidad. ¿Alguna vez ha gritado a uno de esos automovilistas, que ocupan toda la carretera para conseguir tan sólo que el señor (rara vez si es una señorita) se baje del automóvil y lo amenace? para algunos, el automóvil parece ser una prolongación del cuerpo humano, una forma en la que pueden expresar su personalidad e identidad. Un ataque contra ella, incluso un bocinazo, se rechaza casi como si se tratase de una amenaza a la vida misma.

En el conflicto, el elemento territorial se pone más en evidencia durante un proceso y período de cambio, pero suele ocultarse bajo otros factores más evidentes. Si un conflicto parece persistir, a pesar de todos los esfuerzos realizados para resolverlo, hay que retroceder y buscar la defensa del territorio, apenas visible y a veces subconsciente.

Territorio y seguridad

El territorio se vuelve importante en épocas de cambio y dificultades porque representa la seguridad. El sicoanalista Donald Winnicott ha acurvado la expresión "objetos transicionales" para describir las cosas a las que los niños se aferran a veces con desesperación. Pueden ser muñecas, ositos de peluche o artículos de uso cotidiano como, por ejemplo, cucharas de madera o una manta (de ahí procede la expresión anglosajona "manta de seguridad").

La experiencia acumulada señala que la amenaza y la tensión generadas por un conflicto pueden provocar una regresión en los adultos y hacer que se vuelquen en objetos transicionales de un modo bastante similar al de los niños en busca de seguridad. El territorio es lo que se inviste habitual​mente, tal vez porque es tan obvio. Una secretaria puede alegrarse con una promoción, que implica mayores ingresos y responsabilidades, pero se aferra con fuerza a su anterior autoridad de ordeñar la remesa de material recién recibida. Esa función es el objeto transicional: constituye un elemento familiar y seguro en medio del cambio.

Un amigo, al que le gusta resaltar las contradicciones, hace poco me comentó que no era coherente que, mientras los llamados hippies llegaban a una frenética y caótica city lon​dinense, también llegaba la moda de complejas agendas y cuadernos de notas, voluminosos y muy caros, para que pudieran programar sus ocupadas vidas. Según mi amigo, esos cuadernos eran objetos transicionales clásicos. Yo me reí, pero poco después me encontré por casualidad con uno de los fabricantes y le mencioné el comentario de mi amigo. "Natural​mente", dijo, "pero nuestro producto parece más aceptable que un osito de peluche en los centros del poder".

Si en una situación conflictiva se presentan las siguientes características:

• Objeciones triviales a las propuestas de cambio; 

• Cuestiones de principio dudosas;

• Reticencias a delegar;

• Procedimientos oficiosos; 

• Burocracia mezquina;

• Campanas de rumores;

• Personas que intrigan para lograr responsabilidades extra. 

Hay que buscar el elemento territorial. El hecho de aferrarse al territorio no es serial de fuerza, sino de inseguridad. La mejor manera de apartar a la gente del antiguo territorio es asegurándoles que tienen uno nuevo, en el que pueden invertir su seguridad y delimitar sus derechos.

Sumario de preguntas

1. ¿Cuáles son los orígenes de la disputa?

2. ¿Esos orígenes indican la existencia de un conflicto de bienes, principios o territorio?

3. ¿Algunas de las cuestiones son simbólicas? ¿Qué simbo​lizan?

4. ¿Cuáles son las cuestiones más importantes? ¿Por qué?

9. CAUSAS DEL CONFLICTO (3)

Las relaciones humanas son fundamentales para nuestra vida personal, social y profesional. Asimismo, a veces resultan difíciles de mantener, y son una causa frecuente de conflictos. En este capítulo pasamos revista a algunas de las principales razones por las que las relaciones se rompen y provocan conflictos. Siguiendo con mi enfoque general, los puntos tratados en este capítulo se refieren a las relaciones personales, comerciales y políticas.

LAS ESTRUCIURAS DE PODER EN LAS RELACIONES

Las diferencias importantes de poder en una relación siem​pre se exponen a provocar conflictos. Ya sea que nos refiramos a un matrimonio, a una sociedad comercial o a la relación entre un Estado y una comunidad minoritaria dentro de ese Estado. Una gran disparidad en el reparto del poder tienta al más fuerte a imponer su voluntad al más débil y al más débil a ofenderse y a resistirse.

La represión del más débil por el más fuerte invariablemente desemboca en un conflicto, por lo que la mayoría de los Estados modernos tratan de equilibrar, por ejemplo, las competencias del gobierno central y las de los gobiernos locales, y toman especialmente en cuenta las necesidades de las minorías. Del mismo modo, los gerentes reconocen el peligro de darse importancia, porque la gente se ofende, y además no permite que los subordinados desarrollen sus propias aptitudes y su confianza en sí mismos.

La impotencia total -cuando las personas sienten que no tienen ningún control sobre su vida- es una importante causa de conflicto, por ejemplo, en los barrios marginales. Cuando la gente no ve futuro alguno porque no hay trabajo, sus casas están desmoronándose y a nadie parece importarle, aparecerá siempre la tentación de provocar disturbios. Esto atrae las cámaras de televisión, hace que los demás escuchen, y si sienten que no tienen ningún otro poder, una botella incendiaria puede darles la ilusión de que lo tienen, por lo menos momentáneamente. Debo apresurarme a agregar que, desde luego, no justifico los disturbios ni las botellas incendia​rias; pero tampoco justifico las situaciones que provocan la creencia de que ésa es la solución.

Todas las relaciones están compuestas de muchas hebras diferentes, y en cada una de ellas el poder se distribuye de una manera distinta. Para dar un ejemplo sencillo, una relación comercial podría constar de tres hebras: la financiera, la de los peritos comerciales y la inventiva. El sujeto A podría controlar todos Los recursos, y poseer todos los conocimientos de comercialización, pero el sujeto B es el genio que inventa los productos. Aunque el sujeto A parezca controlar las dos terceras partes de la relación, en la práctica el dominio total que ejerce el sujeto B en la tercera hebra equilibra el poder dentro de la relación. Los mediadores admiten que las dife​rencias grandes y estructurales en las cuotas de poder cons​tituyen una de las causas de Los conflictos y un obstáculo para la mediación: la parte más fuerte está menos motivada para llegar a una conciliación, y la más débil se siente comprensi​blemente atraída hacia la protección de, por ejemplo, los tribunales. En realidad, cuando el más fuerte parece estar abusando de su poder, el mediador puede advertir a las partes que el caso no es adecuado para la mediación.

Si el proceso de mediación sigue su curso, el mediador buscará cierto "equilibrio de poder: tratará de encontrar la forma de ayudar al más débil para que muestre mayor firmeza, y de recordar al más fuerte los riesgos y las responsabilidades de las demostraciones excesivas de poder. No obedece esto a un impulso filantrópico, sino al reconocimiento de que es difícil lograr un buen acuerdo si todo el proceso de la mediación es sólo unilateral.

Así como las diferencias estructurales de poder dentro de las relaciones son una causa poderosa de conflicto, lo mismo sucede con las expectativas dentro de las relaciones. 

ESPECTATIVAS DE LAS RELACIONES

¿De qué modo las relaciones constituyen una fuente de conflicto? Como diría un sicoanalista, las respuestas posibles prácticamente no tienen límite. Pero yo no tengo nada que ver con el diván, y me interesan algunas formas cotidianas, específicas, en que las relaciones originan conflictos.

Todas las relaciones implican contratos psicológicos. Se trata de un concepto familiar para profesionales que trabajan en campos diversos: los consejeros de empresas, y los que estudian las organizaciones, los consejeros matrimoniales, los supervisores de quienes están en libertad condicional y mu​chos otros. Los contratos psicológicos se basan en las ex​pectativas tácitas e inconscientes que cada uno tiene de los demás. E1 hecho mismo de que son tácitas e inconscientes debe alertarnos sobre el potencial que tienen para perjudicar y perjudicarnos.

Piense en el matrimonio. La mayoría no trata de establecer con gran detalle lo que espera del otro cuando se casa. Se da por supuesto que los dos se conocen y se aman lo bastante, y que la relación es suficientemente madura y flexible para asimilar cualquier cosa que pudiera hacer el otro.

Ahora bien, no siempre sucede así. Los seres humanos son inmensamente complicados, de modo que en realidad nunca se puede conocer al otro por completo, como tampoco podemos conocernos totalmente a nosotros mismos. Es más, la gente cambia, las expectativas del cónyuge cambian y, por consi​guiente, también cambia la relación. Esos cambios pueden destruir la relación, a menos que el contrato psicológico los admita; a pesar de todo, este contrato y sus condiciones permanecen inconscientes en su mayor parte. El hecho de que tantos matrimonios -en vez de tan pocos- sobrevivan me parece uno de los mayores milagros de la sociedad humana.

Podría trazarse un paralelismo con el caso de dos grandes y complejas empresas multinacionales que acordaran realizar una operación conjunta para desarrollar un importante pro​yecto industrial durante un período de treinta anos, siri establecer nada por escrito y confiando, en cambio, en un apretón de manos casual entre dos empleados subalternos durante el transcurso de un almuerzo informal.

El delito, por ejemplo, constituye una violación frecuente de la expectativa tácita de que el otro no nos hará lo que nosotros no le hagamos. Una de las primeras funciones que asumió la mediación en Gran Bretaña fue la de interceder entre las víctimas y sus agresores, con el objetivo de demostrar a éstos los efectos del delito y brindarles la oportunidad de ofrecer una reparación directa. Este empleo del proceso de mediación también permite al agresor manifestar arrepentimiento, y a la víctima otorgar el perdón, es decir, los primeros pasos para reparar el contrato roto.

LA VIOLACION DE LOS CONTRATOS PSICOLOGICOS

Los contratos psicológicos -las relaciones- están implíci​tas en todos los contactos humanos. La violación de estos contratos tácitos, inconscientes, constituye una importante fuente de conflictos, así como también un elemento perturba​dor en una situación muy conflictiva. El hecho de que sean tácitos e inconscientes significa que su violación también es, por definición, una violación de la confianza, porque la confianza mutua está implícita. en cualquier contrato que no establecemos por escrito. Uno de mis ex jefes tenia una respuesta ingeniosa para quienes decían que bastaba con la confianza: "En Dios confiamos. En los demás, lo ponemos por escrito".

Todos los días se producen violaciones del contrato psico​lógico en todos los niveles de la sociedad. Las mentiras, los abusos sexuales, los actos de vandalismo, la violencia y el adulterio son violaciones de contratos psicológicos, porque se oponen a las expectativas que la gente tiene inconscientemen​te de los demás; es decir, los demás son como uno mismo: honestos, amables, respetuosos, dignos de confianza, etcétera. Obsérvese que digo inconscientemente: si todos fuésemos realmente así, y lo supiéramos, ¡qué asfixiantemente orgullosos seríamos! En cambio, si todos aplicáramos estas regias en lugar de esperar a que lo hagan los demás, el mundo podría ser un lugar más agradable.

Contratos psicológicos colectivos

Todas las organizaciones tienen contratos, de palabra y por escrito, com sus empleados. Las condiciones del contrato tácito se basan en las expectativas que cada parte tiene de la otra. Cuando no coinciden, se produce el conflicto.

Por eso también hay contratos psicológicos colectivos den​tro de las organizaciones, de modo que departamentos com​pletos, e incluso divisiones comerciales, establecen relacio​nes entre las personas que los integran y con las que integran los demás:

• El "espíritu de equipo" es la manifestación de un contrato psicológico colectivo, y los individuos que lo violen serán impopulares dentro del equipo;

• Lo mismo sucede con el equipo que viola su contrato colectivo dentro de la organización.

Durante un curso de gestión administrativa, mi grupo decidió no asistir la última noche al cabaret, donde se suponía que cada grupo iba a realizar algún tipo de representación. Todavía recuerdo la sensación de agravio del resto de los grupos. El mío había violado el espíritu del curso y, por lo tanto, el contrato psicológico colectivo cuidadosamente esta​blecido entre nosotros durante los días anteriores. Una voz disidente en alguno de los consejos nazis de Hitler en Nurem​berg apenas habría sido peor acogida.

LOS MEDIADORES EXAMINAN LAS EXPECTATIVAS YA SUPERADAS Y LAS ACTUALES

Los mediadores preguntan a las partes en conflicto quê expectativas tienen cada una de la otra:

• ¿Qué expectativas tenía antes?

• ¿Han sido satisfechas?

• ¿Qué expectativas tendrá en el futuro?

Con mucha frecuencia, se descubre que las expectativas se han visto frustradas, que se ha violado el contrato psicoló​gico, y que esto impide realizar cualquier inversión en una relación futura. Si ésta es importante, una de las tareas del mediador será la de establecer un nuevo contrato psicológico, preferentemente uno que sea lo bastante realista y flexible como para prever futuros problemas.

Hay otra manera en la que las relaciones suelen ser una causa de conflictos, y es la que se explica a continuación

EL "CHOQUE DE PERSONALIDADES"

Esta es una de esas expresiones amorfas que se emplea gráficamente para explicar por qué dos personas no se llevan bien:

-"Es imposible. John y yo no podemos trabajar juntos. -"¿Por qué no?"

“Choque de personalidades. No podemos coincidir en nada."

Da la impresión de que la gente cree que hay algo miste​rioso en las relaciones, que hace inevitable el conflicto. No he realizado ningún estudio en profundidad de los motivos de

• La expresión significa que uno sencillamente no puede comprender a la otra persona. En cambio, es posible que se la comprenda enseguida, y no se desee que la relación se desarrolle, tal vez porque la otra persona nos recuerda el aspecto menos atractivo de nuestra propia personalidad.

• Existe una atracción mutua inconsciente, reconocida también de forma inconsciente por los peligros que plan​tea a ambas partes. La antipatía mutua no es una base infrecuente de una relación: a muchas personas las excita el conflicto, de ahí la antigua afirmación de que los polos opuestos se atraen.

• Es una forma de reconocer una rivalidad directa-cons​ciente o inconsciente- y el deseo de evitarla, ya sea porque no serviría como base de una relación coopera​tiva, o por temor a perder ante el rival.

Independientemente de que el choque sea causado por atracción o por repulsión, si dos personas no tienen otro remedio que mantener una relación, de algún modo la situación tiene que superarse o, si es posible --y no se corre el riesgo de que el problema perturbe de nuevo- evitarse. La única manera que conozco de resolver realmente un choque de personalidades es afrontándolo: admitir su existencia y tratar de encontrar la causa. Si se hace esto a fondo y con honestidad, analizando los

• Valores;

• Opiniones;

• Suposiciones sobre el otro;

• Prejuicios sobre los antecedentes, la educación, incluso el acento o la raza de cada una de las partes, tal vez la situación pueda encauzarse.

Hay personas que empiezan una relación desde los extre​mos más opuestos, y a veces pueden llegar a ser los mejores amigos: el esfuerzo invertido en el proceso de superar un mal comienzo puede sentar una base más sólida para una amistad posterior, que una atracción inmediata basada en la suposi​ción de afinidades.

El ejemplo de los choques de personalidad señala la nece​sidad del mediador de tener ciertos conocimientos de la química existente entre las personas: que cosas favorecen una buena relación y, algo importante en el transcurso de una mediación, por qué una observación u otra puede provocar que la gente empiece a tratarse a gritos. En el resto de este capítulo se examina un método para comprender las interac​ciones personales. 

Aun Guando se prefiera no aceptarlo, puede alentar a observar a la gente más de cerca y a buscar otras explicaciones sobre los motivos por los que nos llevamos bien o no unos cor otros.

LA COMPRENSION DE LAS INTERACCIONES PERSONALES

En este campo se han realizado muchos estudios, pero reproducirlos de un modo que resulte útil significa en cierta manera oscilar entre un exceso de simplicidad y un exceso de complejidad. Podría haber omitido este apartado si no hubiese encontrado un sistema para comprender las interacciones humanas que me sirvió para poder explicarme una situación que nunca había podido entender.

Hace algunos años solía asistir a las reuniones administra​tivas de un pequeño equipo encargado de realizar estudios de desarrollo comunitario para una organización comercial. El grupo estaba dirigido por una enérgica mujer, que atemorizaba a sus subordinados, aun cuando también eran personas dinámicas, con experiencia profesional y respetados por sus propios equipos y por otros colegas.

Las reuniones administrativas eran un espectáculo penoso. La directora del equipo maldecía y resoplaba, maniobraba y manipulaba, porque le disgustaba que la contradijeran, y en realidad reaccionaba ante cualquier cosa que amenazara su control absoluto de los procedimientos. Yo solía sentarme fascinado, esperando que los miembros del equipo rechazaran su comportamiento, se rieran y se apoyaran mutuamente, como hacían siempre, incluso cor sus propios subordinados. Nunca sucedió. Cuando el huracán se iba, se producía un suspiro de alivio colectivo, y las reuniones administrativas empezaban a parecerse a otras similares con la debida discusión de los puntos a debatir.

Cuando estaba buscando la manera de encontrarle sentido a esa situación, lei algo por primera vez sobre el análisis transaccional. Hasta entonces sólo había tenido un contacto muy superficial con el tema, y me inclinaba más bien. a descartarlo por parecerme demasiado simplista, "popular" y "norteamericano" para que fuese útil. Yo estaba equivocado. Tan sólo cuando lo entendí por completo, esas terribles reuniones administrativas empezaron a cobrar sentido, y decidí que lo que había observado en ellas era una prueba tan efectiva de su validez como la que nunca habría soñado.

EL ANALISIS TRANSACCIONAL

¿Qué es el análisis transaccional? Fue creado por el psicó​logo Eric Berne, que entre otras muchas cosas escribió el famoso Games People Play. Como se manifiesta claramente en ese libro, el análisis transaccional es un medio directo, pero complejo de analizar la conducta cotidiana interpersonal. Para los mediadores sin formación académica en sicología o en ciencias sociales, el análisis transaccional tiene la virtud de ser muy simple en esencia. A continuación doy un resumen sumarísimo, y recomiendo con vehemencia que los que estén interesados en el análisis transaccional lean Games People Play o I´m OK - You're OK, de T. A. Harris.

Nuestros tres egos

El análisis transaccional admite la existencia de tres "esta​dos del ego" singulares, que influyen en nuestra conducta: el tono de voz que usamos, nuestra manera de mirar y las respuestas que damos. Nos movemos entre estos tres estados constantemente, al reaccionar ante las nuevas situaciones. Se denominan padre, adulto y niño.

El padre

Llevamos en nosotros dos clases de vestigios de nuestra infancia. Una de esas clases la constituyen los del padre; Ia otra, los del nino. Los del padre están formados por lo que aprendemos de nuestros padres en los primeros anos de vida: 

• Nuestros valores.

• Nuestras actitudes.

• Nuestras creencias.

• Nuestros criterios del bien. y del mal.

Todo eso está almacenado en algún lugar de nuestra cabeza, y lo invocamos cuando tenemos que criticar, controlar a nuestros hijos o dar un juicio moral sobre algo.

Desde luego, nuestros padres no eran sólo severos y parti​darios de la disciplina. 

Además si fuimos afortunados eran cariñosos, atentos y protectores. De modo que también invo​camos estas cualidades cuando las necesitamos.

El adulto

Ya no hay vestigios de la infancia. Es la parte de nosotros que:

• Puntualiza y analiza.

• Aplica los conocimientos y las técnicas acumuladas con la experiencia.

• Sopesa el riesgo ante posibles resultados.

El adulto es el estado en el que somos tranquilos y raciona​les, prácticos y reflexivos, en el que aplicamos la lógica, preguntamos, comprendemos y tomamos decisiones basadas en el sentido común. Es el estado aburrido, en el que consulto mi saldo bancario antes de decidir si voy a ceñar afuera.

El reino

El estado del niño contiene otros vestigios de nuestra infancia, con todas las características infantiles:

• Egocéntrico 

• Exigente 

• Llorón

• Vulnerable

• Malhumorado 

• Dependiente 

• Vergonzoso

Pero también contienen los aspectos positivos de la infancia: la espontaneidad, la falta de inhibiciones, la risa, el interés, la curiosidad, el juego y el afecto. Es también el estado en el que somos más creativos, artísticos, intuitivos.

Cuando, después de un largo día de trabajo, le digo de pronto a mi mujer: damos, divirtámonos y salgamos a cenar", soy el niño, indiferente a las realidades del saldo bancario. 

Cómo nos afeitan el padre, el adulto y el niño

Los tres estados son importantes para nosotros si queremos tener una vida plena. El estado en el que nos encontramos con mayor frecuencia determina la manera como nos perciben los demás y Ia forma en que elegimos hacer nuestra vida:

• Si estamos constantemente en el estado paternal, proba​blemente seremos considerados "maternales", "paterna​les" o "aguafiestas".

• Si estamos siempre en el estado adulto nos dirán conti​nuamente: "Vamos, no te tomes las cosas tan en serio. No seas tan aburrido y racional".

• Si pasamos mucho tiempo en el estado infantil, la gente dirá: "Es hora de que crezcas", o "¡Caramba, me gustaría pintar así!".

Cada estado tiene su propio repertorio de actitudes, palabras, tonos o hasta gestos:

• El padre agita un dedo, rodea los hombros del otro con su brazo, dice "No...", "Felicitaciones por..." y "Yo creo que..." 

• El adulto teclea en la calculadora, pide explicaciones, y dice "Yo opino que...".

• El niño, mientras tanto, dice a borbotones "No sería bonito que...„, y "por favor" y "gracias", ríe tontamente, o lloriquea, o salta y dice con todo su cuerpo "Siento...".

Ninguno de estos estados es "mejor" o "peor" que los demás. En cada situación en la que nos encontremos, en cada respuesta que demos a otra persona, estaremos en uno de los tres estados que determinará el carácter y la adecuación ​de nuestra respuesta. 

Estos encuentros se llaman "transac​ciones", y de ahí que el análisis transaccional sea la comprensión de todos ellos, basada en el estado en que nos encontramos nosotros y los demás: padre, adulto o niño.

La aplicación del análisis transaccional a la mediación

El análisis transaccional brinda a los mediadores un méto​do para analizar la comunicación de las personas que se encuentran inmersas en un conflicto, y también para vigilar las relaciones que esas personas mantienen. Cada palabra que se dice, cada gesto que se hace, vienen del padre, del adulto o del niño, y la responde el padre, el adulto o el niño de la otra persona.

¿Qué sucedía en las reuniones administrativas que he mencionado anteriormente? La enérgica directora del grupo estaba casi siempre en el estado paternal, y los temblorosos subordinados respondían desde su estado infantil. ¿Las pas​tas que ella llevaba para acampanar el té subrayaba el estado paternal?

Evidentemente, los subordinados consideraban que tenían cosas serias que discutir y decisiones que adoptar a partir de la información financiera de la que disponían. Querían tener transacciones entre adultos, pero constantemente eran obli​gados a realizar transacciones del tipo padre-niño y niño​-padre. Cuando la directora del equipo se iba, ellos inmedia​tamente entablaban transacciones adulto-adulto, que son las adecuadas para las reuniones de negocios, con la consiguiente distensión y una atmósfera mucho más relajada.

Hubo una transacción entre la directora del equipo y un empleado en la que me fijé especialmente, porque no sólo causaba confusión, sino también desdicha. El empleado mencionó cierta vez algunos datos que ponían de manifiesto que la empresa estaba aplicando mal una estrategia deter​minada. La respuesta de la directora del equipo fue: "Ese tipo de observación atenta contra su carrera". El empleado se quedó boqueando como un pez recién sacado del agua. Acostumbrado a la empresa donde había trabajado antes, en la que se alentaba la crítica, esa respuesta evidentemente no sólo era una descortesía, sino que sencillamente carecía de sentido para él.

Un gráfico de la transacción nos permitirá ver lo sucedido:
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	transacción 2
	Directora

	Padre
	
	Padre

	Adulto
	
	Adulto

	Niño
	
	Niño

	
	transacción 1
	


Transacción 1 Desde el adulto del empleado al adulto de la directora. 

Transacción 2 (respuesta de la directora): desde el padre de ella al niño del empleado.

No resulta extraño que el empleado se sintiera confundido y ofendido, porque se trata de lo que se denomina transacción cruzada, en la que la respuesta se da en una modalidad diferente de la del mensaje original.

La experiencia anterior no es inusual cuando alguien ingresa en una empresa diferente. Hasta que las transacciones se adaptan a las de la nueva organización, constantemente se corre el riesgo de efectuar transacciones cruzadas, y de ofender o provocar malentendidos, sin que ninguna de las dos partes sea capaz de determinar cor exactitud cuál es la causa.

Asimismo, para algunos profesionales es un problema salir del estado que utilizan para funcionar profesionalmente, a fin de establecer transacciones adulto-adulto. Los profesores, por ejemplo, tienden notablemente a tratar a todos los adultos como si fuesen díscolos adolescentes, y utilizan la transacción padre-niño.

El análisis transaccional permite al mediador comprender de qué modo reaccionan entre sí las partes en conflicto, e intervenir cuando las transacciones sean cruzadas. Es proba​ble que esto pase sobre todo al comienzo de una mediación, cuando ambas partes están irritadas. En ese caso, las dos pueden estar hablando desde su padre al niño del otro.

¿Qué tipo de transacciones debe intentar el mediador? La mediación es un proceso racional, reflexivo, en el cual el adulto debe hablar al adulto, evaluar la situación con calma y encontrar una solución.

Aunque esto no significa que las transacciones adulto-adulto puedan contribuir exclusivamente al éxito de la media​ción. La técnica del torbellino de ideas, por ejemplo, suele ser más productiva cuando las transacciones son niño-niño, cuando se utiliza la espontaneidad y la creatividad infantil, y se suspenden el juicio paterno y la insistencia adulta en lo objetivo y lo racional.

Igualmente, durante una etapa de enfado, puede ser muy corriente que una u otra de las partes inicie una transacción desde el padre y obtenga una respuesta desde el niño. Pero, como hemos dicho, si la transacción iniciada como padre-niño recibe una respuesta similar padre-niño, arderá Troya: las transacciones están cruzadas.

Si se duda de la validez o utilidad del análisis transaccional, es muy fácil hacer una prueba para decidir la conveniencia de su uso. Se trata de escuchar a los amigos y familiares, y tratar de reconocer las transacciones a medida que suceden. Si existen problemas de comunicación, se debe observar hasta encontrar una transacción cruzada.

Se puede practicar también la aplicación del análisis tran​saccional en obras de teatro, películas y telenovelas. Los dramaturgos utilizan su experiencia sobre las interacciones humanas, y las transacciones de las obras de ficción no son menos válidas. Se puede empezar con HamIet.

El valor del análisis transaccional para los mediadores es el de proporcionar una estructura para vigilar lo que realmente sucede cuando las partes están hablando. El modelo padre​-adulto-niño puede ser excesivamente simple, pero por lo menos facilita un lenguaje que permite meditar sobre la situación y medir la calidad de la comunicación. Además, puede ayudar a los mediadores a saber cuando intervenir.

Por ejemplo, si el mediador se da cuenta de que cada parte está hablando desde su estado adulto al niño del otro, y a consecuencia de ello se empiezan a enardecer los ánimos, puede intervenir para que pasen a establecer transacciones adulto-adulto.

Persona A: ¡Le he dicho que su criterio sobre esta cuestión es inaceptable!

Persona B: Yo no lo creo, y no lo voy a cambiar! 

Mediador: Hagamos un descanso, por favor. ¿Por qué no analizamos este criterio objetivamente y vemos por qué está provocando una discusión?

Por último, si se acepta el modelo básico padre-adulto-niño en el funcionamiento de los seres humanos, pero (después de profundizar en su conocimiento más de lo que permite el espacio de este libro) se llega a la conclusión de que es demasiado engorroso para aplicarse cotidianamente, tal vez puedan recordarse un par de aspectos útiles.

Ya he mencionado las "transacciones cruzadas" como causa de malentendidos y su posibilidad de generar conflictos. Hay también otros dos tipos de transacción que pueden provocar conflicto:

• transacciones padre-padre, porque cuando las dos partes se encuentran en su estado "de control", ninguna de ellas querrá renunciar a él;

• transacciones niño-niño, porque las dos partes (a menos que se encuentren felices creando juntas) están compor​tándose de forma emocional y egocéntrica, y pueden mostrarse poco dispuestas a hacer algo que podría poner de relieve a la otra.

Si la próxima vez que se encuentre ante dos personas que discuten, se le ocurre pensar que son demasiado pomposas, o muy tontas e infantiles, tal vez se sienta motivado para tomar más en serio el análisis transaccional.

Sumario de preguntas

1. ¿Qué relaciones ya existentes o posibles se ven amenaza​das por la disputa?

2. ¿La estructura de poder dentro de una relación constituye una de las causas de conflicto?

3. ¿Qué violaciones conscientes o inconscientes de los con​tratos psicológicos existentes podrían haber contribuido a crear el conflicto?

4. ¿Qué transacciones está experimentando? &Alguna de ellas es una transacción cruzada?

10  EL OBJETIVO DEL CONFLICTO

"Puesto que las guerras se originan en la mente de los hombres, es en la mente de los hombres donde deben cons​truirse las defensas de la paz."

Esta cita está tomada del acta de constitución de la Organi​zación de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura (UNESCO). 

Supongo que se refiere a la propensión natural de los seres humanos a la agresión, y que es una expresión erudita del argumento que se oye en cualquier bar: la gente es naturalmente agresiva, y por consiguiente la guerra es inevitable. La respuesta a esta afirmación se proclama desde todos los púlpitos: tenemos que amarnos los unos a los otros.

Pero la historia está llena de guerras civiles y conflictos sociales, en los que se han enfrentado padres, hijos y hermanos. Los amigos íntimos no prosperar como socios comerciales. Los tribunales están abarrotados de juicios de divorcio entre personas que se aman y que, sin embargo, son incapaces de vivir juntas sio pelear. Aun cuando todos se amasen y yo seria el último en subestimar la importancia del amor-, ¿dejaría de haber conflictos? Creo que no.

BUSCAR LAS CAUSAS DEL CONFLICTO

Este libro se dirige sobre todo a las personas que desean solucionar disputas comerciales y empresariales, pero, evi​dentemente, si se quiere llegar al fondo del conflicto, hay que dirigirse a aquellos que han hecho de ello su profesión. Es una búsqueda que ha preocupado durante siglos a antropólogos, filósofos, teólogos y políticos; la bibliografía que figura en este libro refleja que se trata de algo que yo he tomado muy en serio. Las respuestas han sido tan diversas como los que han planteado las preguntas.

Los marxistas, por ejemplo, ven la causa oscura en el capitalismo porque incita a los hombres a la competencia y, por consiguiente, al conflicto. Quien haya visto alguna vez la melée de rugby que se armaba en la Bolsa de Valores, antes de que las pantallas de vídeo hicieran su aparición, podría llegar a concordar con este punto de vista. Es una idea que tiene mucha fuerza, y que ha tenido una profunda influencia en nuestro siglo. Hasta ha persuadido a algunos pedagogos para erradicar los juegos competitivos de las escuelas. Si nunca aprendemos los hábitos de la competencia en el campo de fútbol, y en cambio practicamos juegos en los que se subraya la cooperación -así reza la teoría- sin duda nos dedicaremos más a cooperar que a competir en nuestra vida futura.

Tal vez si, tal vez no. Sigue siendo el planteamiento de "en la mente de los hombres", que tiene como base la suposición de que el conflicto y la agresión son innatos: forman parte de la herencia humana. He dedicado algún tiempo a profundizar en esas ideas con personas que han hecho de la búsqueda de la paz y la reconciliación una parte importante de su vida: cuáqueros, miembros del Movimiento por la Paz, y otras personas que por motivos políticos o religiosos han contraído un fuerte compromiso en favor de la abolición de los conflictos humanos.

Debo decir que no he encontrado a nadie que no estuviera decepcionado de su búsqueda. Dentro de las comunidades religiosas, en los despachos de las organizaciones a favor de la paz, en pequeñas reuniones de la gente menos agresiva que pueda imaginarse, he oído las mismas frustraciones. Por muy tolerantes que fuesen, por mucho que se amasen, por muy consagrados que estuviesen a 1a misma fe enorme y absorbente en la posibilidad de hallar amor, paz y cooperación, también había conflictos, con todas las aflicciones que éstos entrañan. Algunos hasta admitieron que el intento de suprimir el con​flicto parecía empeorarlo. Yo mismo he conocido terribles guerreros entre la gente dedicada a la paz.

Ahora bien, mi investigación me confirmó una firme creencia inspirada por la práctica de la mediación y la solución de conflictos: que para comprender el conflicto hay que separar las causas y los objetivos del conflicto de la conducta de las partes enfrentadas.

Las personas amantes de la paz también se ven atrapadas en situaciones de conflicto, porque éste se produce indepen​dientemente de su comportamiento. Si se comportan agresi​vamente, pueden empeorar el conflicto; si permanecen tran​quilos pueden evitar que sea destructivo. Pero el conflicto sigue ahí. La conducta determina el alcance del conflicto, pero no su realidad.

Al llegar a esta conclusión, me pareció que llegaba a alguna parte. Comprendí las causas del conflicto y que la conducta influye en su alcance. LY qué decir sobre los objetivos del conflicto? Evidentemente, su objetivo es lograr la pertenencia o preservación de los bienes, principios y territorios en juego en cada situación. Pero, ¿qué tratan de lograr los seres humanos a través de esas cosas? ¿Y dónde encaja el elemento de la relación?

Buscar principios generales es siempre peligroso: se corre el riesgo de confundir una verdad universal con una generalización sin. valor. Pero esos riesgos son inevitables, de modo que voy a correrlos: el objetivo del conflicto se relaciona con el cambio. El conflicto no siempre provoca un cambio, y el cambio no siempre provoca un conflicto. Pero cuando hay un conflicto, para comprenderlo mejor no es disparatado examinar su correlación con el cambio.

Conflicto y cambio

El conflicto se refiere a:

• Quién tiene que cambiar.

• Qué tiene que cambiar.

• Quién tiene que pagar el precio del cambio.

• Cuál debe ser ese precio.

• Cuándo y cómo debe pagarse.

El conflicto y el cambio son inseparables, como el caballo y el carro. De modo que las personas que trabajan por la paz están destinadas a padecer conflictos porque no pueden evitar la experiencia del cambio. Sin cambios, los individuos, las comunidades, las empresas y los países serian incapaces de crecer, desarrollarse, tener nuevas ideas, encontrar nuevos rumbos, hacer las cosas de otro modo:

• los socios comerciales discuten sobre la estrategia de la compañía;

• un niño quiere el juguete con el que está jugando otro niño;

• mi compañía aseguradora rechaza mi reclamación y yo los demando por vía judicial;

• Argentina reclama la soberanía de las Islas Malvinas;

• Fudge Grommets Ltd. disputa por la patente de un producto con Nougat Widgets Ltd.

Todos los conflictos se producen porque alguien desea efectuar un cambio, al cual otro se resiste. El cambio se origina en la mente de los hombres, y repercute en la mente de los hombres, y por eso puede decirse que las guerras y los conflictos comienzan en la mente de los hombres. (El sexismo inherente en esta afirmación probablemente esté justificado.)

Siguiendo este pensamiento, y destacando una vez más los peligros de formular generalizaciones superficiales, debe ha​ber una mayor esperanza para el futuro. No podemos regular la mente de los hombres, pero si podemos regular el modo y la manera como se desarrolla. Si podemos controlar el cambio, tal vez podamos controlar los conflictos. Si podemos conseguir que el cambio sea pacífico, tal vez podamos disfrutar de un conflicto pacífico: afrontando el cambio de modo que reduzca, e incluso elimine, la necesidad, los motivos y las excusas para que las personas se comporten de un modo violento.

Estas ideas serian fantasiosas, si no hubiera pruebas fehacientes que las corroboran. ¿Quién podría haber imagina​do hace cincuenta anos, por ejemplo, que los países de Europa occidental se convertirían en democracias? Incluso hay un ejemplo más actual: ¿quién podría haber imaginado hace sólo un ano que los países de la órbita soviética podrían adoptar el sistema democrático? La buena disposición de la Unión So​viética a aceptar el cambio inclinó la balanza a favor de los reformistas, así como las ventajas de una cooperación pacífica han puesto fin a siglos de guerras internas europeas.

Este tipo de cambios es el que agrada a los mediadores porque se trata de cambios que no se basan en un idealismo poco fiable (y a menudo intolerante), sino en senos cálculos de costo y beneficio.

Esta es la manera de afrontar el cambio y, por consiguiente, el conflicto.

Está muy bien analizar las grandes cuestiones de los cambios geopolíticos, pero ¿qué sucede con el hombre de la calle que tiene una disputa con su socio comercial, su vecino, su compañía de seguros o su ex cónyuge? ¿El cambio forma parte de su conflicto?

Negociación. y cambio

Para comprobar esta teoría, decidí aplicarla al más inocente de los conflictos, en el que la posibilidad de la violencia estaba ausente y que no me crispaba en absoluto. En realidad, era una situación que normalmente ni siquiera se hubiera llama​do conflicto, sino más bien negociación.

Yo solía vivir en Londres, bastante cerca del mercado Portobello, y algunos sábados, por la tarde disfrutaba rega​teando por cosas de poro valor en los puestos de antigüedades. Creí que estaba interesado en comprar un osito de peluche. ¿Estaría realmente tratando de cambiar algo?

• El precio del vendedor está basado en una estimación del valor del oso. El objetivo de mi regateo seria, en primer término, tratar de cambiar esa estimación ("¡Está apolillado!").

• Si eso fallara, trataría de modificar su estimación sobre las posibilidades que tenía de venderme el oso ("Hay uno en la otra manzana que no está apolillado...").

• Mientras tanto, él trataría de modificar la estimación que yo tenía del valor del oso ("¡Es un oso muy raro"), y de la facilidad con la que podría encontrar otro igual ("El de la otra manzana es sintético...").

• Si el vendedor lograra cambiar la percepción que yo tenía del valor del oso, o yo pudiera convencerlo de que era el único comprador capaz de sacarle el oso de encima antes de la hora de cierre, podríamos acordar un precio. De no ser así, el oso se quedaría donde estaba.

En el transcurso de nuestro regateo, bien podríamos haber​nos referido a muchas otras cosas: desde acusaciones de engaño y pérdida de tiempo, hasta discusiones sobre el tiempo y el mercado de osos. Esas digresiones y pretextos para desviar la atención son parte de la forma tradicional de negociar, y también de su aspecto divertido. Pero la esencia de toda negociación la constituyen los esfuerzos de las partes impli​cadas para moderar la situación a su favor.

Todos los conflictos, desde el regateo en el mercado hasta la guerra nuclear total, se basan en el esfuerzo para realizar cambios y resistirse a ellos respecto de los bienes, los princi​pios, el territorio y las relaciones en juego. Afrontar y resolver los conflictos significa hacer lo mismo con los problemas que engendra el cambio.

COMPROBAR QUE EL CAMBIO ES LA BASE DEL CONFLICPO

Cuando por primera vez llegué a esta conclusión, incluso después de la ya mencionada prueba del oso, me seguía costando creer que el cambio era un elemento fundamental en todo conflicto, y el vínculo esencial entre las personas y los conflictos. En el resto de este capítulo profundizaremos en esta afirmación de que todo conflicto está relacionado con el cambio.

Conflicto comercial y cambio

El conflicto comercial se origina en la búsqueda de ventajas por medio del cambio de percepción sobre las pérdidas y los beneficios. En las disputas entre los asegurados y las compañías de seguros, por ejemplo, ambas partes, la compañía y el asegurado, tratan de modificar la percepción que tiene la otra de la solidez de la reclamación y lo que cada una está dispuesta a acordar. El proceso de negociación es un intento de provocar un cambio a través de la persuasión, respaldada en la ame​naza y los gastos de una acción judicial, tanto para una parte como para la otra.

Las disputas relacionadas con problemas de construcción se centran por lo general en la responsabilidad relativa que tiene cada parte por lo que ha salido mal. El objetivo de cada una es modificar la percepción contraria sobre la adjudicación de responsabilidad y, por lo tanto, de su estimación sobre quién debe pagar la compensación, y de cuál debe ser ésta. Cada una de las partes trata de realizar este cambio buscando pruebas que respalden su argumento y descalifiquen el de los demás.

Conflicto y cambio en las organizaciones

Hace poco, al entrar en la oficina me encontré a dos colegas enzarzados en una impresionante discusión por la secretaria que compartían

- "Necesito urgentemente que me pase esta carta a máquina".

- "Pero yo necesito enviar este informe a un cliente hoy".

Cada uno estaba tratando de cambiar la percepción del otro sobre la urgencia e importancia del trabajo que había que hacer. La discusión se extendió a muchos otros temas comple​tamente ajenos a la causa original: la duración del almuerzo de cada uno, la antigüedad en la empresa, la importancia de sus clientes. Todo esto también se relacionaba con el cambio: modificar la percepción que tenía cada uno sobre la categoría del otro en la institución.

Fue una discusión que se resolvió fácilmente: la secretaria no tuvo dificultades en completar las dos tareas antes de la hora de la merienda. Pero el malestar prosiguió durante varios días, enrareciendo la atmósfera de la oficina y dañando la relación entre mis colegas.

Este tipo de conflicto se produce en casi todas las empresas. Desde luego, puede ser mucho más amplio y perjudicial: departamentos, y hasta divisiones enteras, que se niegan a cooperar. Al romperse las relaciones, también se quiebra la posibilidad de discutir los orígenes del conflicto, y de descubrir quién estaba tratando de cambiar algo, probablemente con torpeza, y qué quería cambiar.

Las relaciones Laborales y el cambio

Huelgas, ocupaciones de fábricas, piquetes y cierres patro​nales: ¿es válido pensar que estos conflictos se relacionan con situaciones de cambio?

Por lo general, se trata de empresas que intentan modificar las prácticas de los obreros o de los sindicatos, que a su vez tratan de cambiar los niveles saláriales. Pero las imágenes familiares de la televisión, policías a caballo, insultos, rostros contrariados de los dirigentes sindicales o de empresarios que salen de una reunión proclamando la intransigencia de la otra parte atraen la atención.

Entre bastidores, apocados y confusos, se encuentran los intentos de cada parte por lograr un cambio determinado, o para resistirse a él. El alboroto y el griterío tienen como objetivo recabar apoyo o intimidar a la oposición y, desde luego, pueden resultar muy eficaces. Pueden llegar a formar parte incluso de la disputa básica.

La negativa del gobierno británico a retirarse, frente a la huelga de los mineros de mediados de los anos ochenta, obedeció, en parte, a que no podía demostrar que se rendía ante la agresión y la violencia.

Pero la agresión y la violencia no provocaron el conflicto; formaron parte de su efecto. La causa fue la decisión de la administración de efectuar un cambio -cerrar las minas de carbón-, y la resistencia del sindicato a aceptarlo.

Conflicto racial y cambio

El conflicto racial es el resultado de la acción de diferentes grupos o individuos, a favor o en contra de un cambio en la forma en que otros colectivos desean ser tratados, y valorados en función del derecho a serlo en un plano de igualdad, con independencia de la raza o el color de la piel.

Puede producirse también por los cambos que experimenta un vecindario debido a la inmigración, o bien. por la manera en que la afluencia de mano de obra barata procedente de cualquier otra parte está afectando los niveles saláriales locales.

El racista a ultranza, que exige que los inmigrantes sean repatriados, está tratando de conseguir un cambio. La comuni​dad asiática, que reclama funcionarios escolares de integración que hablen las lenguas de las minoráis, está tratando de modificar las percepciones y prioridades de la autoridad pe​dagógica local. (Tal vez nos sorprenda la cantidad de veces que aflora el tema de los conflictos raciales en este libro. Existen dos razones que lo justifican: en primer lugar, probablemente sea la experiencia más perjudicial para cualquier comunidad o so​ciedad, y todos tenemos la obligación de evitaría; en segundo lugar, cualquiera que haya tenido que afrontar los problemas raciales en el lugar de trabajo, o en barrios marginales, sabe lo difícil que puede resultar su solución.)

Guerra y cambio

Los objetivos de la guerra pueden ignorarse ante la preo​cupación por sus efectos inmediatos, pero es una manera de tratar de lograr un cambio, o de resistirse a él. Pueden referirse a la expansión territorial, a ideologías diferentes, a cuestiones comerciales.

Puede ser incluso un medio para que un gobierno impopular logre aglutinar al pueblo a su favor en una aventura externa, y en este caso el cambio perseguido es el de ser más popular dentro de sus fronteras.

La guerra es un medio peligroso y desesperado para tratar de introducir un cambio, y ésta es la razón de que los gobiernos gasten tantas energías en establecer buenas relaciones, acuerdos y procedimientos diplomáticos para evitarla. Es también un medio especialmente caro y poco fiable de lograr un cambio, como lo corrobora un breve repaso de la historia.

Entonces, ¿por qué se recurre a la guerra? A estas alturas, vale la pena arriesgarnos a una observación general sobre los que utilizar la fuerza de las armas como medio para forzar el cambio. Dejando de lado a los Tocos que van a la guerra por puro placer, la fuerza de las armas es el instrumento de las personas que no pueden ver, o aceptar, otros medios para cambiar su situación.

La utilización de los procedimientos de la guerra informal (es decir, no gubernamental) -la guerrilla o el terrorismo- se origina en la imposibilidad de la gente, por lo general minorías impotentes, para efectuar el cambio a través de medios legítimos.

Si el conflicto sólo se originara en la mente de los hombres, abandonaría la mediación y me dedicaría a la neurocirugía o al psicoanálisis. Pero no es necesario: estos ejemplos de conflictos demuestran cómo sor provocados por los intentos de una de las partes de introducir un cambio, y los de la otra parte para resistirse a ese cambio.

Aun cuando la idea de cambio parezca una base demasiado generalizada de los conflictos para ser de uso inmediato, hay que intentar analizar cualquier conflicto o disputa partiendo de la base de definir quién está tratando de cambiar algo, qué se quiere cambiar y por qué. Como mínimo, este tipo de análisis puede ampliar nuestros conocimientos sobre las motivaciones del otro, y posiblemente sobre las propias. En el capítulo 11 se explica por qué el cambio constituye un agente tan poderoso de conflicto, de modo que todavía puede haber más motivos de sorpresa.

Sumario de preguntas

1. ¿Quién está tratando de cambiar algo, y que está tratando de cambiar?

2. ¿A costa de quién?

3. ¿Quién se está resistiendo al cambio? 

4. ¿Por qué?

11 LA TENSION DEL CAMBIO

No debería sorprendernos demasiado el hecho de que el cambio sea una causa de conflicto. Algunos de nosotros estamos contentos con el mundo tal como es y con los procedimientos que conocemos; otros, tal vez los que se encuentran en una posición menos afortunada, están deses​perados por cambiar el mundo, y mejorarlo para ellos y para los demás.

El cambio tiene dos dimensiones: el proceso de cambio y sus consecuencias. Ambas dimensiones son dinamizadoras para quienes desean el cambio, pero amenazantes y generadoras de tensión para los que se resisten a él.

Los que desean el cambio pueden estar motivados por el estímulo del proceso -hacer estallar las barricadas, poner en funcionamiento nueva tecnología- o por sus consecuencias -una sociedad más justa, medios de producción más rápidos ​y, con frecuencia, por una combinación de ambas cosas. Para esas personas, el cambio es un medio para lograr un fin, y el conflicto es simplemente algo que hay que superar de la manera más rápida y menos costosa posible.

Los que desean el cambio, y aprecian sus beneficios, a menudo se sorprenden de que otros quieran resistirse a él. Aun cuando los beneficios sean obvios, siempre parece haber gente que prefiere que las cosas queden como están. No se trata de que no quieran ayudar a los demás, o de que la empresa funcione mejor: simplemente temen la realidad mis​ma del cambio, tanto su proceso como sus consecuencias. ¿Por qué el cambio resulta tan amenazante?

CAMBIO E INCERTIDUMBRE

Una de las curiosas paradojas del cambio es que un cambio leve, pero mal definido, puede resultar más amenazador que un cambio importante sobre el que se conocen todos los detalles.

Este es el motivo por el que las industrias poco conflictivas suelen ser las que se toman la molestia de mantener a sus empleados totalmente informados de los cambios que van a afectarlos. De lo contrario, los empleados tienen que depender de los rumores.

En una empresa, el rumor de que sobraba personal provocó una huelga inmediata. Los empleados oyeron que se pensaba reducir-la plantilla, pero no:

• si los despidos serían voluntarios u obligatorios; 

• la indemnización que se ofrecería;

• si habría alguna oportunidad de trabajar en cualquiera de las otras sucursales del empresario.

El vacío de información es como cualquier otro: algo tiene que llenarlo, y en una situación como la descrita, era inevitable que hubiese una confrontación con el empresario.

De modo que estalló una huelga, se perdieron miles de libras en producción, y se erosionó lo que antes había sido una buena relación entre la administración y el sindicato. Irónicamente, todos los despidos iban a ser voluntarios, iba a haber trabajo en un sitio cercano, y las condiciones de la indemnización eran aceptables. La empresa había actuado con torpeza al permitir que la incertidumbre creara un conflicto innecesario.

Estos ejemplos en los que la incertidumbre crea conflictos no se limitan al ámbito industrial. ¿,Cuántas veces se hace enfurecer a los pasajeros del ferrocarril cuando les dicen que su tren se retrasa pero no se les dice cuánto durará el retraso? Puede carecer de importancia el hecho de que sean cinco o diez minutos, pero nos gusta que nos informen y, cuando no lo hacen, tenemos derecho a protestar.

El mismo principio se aplica a las relaciones entre las naciones. Un avión que viole el espacio aéreo de la Unión Soviética, o un vuelo comercial que sobrevuele una zona donde hay buques de la Marina norteamericana con probabilidad de ser atacados, se vuelven vulnerables por la incertidumbre que generan en la mente de los demás. Actuar ante la incertidumbre significa que, en algunas circunstancias, la regla será: "Ante la duda, dispare", lo que, como ya se sabe, tiene consecuencias trágicas.

Siempre que sea posible, hay que intentar actuar de forma que se termine la incertidumbre, aun cuando ello implique un precio considerable para uno mismo. El proceso de terminar con la incertidumbre puede provocar un conflicto con los demás.

CAMBIO Y CONTROL

La amenaza del cambio, y la subsiguiente incertidumbre, es uno de los motivos fundamentales de la resistencia al cambio. Inmediatamente, cuando sentimos que ya no podemos controlar nuestra vida, surge la sensación de inseguridad. La mayoría de nosotros experimentaremos en alguna oportunidad las palpitaciones o la hiper oxigenación que acompañan a la sensación de que las cosas se nos escurren de entre los dedos, como ese momento en el que sentimos un dolor en la boca del estómago justo antes de que se produzca un choque de automóviles o la noticia inesperada de que tenemos que someternos a una operación delicada.

Recuerdo cuando un cliente me explicaba la sensación de que su vida se desmoronaba al verse obligado a optar entre su mujer y su amante.

Me explicó que de pronto había comprendido aquel verso del poeta Yeats, que dice: "Todo se derrumba; el centro no puede sostener...". Mi cliente decidió permanecer con su mujer. A pesar del enorme dolor que le causaba, el precio de esta elección era menor que el de perder el control de su vida.

El deseo de llevar una vida con riesgos había inspirado su adulterio, como los que se dedican a deportes peligrosos lo hacen para tener una sensación más intensa de estar vivos. Pero además aprenden las técnicas de esos deportes incluyen​do seguramente todas las artimañas necesarias para ejercer de adúltero) para poder mantener el control.

Los alcohólicos y los consumidores de drogas se convencen a sí mismos de que pueden abandonar el hábito cuando quieran, y la resistencia a aceptar el hecho de que no pueden controlar su vida tiene que ser vencida antes de poder ayudarlos.

El cambio, ya se trate de abandonar a una amante o de iniciar una terapia, es una amenaza al control, y el impulso inmediato es hacer algo para recuperarlo. Uno de los elementos de ese proceso puede ser entrar en conflicto con otros.

EL CAMBIO: la ASIGNACION DE NUEVOS VALORES

Las cosas ya no son lo que eran. Mi padre se queja constantemente porque la calidad de las salchichas ya no es la misma. Una aldea situada cerca de donde vivimos es conocida como un cebo para turistas. En la misma calle hay un salón de té a la antigua usanza, y los pubs están decorados con imágenes de un tranquilo pasado rural.

A pesar de los enormes beneficios del cambio, seguimos instintivamente encontrándolo sospechoso:

• ¿,Una droga milagrosa? ¿Qué efectos secundarios tiene? 

• ¿Un nuevo fertilizante? ¿Envenenará los ríos y matará los peces?

• ¿Ordenadores? ¿Menos servicio personal?

• ¿Robots? ¿Eso quiere decir que se prefieren las máquinas a las personas de carne y hueso?

Somos suspicaces con respecto al cambio, no sólo por la inseguridad y la incertidumbre que acarrea sino porque sospechamos de su eficacia. Censuramos "el cambio por el cambio mismo"; preferimos lo que conocemos, porque tiene un valor ya establecido e inmutable para nosotros. Podría ser otra forma de preferir la certidumbre y la seguridad, pero parece que no se trata sólo de eso.

Los valores comerciales dictaminados por el mercado en los anos ochenta produjeron una conmoción en el mundo finan​ciero británico, después de los complacientes y casa cómodos anos setenta. De pronto, las fábricas empezaron a cerrar y muchas personas se quedaron sin trabajo, porque la compe​titividad y la productividad eran más importantes que la creación de empleo, un trabajo para toda la vida y al final una jubilación. Ha sido una falsa alarma, e, irónicamente, es probable que la urgencia de los anos ochenta por echar gente de las fábricas se vea reemplazada en los noventa por una grave escasez de mano de obra, especialmente la cualificada. Enseguida se examinará este tipo de cambio pendular.

El cambio amenaza los valores que ya tenemos, o estamos tratando de establecer. Significa que hay que volver a calcular los gastos y los beneficios, asignar nuevos valores que pueden parecer sospechosos por sí mismos. A veces resulta más fácil ir a la huelga que adaptarse a nuevas evaluaciones de la manera como hacemos las cosas.

CLASES DE CAMBIOS

El cambio amenaza nuestra necesidad de certidumbre, de control y de tener valores inmutables que den estabilidad a nuestra vida. El cambio mismo puede generar conflictos, simplemente porque es un cambio, e independientemente de lo que se esté cambiando en realidad.

¿Algunos tipos de cambio son más amenazadores que otros? 

Hay cuatro tipos de cambio que debemos reconocer, y cada uno plantea su propia amenaza.

Cambio parcial

El cambio parcial es, como sugiere su nombre, un cambio que no lo cambia todo. Provoca conflictos porque el cambio parcial y superficial de una persona es un cambio fundamen​tal para otra:

• despedir a algunos empleados es un cambio parcial para la organización, pero implica un cambio total para los individuos afectados;

• la modificación de una cláusula en un contrato comercial puede ser de poca importancia para una de las partes, pero implica la diferencia entre quedar igual o perder para la otra.

El cambio parcial es peligroso porque se subestima con facilidad. Los mediadores tienen que asegurarse de que el efecto producido por el cambio en cada una de las partes sea comprendido completamente por las demás.

Cambio creciente

El cambio creciente es un cambio paulatino. Todo cambia, pero lo hace muy gradualmente: este ano informatizamos la contabilidad, y comenzamos a preparar a los empleados para poder informatizar el ano próximo los servicios para los clientes, y al ano siguiente podemos trasladar nuestra empresa a otro local más agradable.

El peligro del cambio creciente es que se ve como "la pendiente resbaladiza", "el filo de la cuna". Por eso han sido tan contestados los pequeños cambios de las leyes del apartheid en Sudáfrica.

Cambio pendular

El cambio pendular casi no es cambio. O bien es temporal, y pronto todo vuelve a ser lo que era, o es el tipo de cambio que Parece cambiarlo todo, pero que en realidad no cambia nada, como cuando el jefe nuevo impone formas diferentes de hacer las cosas, pero no se produce en realidad ninguna diferencia porque,

al final del día, tienen que realizarse las mismas tareas. Los nuevos procedimientos hacen que el jefe nuevo se sienta satisfe​cho, pero sólo sirven para molestar y confundir a los empleados.

El cambio pendular es peligroso, porque causa frustración. El cambio verdadero está muy próximo, pero, como en el mito del Tántalo, nunca se alcanza. Es el "círculo vicioso", que a veces sólo puede romperse mediante una acción radical, que es aún más amenazadora.

Cambio paradigmático

Muy interesante -y muy útil para los que están interesados en resolver conflictos- es el cambio paradigmático. Este tipo de cambio implica la modificación de sistemas completos de conocimientos, lo que a su vez hace cambiar todo lo demás:

• cuando Darwin publicó su teoría de la evolución, revolu​cionó por completo la concepción vigente de la historia y de la identidad humana;

• Copérnico y Galileo hicieron lo mismo con respecto a la noción en boga del lugar que ocupábamos en el universo; 

• Freud revolucionó la idea que teníamos sobre las causas que hacen a las personas ser como son;

• Einstein, nuestros conocimientos sobre la materia.

No es sorprendente, si se relee lo que se ha dicho sobre el cambio, que con frecuencia esas personas topen con la hos​tilidad y el rechazo de los demás, y también con su incredu​lidad.

Los cambios paradigmáticos son importantes para los me​diadores porque, cuando se producen, pueden activar ins​tantáneamente una situación estancada, y transportarla a un ámbito completamente nuevo donde todo es posible: el viejo conflicto se supera, eclipsa, trasciende, y de pronto parece increíblemente irrelevante.

La nueva generación de dirigentes de Europa del Este producirá cambios políticos paradigmáticos que harán que la gente se pregunte por qué hemos mantenido la Guerra Fría durante tanto tiempo. Pero hay que ser cauteloso: el cambio paradigmático es tan amenazador para los que no lo desean como excitante para los que lo impulsan.

Sumario de preguntas

1. ¿Quién está a favor del cambio? ¿,Quién se resiste? 

2. ¿Se resisten al proceso o a las consecuencias?

3. ¿Cómo puede hacerse más aceptable el proceso de cambio? ¿Cómo puede reducirse la inseguridad, la incertidumbre, etcétera, de los que se resisten?

4. ¿Es un cambio parcial, pendular, creciente o paradigmáti​co? ¿Qué puede hacerse para que las consecuencias del cambio resulten menos amenazadoras?

12 EL PRESUPUESTO DEL CONFLICTO: ¿PREFERIMOS LA VICTORIA

O LLEGAR A UN ACUERDO?

El conflicto siempre resulta caro. No sólo en lo que se refiere a honorarios de abogados, tanques y aviones, y vidas o pérdidas de producción y saláriales. El conflicto también hace perder:

• Tiempo 

• Energía

• Relaciones

• Hasta la salud

Además hay un gasto de oportunidades:

• Lo que uno podría lograr en vez de desperdiciar días y años preciosos tratando de solucionar una historia ya pasada o una disputa actual.

• Lo que podría lograrse con todo el talento administrativo que se malgasta en los tribunales.

• Los nuevos fármacos o combustibles que no se descubren porque lo mejor de la inteligencia científica está dedicada a producir complejos sistemas de destrucción.

• Lo que podría lograrse con todos los recursos valiosos destinados a ese fin.

El desperdicio de oportunidades es el gran agujero negro del presupuesto humano.

Frente a estos aspectos negativos del conflicto debemos contraponer los positivos: los bienes, principios y territorios que defendemos, las relaciones que mejoramos, los cambios que logramos para mejorar. Además, como este libro trata de subrayar el conflicto es inevitable, y lo mejor que podemos hacer es volverlo tan humano y económico como las circuns​tancias lo permitan. ¿Cómo podemos lograrlo?

En primer lugar, aceptando una generalización: la gente tiende a sobreestimar los beneficios y a subestimar el precio del conflicto.

EL ANALISIS DE LAS PERDIDAS EN FUNCION DE LOS BENEFICIOS 

Tenemos que hacer el presupuesto del conflicto como lo hacemos con todo lo demás. Debemos enumerar las pérdidas probables y los posibles beneficios, sumar cada columna, y ver si los beneficios superan a las pérdidas, haciendo desde luego otros cálculos como, por ejemplo, los gastos a corto plazo frente a los beneficios a largo plazo. El cierre de una fábrica provocará una huelga y una pérdida a corto plazo, pero este coste puede verse compensado por el beneficio que implica racionalizar la empresa y asegurar a largo plazo el empleo de la mano de obra en algún otro lugar.

En la práctica, la gente no hace estos cálculos:

• estamos movilizados por pasiones y emociones que sobre​pasan la razón;

• adoptamos posiciones y defendemos principios que no tienen un valor cuantificable;

• apoyamos a otros sin tener en cuenta nuestros propios intereses;

• nos sacrificamos en gestos heroicos, pero inútiles.

En resumen, el conflicto nos lleva a hacer cosas que desesperarían a cualquier analista de pérdidas en función de las beneficios: pero los seres humanos serían criaturas indignas, sin ningún esplendor, si no tuvieran un toque quijotesco.

Esta obstinación se pasa por alto con facilidad cuando iniciamos un conflicto, tal vez porque la primera preocupación es justificar y racionalizar los pasos que se dan. Además, cuando calculamos el presupuesto del conflicto, tendemos a ver la situación principalmente desde nuestro punto de vista, y en función de nuestros propios objetivos, recursos y deter​minación. Emprender un conflicto también nos atemoriza, de modo que nos aferramos a los demás para reconfortamos y reafirmamos mutuamente: "¡Claro que ganaremos! ¡Ellos no tienen ninguna esperanza!". Tal vez rechacemos las opiniones más sobrias de otras personas y lleguemos hasta a acusarlas de deslealtad: "No son de los nuestros!".

Esta última exclamación produce un fenómeno conocido como pensamiento de grupo, según el cual se acepta sólo la información y los consejos que confirman las creencias y estrategias existentes. Esa manera de pensar fue en parte la responsable de la desastrosa expedición a Bahía de los Cochinos que John Kennedy organizó contra Cuba.

Afortunadamente, Kennedy se dio cuenta del peligro que entrañaba esa actitud y, cuando tuvo que afrontar la crisis de los mísiles cubanos al ano siguiente, se aseguró de recibir una gama más amplia de consejos.

Por qué perseguimos causas perdidas

Una vez que la batalla ha comenzado y estamos comprome​tidos en ella, sentimos que debemos seguir, porque de otro modo los sacrificios realizados hasta ese momento habrían sido en vario. Como nuestra inversión en el conflicto continúa, también es probable que el conflicto se agrave, porque al aumentar las pérdidas la victoria se vuelve proporcionalmente más importante para que podamos justificar su coste. Esta es una explicación que permite entender por qué los casos que se llevan a los tribunales, las invasiones -y las guerras​ continúan mucho tiempo después de haberse perdido.

Sin duda, habría más batallas legales que seguirían en pie si los abogados no conocieran tan bien esta tendencia, y no se preocuparan de que sus clientes fuesen realistas sobre las posibilidades que tienen de ganar.

EL CALCULO DEL RIESGO

Este capítulo y el siguiente se refieren al tipo de ayuda que prestan los mediadores a sus clientes para elaborar el pre​supuesto del conflicto y determinar si deben tratar de lograr la victoria o de llegar a un acuerdo. En primer lugar analizaremos el cálculo del riesgo, que es un componente importante del cálculo del presupuesto global del conflicto.

Todo conflicto entraña un riesgo. El cálculo del riesgo es el cálculo de la propia capacidad con respecto a la de la otra parte en unas circunstancias determinadas. El cálculo de la capa​cidad se explicará más adelante, pero conviene decir ahora que el riesgo percibido es uno de los elementos de la aptitud total:

• Si la inversión en un ataque se percibe como algo arriesgado para los demás, tal vez le retiren el apoyo que le darían para una acción menos arriesgada. Esta retirada del apoyo puede reducir por si misma la propia capacidad y, por lo tanto, debe incluirse en el cálculo del riesgo.

El análisis del riesgo es un tema fundamental en si mismo, y hay muchísimos analistas que estudian los mercados fi​nancieros, las normas legales, los asuntos financieros, incluso la probabilidad que tienen los ejecutivos de ser secuestrados en un país determinado y la cuantía probable del rescate. Esto les permite asesorar a sus clientes sobre las probabilidades de cualquier cosa, desde el derrocamiento de un gobierno hasta la próxima crisis de Wall Street.

Un mediador se encuentra en una reunión privada con un cliente. La mediación no va muy bien, y el cliente está pensando en pleitear en los tribunales. El mediador pregunta:

• ¿En qué medida es usted capaz de calcular sus riesgos por anticipado?

• ¿Tiene en realidad una información suficiente que le permita aventurar algo más que una suposición al azar de los riesgos implícitos?

• Si no puede calcular el riesgo, ¿es lógico correrlo?

• ¿En qué medida puede prepararse para los riesgos que entrara su acción?

• Si no puede prepararse para afrontarlos, ¿es lógico que decida correrlos?

• ¿Qué probabilidades hay de que un riesgo previsto se produzca realmente?

• ¿Cuáles serían las consecuencias si eso ocurre?

Estas preguntas constituyen el núcleo del análisis de los riesgos, y sor fundamentales para elaborar el presupues​to del conflicto.

La última pregunta del análisis de los riesgos es:

• Si sucede lo peor, ¿qué puede hacer para solucionarlo? Esto nos lleva al ámbito de la administración de la crisis. Se trata de una que supera el ámbito de este libro, pero es vital que se formule antes de asumir un riesgo, y no cuando éste estalla. Reducir el riesgo

Una de las cosas más importantes que aprendí durante un período en el que participé en el Proyecto de Negociación de Harvard fueron las siglas MAAN. Estas siglas corresponden a las iniciales de las palabras inglesas que significan: la mejor  alternativa a un acuerdo negociado (o, para algunos, que ningún acuerdo).

Significa simplemente que los mediadores preguntan a sus clientes qué piensan hacer si no pueden llegar a un acuerdo, porque la posibilidad de no llegar a un acuerdo es uno de los principales riesgos de la negociación. Esta pregunta es la mejor para que el cliente se concentre mentalmente:

Mediador. ¿Qué piensa hacer si no llega a un acuerdo en esta reunión?

Cliente: Bueno, supongo que tendremos que recurrir a la ley. 

Mediador. Muy bien. LY cuánto costará? ¿Qué probabilida​des tienen de ganar?

Cliente: No lo sé.

Mediador. ¿Entonces tiene una alternativa mejor? 

Elaborar una alternativa en el caso de no poder llegar a un acuerdo -una alternativa para seguir avanzando- es la mejor manera de reducir el riesgo, porque evita tener que comprometerse con una sola vía de acción, a la vista del dispendio excesivo o las consecuencias.

Si se inicia un conflicto sin tener una alternativa específica, totalmente preparada y con los gastos calculados para el camino emprendido, uno se coloca en una situación arriesga​da cor respecto a los demás y -como suele suceder- con uno mismo. Si no se tiene esa alternativa, entonces la posición de uno es, además, infinitamente más débil que la de la persona que si la tiene.

Los mediadores no utilizan la idea de la mejor alternativa para fortalecer el poder de una de las partes en detrimento de la otra, sino para asegurarse de que los clientes piensan cor realismo sobre las decisiones que toman. Ayudar a los clientes a pensar en esa alternativa es uno de los factores que componen lo que los mediadores llaman comprobación de la realidad.

Comprobación de la realidad

Como hemos visto, todo conflicto entrara riesgos, pero la decisión de evitarlo también los entrara: los británicos apren​dieron cuál es el precio de la pacificación durante los anos treinta. La comprobación de la realidad ayuda a decidirse por las opciones correctas al insistir en una evaluación rigurosa y objetiva de las:

• intenciones; 

• capacidades; 

• costos de cada uno de los protagonistas.

En demasiados conflictos esto no sucede hasta que los protagonistas exhaustos se arrastran hasta la mesa de nego​ciaciones y hacen las concesiones que deberían haber hecho desde el principio. Un repaso de la historia -política o comercial- nos sugiere que muy pocos de los que inician una disputa terminan por conseguir todo lo que se proponían y unos cuantos terminan con menos de lo que tenían cuando empezaron.

Los mediadores emplean la comprobación de la realidad desde el mismo momento en que inician el proceso de mediación: no queda espacio para la ilusión. Este es uno de los motivos por los que la mediación es un medio relativamente rápido, barato e inocuo para resolver los conflictos.

Hemos presentado en este capítulo la idea del presupuesto del conflicto, y el cálculo del riesgo constituye una parte importante de ese presupuesto. En los dos capítulos siguientes profundizaremos en el análisis del presupuesto, examinándose primero el factor del poder y, luego, de la capacidad.

Sumario de preguntas

1. ¿Cuáles son los costes directos que entran en juego? ¿Y los costes de oportunidades perdidas?

2. ¿Cuáles son los riesgos? ¿Con qué exactitud pueden calcu​larse? ¿Cómo pueden reducirse a un mínimo? ¿Qué es lo peor que puede suceder?

3. ¿Cuáles son las mejores alternativas a un acuerdo negocia​do? ¿Tienen una mejor alternativa?

4. ¿Qué grado de realismo tienen? ¿Cómo se les puede ayudar para que sean más realistas?

13 EL PODER

La definición del poder dada por el experto alemán en ciencias políticas Max Weber (1864-1920) sigue estando vigente: el poder es "la posibilidad de imponer la propia voluntad a la conducta de otras personas". En otras palabras, la capacidad de conseguir que otros hagan lo que uno quiere que hagan.

El poder puede ser un objetivo (un fin en sí mismo), o un instrumento (un medio para un fin) y, con frecuencia, ambas cosas a la vez.

Los que buscan el poder por el poder siempre son peligrosos en potencia; los que procuran obtener el poder, y lo utilizan como instrumento, pueden hacerlo para bien o para mal. ¿Cómo diferenciarlos? Es muy difícil porque los que buscan el poder por sí mismo tienden a encubrir esta realidad. Incluso ante ellos mismos. En definitiva, tenemos que volver a San Mateo: "Por sus hechos los conoceréis".

LA INFLUENCIA DEL PODER

El ejercicio y el goce del poder aparece bajo muchas formas y apariencias, desde las más evidentes como el ejercicio por el tiránico director y el maléfico guardia urbano, hasta las más ocultas, como el ejercicio por los comités secretos y los padres que maltratan a sus hijos.

El poder seduce, fascina, corrompe, inspira; puede aislar, esclavizar, desilusionar, X puede lograr cosas importantes y maravillosas. La famosa frase de lord Acton, "el poder tiende a corromper, y el poder absoluto corrompe absolutamente, se ha comprobado una y otra vez.

En una democracia, sistema en el que los representantes del pueblo son más o menos responsables de sus acciones, el poder de un político no es tan grande como puede parecer. La historia reciente demuestra cómo los funcionarios públicos, los periodistas, los hombres de negocios, los dirigentes sin​dicales, y numerosas juntas, comisiones, compañías extran​jeras y burocracias en realidad pueden tener más poder que las personas elegidas por el pueblo, y con mucha frecuencia no se les puede hacer responder por las decisiones que adoptan. 

EL ANALISIS DEL PODER

El poder muy rara vez es realmente monolítico. Todavía existen dictadores absolutos, pero incluso para ellos resulta difícil mantener un control completo y continuo sobre toda la población. En las democracias, y en muchas organizaciones modernas, el poder está más fragmentado, y se refleja tanto en el consentimiento de los gobernados y los administrados, como en el poder de los que realmente lo ejercen.

Los expertos en ciencias políticas hablan de muchos tipos de poder ejercidos por los individuos, por ejemplo, el basado en: 

•
la posición social;

•
los recursos económicos;

•
la experiencia;

•
el carisma personal.

Evidentemente, se trata de cosas importantes, pero para comprender el empleo del poder en los conflictos hay que medirlo y verlo en su punto de impacto. Examinaremos este asunto más adelante. 

Ahora quiero diferenciar cinco tipos de poder:

• Físico: el ejercido por los ejércitos, las multitudes.

• Económico: el ejercido por los gobiernos, las grandes instituciones y empresas, los individuos ricos.

• De la información: como el utilizado por las personas e instituciones que tienen acceso a informaciones negadas a otros.

• Emocional: como el ejercido por las personas a las que queremos, de las que dependemos, que nos inspiran y que pueden manipular nuestros sentimientos.

• De la educación: como el ejercido por cualquiera que ayuda a otro a aumentar sus conocimientos.

Este último tipo de poder puede resultar sorprendente. Daré más detalles sobre él más adelante.

En casi todos los conflictos, las partes implicadas utilizan una combinación de tipos de poder. Los mediadores los separan con cuidado, para ver exactamente qué está haciendo cada parte para hacer sentir su poder a las demás. Como sucede con los elementos del conflicto, los límites entre ellos son difusos, de modo que debemos examinar más detenida​mente la base y las limitaciones de cada uno.

El poder físico

Probablemente se recuerden los anuncios en forma de historieta que promocionaban unas máquinas para hacer ejercicios físicos. Hay un tipo debilucho sentado en la playa. Viene un grandullón, le tira arena en los ojos con los pies y se lleva a su novia. El debilucho se va a su casa, coge la máquina de hacer ejercicios, desarrolla unos músculos enormes y a la primera oportunidad le da una paliza al grandullón.

Esta historieta ilustra la concepción popular del poder físico, pero no siempre es tan simple. ¿Qué pasaría si el debilucho supiera judo?. Es posible que el grandullón reciba la peor parte, y sin necesidad de desarrollar la musculatura.

En 1985 pudimos ver a Estados Unidos humillado día tras día cuando un pequeño grupo de terroristas secuestró un avión que iba a Beirut. La superpotencia más grande del mundo, con enormes recursos militares y económicos se veía impotente frente a una decena de jóvenes que llevaban armas ligeras. Analizaremos este ejemplo más adelante, porque ilustra con mucha claridad la diferencia entre el poder y la capacidad.

El poder económico

El poder económico es tan complejo como el poder físico. Una de las características de Sudáfrica es la enorme diferencia económica que existe entre los negros y los blancos. Ahora bien, un boicot de los consumidores negros a los negocios de los blancos demostró la realidad del poder económico de los negros, mediante la caída de las ventas. Los individuos negros pueden ser pobres, y la comunidad negra, por lo tanto, puede considerarse pobre. Pero, colectivamente, puede infligir mu​cho daño, y así ha logrado ciertos cambios políticos.

El poder económico también varía de otras maneras. Por ejemplo, cuando la gente mejora de posición económica, por lo general, cambian sus prioridades. Cada vez son más las personas que están cambiando cantidad por calidad. El aliciente de un sueldo elevado en la ciudad resulta menos atractivo que un sueldo más bajo en una localidad rural, donde existe una mayor calidad de vida.

Hace diez años, un gurú de la economía de libre mercado me reprendió por haber sugerido que las consideraciones sobre el medio ambiente podrían llegar algún día a influir en la política económica. No parece tan disparatado que a mediados del próximo siglo toda la política económica se vea determinada por consideraciones ecológicas. Esto repercutirá inevitable​mente en nuestros cálculos de la viabilidad económica y, por lo tanto, en el poder económico.

Las fuentes del poder económico, y de la toma de decisiones, también son más complicadas de lo que parecen. Por lo general, suponemos que los gobiernos soberanos determinan la política económica. Pero los ingresos de muchas corporacio​nes importantes son más cuantiosos que los de algunas naciones. Si hay que resolver un conflicto en el que una de las partes es, por ejemplo, un gobierno africano, es preciso tener presente que su política económica puede estar tan determi​nada por el director comercial de una multinacional norteame​ricana o europea, como por la Tesorería o el presidente de su país.

A pesar de todo, incluso en esta situación el equilibrio del poder puede no ser tan evidente como parece. Si un número elevado de países deudores se niegan simultáneamente a amortizar sus préstamos, podrían llegar a desestabilizar las economías de los países acreedores. Este ejemplo se parece bastante al viejo chiste: si usted debe a su banco mil libras esterlinas y no puede pagar, usted tiene un problema, pero si lo que debe son cien mil libras y no puede pagar, el problema lo tiene el banco.

El poder de la información

El uso astuto de la información ha sido durante mucho tiempo la piedra angular de la riqueza. Se dice que la fortuna de los Rothschild fue acumulada gracias a palomas mensa​jeras que llevaban noticias de la victoria de Waterloo a la Bolsa de Valores de Londres. En los últimos años, el volumen de información que satura frecuencias de radio y los tractos digestivos de los ordenadores del país han explotado. Se han introducido leyes para poder controlar el acceso a esa infor​mación. La información se vende y se compra, como cualquier otra mercancía, y emplearla o no puede afectar la vida de todos nosotros.

La información significa poder en otros términos. Cualquier persona que haya trabajado en una empresa conoce el poder de la fábrica de rumores y de la red de suposiciones. En muchas compañías se utilizan boletines, sesiones regulares de orientación para los empleados, periódicos internos y carteleras, para tratar de contrarrestar los rumores con una información seria.

Asimismo, en los últimos años, tanto los gobiernos como las empresas han multiplicado la aplicación de técnicas de propaganda complejas. Desde luego, la propaganda se ha hecho más aceptable bajo el nombre de relaciones públicas, pero el objetivo sigue siendo el mismo: persuadir a través de la información. La verdadera corrupción contemporánea del poder es, tal vez, el poder de persuadir a través de la ocultación y la distorsión de la información.

El poder emocional

Es muy tentador pensar que el uso del poder emocional se limita principalmente a los conflictos matrimoniales o políti​cos. Pero no es así: los gerentes más imperturbables hacen inversiones emocionales en su compañía, su departamento, y en su papel en la organización.

Hasta los productos tienen un contenido emocional. Tuve una vez un antiguo automóvil deportivo marca MG, y recuerdo la sensación de pérdida y rabia que experimentaron los propietarios de esos automóviles (no es mi caso: el mío nunca funcionó muy bien) cuando parecía que la marca iba a desaparecer.

El liderazgo carismático procede tanto de la atracción emocional que siente la gente hacia su líder, como de las aptitudes reales del líder. El patriotismo es la inversión emocional que hace la gente en su tierra natal. Los vendedores y los encargados de la comercialización no venden productos basándose en sus virtudes o en su necesidad, sino en cómo hace sentir a la persona la posesión de esos productos.

El poder emocional tiene un lado bueno y otro malo. En el mejor de los casos es el poder que inspira y une a los individuos por amor, amistad o compromiso ante una gran causa. En el peor, el poder emocional manipula, engaña y destruye.

Cuando se combinan uno o más de los poderes físicos, económicos, de la información o emocionales se habla de poder estructural Se recordará que en el capítulo 9 me he referido brevemente a las estructuras de poder en las relaciones, y a la tentación de los poderosos de imponer decisiones y soluciones a los menos poderosos, lo que termina por provocar el resentimiento y la rebelión.

El poder estructural, inherente a las corporaciones, las burocracias o los gobiernos, constituye siempre un problema si se traduce en la supresión del disentimiento o de la mera opinión de las minorías.

Además, puede freñar la creatividad, porque los que detentan un poder estructural tienden a recompensar a los conformistas, y a resistirse a las nuevas ideas que, según su punto de vista, cuestionan el equilibrio conseguido.

La devolución del poder desde el epicentro de muchas organizaciones, y la creación de estructuras federales, muy bien descritas por el profesor Charles Handy en su libro de reciente aparición The Age of Unreason, es un indicio de que los gerentes modernos se dan cuenta de que el poder invertido en estructuras monolíticas frena el cambio, el crecimiento y la creatividad que las empresas modernas necesitan.

A los que se aferran al poder estructural debería recordár​seles con cierta regularidad una de las observaciones más significativas de George Bernard Shaw: "El hombre razonable se adapta al mundo; el irracional insiste en tratar de adaptar el mundo a él. Por lo tanto, todo progreso depende del irracional".

El poder de la. educación

Es el elemento extraño, o tal vez lo sorprendente sea el mero hecho de verlo incluido aquí. Cuando digo el poder de la educación me refiero al poder de realizar cambios ayudando a la gente a obtener mayores conocimientos, sabiduría, madu​rez, responsabilidad: la educación en su sentido más amplio.

El poder de la educación se diferencia de los demás en que sólo puede ejercerse con el pleno consentimiento de la persona a la que va dirigido. El sacerdote en el púlpito carece de poder para forzarme a cambiar mi conducta perjudicial: si yo le hago caso es porque me ha hecho ver los errores de esa conducta. Como padre tengo sobre mi hijo:

• Poder físico, porque soy más fuerte que él;

• Poder económico, porque controlo su dinero para gastos menores;

• Poder de información, porque puedo influir en su forma de pensar por el diario que le doy a leer;

• Poder emocional, porque él me quiere.

Pero me gustaría no tener que ejercer ninguno de esos poderes. Preferiría aplicar el poder de la educación, por el cual mi hijo obra de una manera u otra porque analizamos juntos las opciones que tiene, y las consecuencias de cada opción. (Desde luego, él también ejerce poder sobre mí, mi fuerza superior me hace consciente de su debilidad, y sobre todo, él ejerce un poder emocional sobre mí porque yo lo quiero.)

Los gerentes usan el poder de la educación a través de los cursos de aptitud y del propio ejemplo, y ganándose el respeto de los individuos que tienen a su cargo. Las empresas modernas se esfuerzan para desarrollar una cultura de la educación del consenso, en las que los individuos trabajen de una manera que satisfaga tanto sus propias necesidades como las de la entidad. (Recalco modernas, porque todavía hay muchas em​presas en las que la falta de especialización y educación impide que haya una administración en la que predomine el consenso.)

El poder de la educación también se distingue de otros tipos de poder en que no puede atesorarse: la educación tiene que transmitirse para que su poder funcione. Cuando se utiliza para manipular se convierte en alguna otra cosa, otra forma de coerción o persuasión.

El poder de los mediadores es un tema candente en los círculos de la mediación. Sin duda, hay mediadores que utilizan su posición para manipular a la gente con el fin de que lleguen a un acuerdo, pero para muchos mediadores su integridad está supeditada a la necesidad de no abusar de su papel. Este es uno de los motivos por los que algunos mediadores, sobre todo en Estados Unidos, no se sienten cómodos ante el concepto de mediación dictaminada por el tribunal.

Si los mediadores deben tener algún poder, lo que a mi juicio es dudoso y a todas luces indeseable, debería ser el de la educación: enseñar a las partes en conflicto a formular las preguntas correctas sobre sí mismos y sobre los demás, sobre sus necesidades, sus motivos, su situación.

EL PODER DE PREGUNTAR

En todo conflicto las preguntas del mediador deben poner de manifiesto:

• cuáles de los cinco tipos de poder se están ejerciendo; 

• qué grado de efectividad tienen;

• con qué determinación se están ejerciendo;

• qué reacción están generando.

Este último punto es crucial, porque el poder no se ejerce nunca sobre la nada. Forma parte, si se quiere, de un diálogo en el que la respuesta puede ser muda o quedar aplazada, pero no por ello resulta menos significativa:

• Si hoy una empresa debilita a otra, y ocupa su lugar en el mercado, mañana la perdedora puede tratar de ven​garse.

• Si hoy el gobierno arrasa con excavadoras las viviendas de los ocupantes ilegales, mañana puede haber disturbios. 

• A la manipulación emocional ejercida por uno de los socios se le puede responder con una manipulación similar en otra situación.

Esto significa que, al analizar cualquier conflicto, es impor​tante ver no sólo desde dónde se está ejerciendo el poder, sino también hacia dónde se dirige y el impacto que tiene.

EL IMPACTO DEL PODER

La efectividad de los cinco tipos de poder mencionados depende tanto de la persona o situación en la que repercuten, como de la habilidad con que se ejercen:

• Una parte puede saber cuál es su fuerza física, sin conocer la de su oponente.

• Una parte puede ser enormemente rica, pero también puede ser incapaz de afrontar el precio de una disputa. 

• La información secreta en poder de una de las partes es valiosa sólo si la otra parte estima su importancia de un modo similar.

• El "pastor mentiroso" será ignorado por quienes ya lo han escuchado pedir socorro con demasiada frecuencia.

• Un gobierno puede imponer sanciones a otro, pero el impacto de esa medida se verá limitado si el segundo gobierno ya tiene otro proveedor para las mercancías en cuestión.

La amenaza de sanciones económicas contra Sudáfrica, por ejemplo, ha sido atenuada por los sudafricanos por los es​fuerzos que han hecho para autoabastecerse, y los acuerdos que han establecido para eludir las sanciones.

Quiero aclarar aquí un punto importante: el poder siempre es relativo, y siempre es específico de la situación en debate. Es decir, no puede calcularse con realismo, excepto en lo concer​niente a sus objetivos y a su contexto. Por eso, tanto el poder físico, como el económico, el emocional y el de la información tienen que calcularse según sus efectos y no por su origen. Según sus efectos, puede observarse que el poder:

• Produce coerción: con la amenaza de castigo en el caso de incumplimiento (por ejemplo, la intimidación).

• Induce con la promesa de una recompensa en el caso de cumplimiento (por ejemplo, el soborno).

• Persuade: con actitudes que van desde la manipulación a la búsqueda genuina de un acuerdo.

En el mejor de los casos el poder de la educación puede ejercerse sólo para:

• Enseñar: de modo que se logre que los individuos lleguen a sus propias conclusiones, basadas en una evaluación objetiva de toda la información.

Un objetivo fundamental de la mediación es producir un acuerdo en el que participen todas las partes de manera activa. Un acuerdo logrado por la intimidación o el soborno probable​mente será injusto, ¡licito y vergonzoso y, por lo tanto, no será duradero. El acuerdo logrado por la persuasión puede ser productivo o no, según sean los medios y el grado de persuasión empleados.

Desde luego, la gente se resiste ante las intimidaciones, decide aceptar un soborno y permite la manipulación emo​cional. Pero resistirse a las intimidaciones suele ser costoso para ambas partes, y puede no resultar beneficioso para ninguna; la manipulación emocional pierde su efectividad con el paso del tiempo, e incluso los sobornos a veces son contraproducentes.

EL PODER DE ENSEÑAR

Por lo general, los mediadores prefieren el poder de la educación y consideran que la mediación es un proceso educativo. La mediación permite a los individuos aprender más sobre su situación y la de sus adversarios y, en conse​cuencia, se alcanzan acuerdos que son positivos y realistas para todas las partes en conflicto.

La mediación y la educación permiten elegir: llegar a un acuerdo o no hacerlo. Uno es libre de tomar una decisión basándose en las ventajas desde el propio punto de vista. Esto no quiere decir que no se pueda abusar del poder de la educación, pero en ese caso ya se trata de otra cosa. Uno puede optar por no ser "educado", por ejemplo, por los argumentos expuestos en un artículo del diario, que intenta influir en los lectores porque se puede detectar entre líneas la idea de que el que no está de acuerdo con él es estúpido, inmoral o irracional.

Como la mayoría de nosotros prefiere pensar que somos personas razonablemente inteligentes, morales y bastante racionales, consideramos que ese tipo de artículo es una forma sutil de coerción e inducción. Por algo la gente tiende a comprar los diarios que refuerzan sus opiniones y su visión del mundo.

La persuasión es lo más utilizado por los individuos, porque resulta más cómodo que someter a cada persona conocida a un proceso educativo, con la esperanza de que al final llegue a las mismas conclusiones que nosotros. Ahora bien, la persuasión pude transformarse fácilmente en coerción. Cuan​to más complejo sea un conflicto, y más profundas las pasio​nes desatadas, más importante es poder influir utilizando la educación.

Si las partes en conflicto parecen estar confiando más en los medios más ostensibles del poder para alcanzar sus fines, el mediador puede empezar dirigiéndoles preguntas "abiertas” como, por ejemplo, las siguientes:

• ¿Qué presiones hay contra usted?

• ¿Cómo se siente respecto a su situación hasta ahora?

• ¿Cómo se siente respecto a la presión que usted está ejerciendo contra la otra parte?

• ¿Cuál cree que será la reacción de la otra parte ante esas presiones?

• ¿Qué tipo de información le parece que podría llegar a influir en su propia manera de reaccionar y en la de la otra parte ante la situación?

Este tipo de preguntas hacen reflexionar a las partes sobre la forma como están tratando de influir en el adversario, y las ayudan a entender cómo podrían llegar a sentirse si se encontraran en el lugar del otro. Además, los individuos deben tener la oportunidad de señalar qué tipo de argumento podría resultarles aceptable: "Estoy muy dispuesto a dejarme per​suadir, si me convence de la idea en la que se basa su argumento, pero no aceptaré nada bajo presión".

EL EQUILIBRIO DEL PODER

Ya he mencionado el tema del equilibrio del poder, pero, en vista de su importancia, creo conveniente insistir en él. El equilibrio del poder no significa, como tal vez sugiere la expresión, que el mediador tiene que echar una mano y ponerse a favor de la parte más débil: las exigencias de neutralidad e imparcialidad prohiben evidentemente esa actitud.

El equilibrio del poder sirve para dos cosas:

• En primer lugar, garantiza el reconocimiento de tipos diferentes de poder.

En cada situación se ponen en juego diferentes tipos de poder, y diferentes niveles de cada uno de ellos. Por ejemplo: el matrimonio está discutiendo las condiciones de su divorcio; el marido tiene un aspecto físico amenazador, y esto se traduce en que consigue todo lo que quiere.

El mediador interviene para preguntar quién de los dos, en el caso de que entablen un juicio, se quedará con la custodia de los hijos y el valor de la venta de la casa. Como los jueces generalmente otorgan la custodia a la madre, esta pregunta tiene el efecto de moderar la conducta del marido.

Al obrar así, el mediador está equilibrando el poder físico del marido al contraponerle su vínculo emocional con los niños, y la probable ventaja financiera de su mujer en cualquier sentencia judicial. Eso es equilibrar el poder: contraponer un tipo de poder con otro, para promover de esta manera un enfoque más realista de la situación.

• En segundo lugar, impide que se establezcan acuerdos dictados sólo por el poder.

Las condiciones de un acuerdo deben basarse en la plena consideración de todos los aspectos de la situación, y el acuerdo final debe establecerse con el pleno consentimiento de las partes y, de ese modo, será viable y, por consiguiente, duradero. Los acuerdos que se alcanzan intimidando al adver​sario no suelen ser equitativos y, en consecuencia, son de corta duración.

En los últimos años, se ha criticado la mediación en los casos de divorcios, sobre todo por parte de las feministas, porque la parte más débil, que por lo general es la mujer, se percibe desde una postura de desventaja y sin protección legal. Creo que esas observaciones son válidas, y deben alentar a los mediadores a trabajar más sobre el tema del equilibrio del poder, y sobre los criterios empleados para definir los casos que son adecuados para la mediación.

Cuando se analiza el equilibrio del poder, como en cualquier otro aspecto de la mediación, el mediador formula preguntas que ponen a prueba la realidad, e instan a realizar evaluacio​nes realistas y a buscar soluciones racionales. El equilibrio del poder puede poner de manifiesto que el efecto del poder es mucho menos eficaz que sus posesores: la esperanza y la expectativa. Debido a esto, en el próximo capítulo, profundi​zaremos un poco más en el análisis del poder, comparándolo con la capacidad.

Sumario de preguntas

1. ¿Qué tipos de poder se están ejerciendo? ¿Físico, económi​co, de la información, emocional, de educación?

2. ¿Cómo están calculando su poder las partes en disputa? ¿Tomando en cuenta su origen o su efecto?

3. ¿Cuál es la reacción ante cada tipo de poder?

4. ¿Cómo pueden equilibrarse las desigualdades de poder para alentar la consecución de un acuerdo realista y duradero?

14 LA CAPACIDAD

En el último capítulo he subrayado la necesidad de calcular el valor del poder teniendo en cuenta su efecto y no su origen. Este valor irrefutable del poder es lo que defino como capacidad 

EL CALCULO DE LA CAPACIDAD

Con demasiada frecuencia, el poder se calcula en función de su potencialidad, y no de su valor real. El motivo de medir su capacidad, y no sólo el poder, es tomar en cuenta todos los factores que amplían o limitan la efectividad del poder. Por ejemplo:

• La capacidad global de los administradores se determina no sólo por su posición o los recursos que administran, sino también por el respeto que inspiran.

• La capacidad global de un hombre de negocios para una negociación se determina por muchos factores: recursos, aptitud para negociar la necesidad de llegar a un acuerdo, otras posibles soluciones (recuérdese la importancia de la mejor alternativa en un acuerdo negociado).

• La capacidad global de los políticos está determinada por la popularidad de las directrices de su partido, su propia habilidad, su imagen televisiva, incluso por el respaldo que tienen de su cónyuge.

La capacidad global también está determinada en todos los casos por lo siguiente:

• el conocimiento y la comprensión de las circunstancias en las que uno se encuentra;

• cómo aprovechar las ventajas y reducir al mínimo las desventajas;

• qué grado de determinación uno tiene;

• cómo puede uno usar su capacidad para recabar el apoyo de otras personas.

En resumen, la capacidad global de cada una de las partes del conflicto es la suma de las ventajas y desventajas en una circunstancia determinada.

LOS LIMITES DE LA CAPACIDAD

Ya he mencionado la impotencia de Estados Unidos en el verano de 1985, cuando una decena de libaneses empurrando fusiles ametralladores secuestraron un avión norteamericano y paralizaron a una superpotencia nuclear con la exigencia de un rescate. La nación más poderosa del mundo no podía hacer nada, porque no podía utilizar ninguno de sus poderes. Su capacidad era sencillamente nula.

El hecho de centrarse en la capacidad, y no en el poder, alienta a la gente a hacer cálculos más realistas sobre su situación. Si en una negociación comercial, por ejemplo, una de las partes basa sus argumentos en cierta información desconocida para sus adversarios, esa parte puede sentirse muy poderosa.

En el momento más crítico se presenta esa información triunfalmente -el comodín de los juegos de naipes que asegura una victoria absoluta- pero, en lugar de desarmar al adversario, éste dice: "¿Y qué? Ya lo sé".

Un mediador que participara en esa situación podría haber dicho: "Comprendo el poder que tiene esa información. Pero, ¿qué efectividad tendrá si la otra parte ya la conoce? ¿Usted está basando toda su capacidad en eso?", etcétera.

La dificultad que tiene la gente para sopesar con exactitud los costes del conflicto obedece sobre todo al optimismo con que calculan su propia capacidad con respecto a la de sus adversarios. Esto no es sorprendente: nunca nadie ha tratado de arengar a las tropas dándoles una estimación exacta de sus probabilidades de sobrevivir.

En este sentido hay una máxima general que debe tenerse presente, y que recuerda a la citada en el capítulo 12 sobre los gastos y beneficios de un conflicto: la gente tiende a sobreesti​mar su propia capacidad y a subestimar la de sus adversarios.

En el cálculo global de la capacidad se toman en cuenta todas las influencias sutiles que pueden menoscabar el poder. 

La capacidad también se ve limitada por los siguientes facto​res:

• La desconfianza que inspirar los que están en una posi​ción de poder;

• Cómo se ha usado antes el poder, o cómo se ha abusado de él;

• El estado de ánimo de los que oponen resistencia al poder, y lo que está en juego para ellos.

El abuso de poder socava la capacidad, porque los que sor vulnerables a esa agresión adoptarán medidas para protegerse. Una vez tuve un breve encuentro con una organización cuyo director disfrutaba ejerciendo el poder entre sus subordina​dos, con una política deliberada, basada en el principio "divide y vencerás". A pesar de todo cuando todos los subordinados habían sido manipulados y engañados, se formó rápidamente un grupo de conspiradores. Los subordinados acordaron que antes de aceptar cualquier cosa que se les pidiera hacer consultarían entre si, y aunque el poder teórico del jefe no sufrió menoscabo, su capacidad real disminuyó bastante.

Mis observaciones sobre esta situación, y otras similares, me llevan a la conclusión de que los individuos con una fuerte necesidad personal de ejercer el poder suelen verse frustrados por su falta de sensibilidad hacia la gente y hacia las relaciones personales. Con el tiempo, esta carencia limita su capacidad, y tiende a impedir la plena consecución de sus ambiciones, porque los demás se previenen del abuso de poder, y tampoco les gusta ser manipulados.

LA LEGITIMIDAD

En algunos países, y bajo ciertas circunstancias, la única limitación del poder tal vez sea lo que uno puede conseguir. En Gran Bretaña, Europa y Estados Unidos, el abuso de poder se ve limitado por el temor a la opinión pública y, en definitiva, por el imperio de la ley. Si esto suena demasiado cínico, es el momento de presentar otro factor de creciente importancia, que está relacionado tanto con la opinión pública como con la ley, pero cuya influencia es más sutil.

Esta limitación oculta es la noción de legitimidad, y tiene importancia porque afecta al uso del poder en la sicología del conflicto y, por consiguiente, a la capacidad global de todos los que intervienen en él.

En primer lugar, es preciso aclarar la diferencia entre legalidad y legitimidad.

• La legalidad se refiere a lo que corresponde al terreno de la ley;

• La legitimidad se refiere a lo que los individuos perciben que es justo y razonable, que concuerda con lo que ellos consideran que es una conducta normal, y que no abusa de la noción personal del bien y del mal.

Se trata de una idea difícil de transmitir en palabras con exactitud, porque la noción que tienen los individuos de lo que es legítimo varia de acuerdo con la posición de cada uno. Un vendedor de automóviles podría considerar perfectamente legitimo repintar las partes oxidadas de un automóvil de segunda mano, pero un posible comprador podría pensar que es algo deshonesto.

La legitimidad trasciende la noción del bien y del mal. Abarca también la sensación personal de identidad e integridad que tiene la gente. Para el individuo, la sensación de legitimi​dad puede basarse en la fidelidad a un código moral personal, o en la aceptación y la apreciación que logra de los demás.

A menudo, los individuos establecen la legitimidad basán​dose en sus semejantes con lo que tal vez explique por qué el hecho de enviar a los delincuentes a la cárcel por lo general los afirma en su hábito de delinquir. Las personas que trabajan en empresas también necesitan sentir que la compañía es legíti​ma. Si pierden esta noción, pueden llegar a convertirse en disidentes. El endurecimiento de la legislación sobre los secretos oficiales es una reacción ante la actitud de empleados públicos, que se han sentido obligados a revelar a la prensa o ante el Parlamento, medidas gubernamentales que considera​ban ilegítimas.

Cuando la sensación de legitimidad se ve disminuida, la gente actúa para restablecerla a fin de restablecer la fe en si misma. Al comienzo de la huelga de mineros del período de 1984-1985, por ejemplo, la población senita una relativa simpatía por los mineros, porque creían que era una causa legítima. Gran parte de esa simpatía se perdió después de reiteradas escenas en las que se bella la acción brutal de los piquetes y los actos de violencia. ¿Hasta qué punto dañaron esos actos de violencia e intimidación, a ojos de la población, y tal vez de los propios mineros, esa sensación vital de legitimidad?

Esta misma sensación de legitimidad también puede deter​minar la eficacia administrativa. La legitimidad de la direc​ción, desde el punto de vista de los trabajadores, podría estar determinada por:

• la apreciación que tienen los trabajadores de la competen​cia de la gerencia;

• la apreciación que tienen de la integridad del trabajo de la gerencia;

• la atención que presta la dirección a las necesidades del lugar de trabajo;

• la buena voluntad de la gerencia para adoptar decisiones difíciles.

Los empresarios que no reúnen alguna de estas condiciones pueden perder la legitimidad delante de sus empleados. En las huelgas suele hablarse mucho del "derecho de la dirección a dirigir". Si la dirección pierde ese derecho, puede deberse tanto a su propia negligencia como directivos como a la intransigen​cia de los sindicatos.

LA NECESIDAD DE LEGITIMIDAD

En la mediación, la importancia de la legitimidad es fundamentalmente psicológica. La falta, disminución o pérdida de la legitimidad puede ser profundamente desconcertante. Cuando no se pueden adoptar medidas para obtenerla o recuperarla, puede llegarse a extremos poco aconsejables para afirmar que carece de importancia, o bien para crear un nuevo tipo de legitimidad propia. Por ejemplo, en los siguientes casos:

• magnates que crean un culto a su personalidad (lo que resulta bastante fácil cuando son dueños de diarios o de canales de televisión);

• empresarios que inventan títulos pomposos para si mis​mos;

• extremistas políticos que justifican sus excesos haciendo referencia a la "justicia revolucionaria", o al "juicio de la historia";

• dictadores que se cubren de medallas, títulos y privile​gios, construyendo sus propios sistemas de legitimación porque saben que están por encima de todos los demás.

Los seres humanos tienen una poderosa necesidad de sentir que tienen legitimidad, y también de que su conducta es coherente con su sensación de legitimidad. Por eso la legitimi​dad limita la utilización del poder. ¿Qué sucede cuando los individuos hacen cosas que ellos mismos sienten que no son legítimas?

DISONANCIA COGNOSCITIVA

Los psicólogos hablan de disonancia cognoscitiva cuando las personas sienten que hay una incoherencia entre lo que profesan y lo que hacen. En teoría, siempre que sea posible, el individuo actuará para eliminar esas incoherencias. Mientras trabajaba en un proyecto de mediación en Sudáfrica, me di cuenta del grado de disonancia cognoscitiva que padecen muchas personas blancas, y tal vez hasta el gobierno sudafri​cano.

Un estado semi policial, gobernado por una minoría ultra​ nacionalista parece estar constantemente tratando de con​vencerse a si mismo de que es una democracia occidental, libre y capitalista. La disonancia entre la propia imagen y la realidad erosiona su sensación de legitimidad; no es sorprendente que denigren a quienes les señalan la realidad. El efecto corrosivo de esta disonancia en la sensación de legitimidad personal de los blancas es uno de los efectos que tanto los blancas como los negros padecen bajo el apartheid.

La legitimidad puede llegar a ser un factor importante en un conflicto, cuando las partes están dispuestas a modificar las tácticas para lograda o recuperarla. Con otras tácticas que acrecienten su sentido de la legitimidad también es posible que aparezcan otras oportunidades para desbloquear la situa​ción; tal vez el Congreso Nacional Africano debería haber dedicado más tiempo a examinar las desventajas del apartheid desde el punto de vista de los blancas.

Puede objetarse que todo lo expuesto está muy bien, pero que el mundo real no es as!. Hay personas que no tienen sentido alguno de la legitimidad, son sumamente irracionales, totalmente inmunes a la persuasión amable, indiferentes a las pérdidas para si mismos o para los demás. Desde luego, hay gente as!, motivo por el que los mediadores deben desarrollar un saludable sentido del mal y que justifica la inclusión del capítulo siguiente.

Sumario de preguntas

1. ¿Cuál es la capacidad real de cada parte? ¿Qué grado de compromiso tienen?

2. ¿Qué uso se está haciendo de esa capacidad? ¿,Qué grado de efectividad tiene?

3. ¿Qué grado de legitimidad siente que tiene cada parte en su manera de usar el poder? ¿La percepción de la legitimidad, o su carencia, está afectando la capacidad?

4. ¿,Existe disonancia entre las palabras y las acciones de cada una de las partes? ¿Puede ayudarse a cada una de las partes a resolver cualquier disonancia existente de un modo que también ayude a lograr un acuerdo?

15 LA AGRESIVIDAD

La agresividad siempre es un factor en los conflictos; en realidad, hasta podría decirse que es su fuerza motivadora. Por lo general se considera que la agresividad es algo malo, erróneo, destructivo, y se asocia con un ataque, una pelea, el desencadenamiento de una ofensiva. No obstante, es Instructivo recordar que, según una nueva definición, la agresividad es energía

Esta definición puede inducirnos a pensar de un modo ligeramente diferente sobre la agresividad: como un fenómeno humano natural, igual que el conflicto, que tiene aspectos positivos y negativos. Al considerar la agresividad en el sentido de energía; tal vez nos resulte posible distinguir entre la agresividad constructiva y la destructiva.

LA AGRESMDAD CONSTRUCTIVA

La agresividad creativa, constructiva y positiva podría de​finirse también como energiza, resolución, determinación y hasta trabajo intenso.

Cuando mi pequeño de seis meses se comporta agresiva ​enérgicamente, está demostrando también las cualidades inherentes que, pulidas a través de los anos por el amor, el ejemplo y la educación, le darán la independencia y lo capa​citarán para hacer una aportación constructiva al mundo de los adultos.

La agresividad creativa -agresividad refinada, controlada, disciplinada y encauzada- subyace en la energía y la resolu​ción que necesitamos para:

• construir una empresa que proporcione trabajo y riqueza a otros;

• ocuparnos de nuestras familias y comunidades; 

• defender a nuestros países y nuestros principios;

• hacer campanas en favor de los derechos humanos para terminar con el hambre o para que se corrija un error de la justicia.

El aspecto positivo de la agresividad puede entenderse mejor cuando se ve yuxtapuesto a su aspecto negativo.

LA AGRESIVIDAD DESTRUCTIVA

El aspecto más negativo de la agresividad siempre ha atraído más la atención, y se han hecho innumerables intentos para intentar explicar por qué algunas personas son más destructivas que otras.

La agresividad destructiva ha sido explicada, por ejemplo, como una consecuencia de la frustración. Cuando no hay salida para la energía constructiva, la teoría dice que ésta se vuelve sobre si misma, dañando y destruyendo a la persona y a quienes la rodear. El vandalismo, por ejemplo, suele atri​buirse a este tipo de frustración.

Otros dicen que la agresividad destructiva es una respuesta individual a la inseguridad personal. La codicia y el ansia de acumular cada vez más riqueza, por ejemplo, pueden ser la consecuencia de una infancia con privaciones materiales o emocionales.

El uso destructivo del poder tiene una causa similar: muchos de los grandes déspotas han temido un origen muy humilde, y dedicaron su vida a compensar esa carencia. Al parecer, las violaciones de niños se relacionan más con una afirmación de poder que con el sexo.

Muchos de los violadores de niños fueron violados en su infancia, y sólo ven dos papeles para si mismos: el de violador o el de víctima.

Hay también una corriente de pensamiento que ve en la agresividad destructiva los últimos vestigios del hambre pri​mitivo, cuando la lucha por la supervivencia física la ganaba sólo el que era lo bastante agresivo.

Los argumentos sobre la agresividad se han multiplicado de forma incontrolada durante más de dos mil anos, y seguirán haciéndolo. A mi juicio, la mejor introducción al tema es el libro Human Aggression de Anthony Storr (Pelican, 1985), que da también una idea de la profundidad y complejidad del tema. 

EL AIVALISIS DE LA AGRESIVIDÃD

Mi propósito al incluir un capitulo sobre la agresividad es señala la diferencia abismal que existe entre la agresividad constructiva y la destructiva. ¿Cómo distinguir la diferencia? Como cuando se analizan los efectos del poder, hay que tener en cuenta el impacto de cada aspecto de la agresividad:

• Las personas que están trabajando, aunque sea con agre​sividad, para obtener un resultado que tiene en cuenta las necesidades y los intereses de los demás, están compor​tándose de un modo constructivo.

• Las que sólo están tratando de satisfacer sus propios intereses, sin importarles el perjuicio que pueden acarrear a los demás, están comportándose de un modo destructivo.

Da la impresión de que me siento inclinado a condeñar la idea de que alguien desee ganar. No es cierto: apuntar a la victoria absoluta es la cuestión clave en todo tipo de competen​cia, y no estoy de acuerdo con las personas que condeñar la ideologiíta de los deportes competitivos. Pero hay situaciones en las que ganar a toda costa es un peligro y una amenaza.

Cuanto antes el mediador señale los daños de la agresividad destructiva, mejores son las posibilidades de entablar un diálogo más constructivo:

• "Vea, sé que esto le afecta mucho, pero del modo como está presentando su caso lo único que va a conseguir es que la otra parte se vuelva más intransigente. Si usted atacase menos, y escuchase más, podríamos ser capaces de lograr un cierto progreso".

Los mediadores tratan de ayudar a la gente a comportarse de una manera más constructiva. Por ejemplo, tratan de restar legitimidad a la confrontación y a la agresividad destructiva. Por lo general, la gente reconoce instintivamente la diferencia entre la conducta razonable y la obcecada. Protestamos cuando alguien:

•
Se está pasando de la raya.

•
"Pierde los papeles".

•
"Saca las cosas de perspectiva".

Este sentido innato de la proporción puede aprovecharse explicando las diferencias entre una conducta razonable y una irrazonable, y estableciendo la legitimidad de la primera y la legitimidad de la segunda. Las principales diferencias que pueden observarse en el análisis propio, y señalarse en el momento adecuado, podrían sintetizarse as!:

Agresividad constructiva 

Se orienta hacia el futuro. 

Se valoran las relaciones.

Se trata a los adversario como iguales.

Hay buena disposición para consi​derar todos los intereses y posibles soluciones.

Se trata de conseguir que las deci​siones resulten fáciles a los adver​sarios.

Se desea terminar con el conflicto. 

Se busca la ventaja mutua.

Agresividad destructiva 

Se alimenta del pasado.

No se tienen en cuenta las relacio​nes.

Se trata a los adversarios como a inferiores o enemigos.

Hay un apego rígido al territorio y a las posiciones.

Se trata de conseguir que las deci​siones resulten difíciles a los ad​versarios.

Se goza del conflicto por el conflic​to mismo.

Se trata de conseguir siempre la máxima ventaja, sobre todo a ex​pensas de los demás.

La mediación tiene siempre corno meta ser un proceso constructivo pero, a la vez, no debe impedir que las partes del conflicto se expresen con energía. En realidad, debe darles la oportunidad de que lo hagan, pero sin el peligro de romper la negociación. Siempre que se hable con una finalidad concreta y de un modo constructivo, no hay motivos para mostrarse menos resuelto o exigente.

El hecho de que la mediación por naturaleza es constructiva no impide que la gente sea destructiva, pero permite crear un clima que reduce la legitimidad de la conducta destructiva. Así como una actitud constructiva hacia el enemigo es mal vista en tiempos de guerra, del mismo modo sucede con una actitud destructiva hacia un aliado en tiempos de paz. Un proceso de mediación no es necesariamente un período de paz, pero es un tiempo dentro del cual pueden sentarse las bases para poner fin al conflicto.

CONDUCTA AGRESIVA Y CONDUCTA DECIDIDA

Tal vez el lector haya estado preguntándose por qué todavía no he señalado la diferencia entre el comportamiento agresivo y el comportamiento decidido de la gente. En los últimos anos, el aprendizaje de una conducta decidida se ha convertido en un gran negocio. Por lo general tiene dos objetivos:

• señalar la diferencia entre decisión y agresividad;

• ayudar a las personas a afirmarse pero de modo que los derechos de los demás sean respetados

Puesto que en el mercado hay varios libros excelentes en los que se examinan estos objetivos a fondo y con detalle, no me propongo hacerlo aquí. Los que estén familiarizados con ellos se darán cuenta de que la mediación promueve una conducta decidida y no agresiva, porque busca formas de respetar los derechos y favorecer 4os intereses de todas las partes de un conflicto.

Pueden surgir en este punto algunos reparos sobre la comparación entre la agresividad y la decisión. Se deben a que creo que la comparación es un tanto equivoca. No es una comparación entre cosas que pertenecen al mismo campo:

• la agresividad es un fenómeno fundamental de la conduc​ta humana;

• la decisión es una manera de expresarnos.

La decisión es además poco fiable como estilo de conducta, en el sentido de que la persona que es destructivamente agresiva también puede comportarse con resolución, y con gran consideración desde otros puntos de vista. Hitler era famoso por su encanto personal y cortesía antes de que se descubriese su necrofilia, y todos nos hemos tropezado con uno de esos individuos persuasivos que tratan de ganar nuestra confianza, pero que sólo quieren vaciarnos la cartera.

Prefiero mi distinción entre la agresividad constructiva y la destructiva, porque creo que centra nuestro pensamiento en lo que la gente realmente hace, y no en lo que dice, o en su imagen superficial. Evita que caigamos en la trampa del ladrón locuaz, y también que menospreciemos los logros de las personas modestas y sencillas.

La mediación tiende a revelar quiénes son esencialmente constructivos y quiénes son destructivos. De acuerdo con mi experiencia, la mayoría de la gente, si se le da una pequeña oportunidad, es constructiva, y prefiero abordar cada mediación con la idea de que la mayoría de las personas, en casi todos los casos, prefieren construir y no destruir, aun cuando no estén seguras de cómo hacerlo. A veces, un poco de ingenuidad es el único antídoto para contrarrestar el cinismo y la desesperación. 

LOS MEDIADORES Y LA AGRESNIDAD

Los mediadores dejan de lado su agresividad, y se confor​man con formular preguntas incisivas.

Sumario de preguntas

1. ¿Quién se está comportando agresivamente, y de qué manera? 

2. ¿Cómo se puede estimular la agresividad constructiva en vez de la destructiva?

3. ¿Hay algunos personas que están comportándose destruc​tivamente? ¿Cómo puede des legitimarse esa conducta? 

4. ¿Cómo se está comportando el mediador?

16 ALGUNAS CONDUCTAS CONFLICTIVAS

Hace unos meses asistí a una sesión de un curso de aptitud administrativa sobre técnicas de negociación. El profesor era una persona con una experiencia considerable en la materia, y explicó con mucha claridad las cuestiones básicas de toda negociación. Sin embargo, hacia el final de la sesión los asistentes se fueron impacientando cada vez más. Por último, una joven oficinista del departamento de personal de una compañía con problemas laborales estalló: "Está muy bien que nos explique cómo negociar, pero el sindicato simplemente no quiere hacerlo. Rechaza todas las soluciones; los sindicalistas son totalmente obcecados; son maleducados y agresivos".

Había puesto el dedo en la llaga: el problema de la gente. ¿Por qué algunas personas son tan difíciles? ¿Por qué ense​guida se enfadan, se vuelven hostiles, amenazadoras, inmu​nes a la razón, y son incapaces de sentarse y discutir las cosas con calma? ¿Por qué no son racionales, tolerantes, de men​talidad abierta, como nosotros?

El objetivo de este capítulo es examinar determinadas maneras de comportarse cuando hay un conflicto, cuáles pueden ser sus razones y, a veces, qué puede hacer un mediador en esos casos.

REACCIONES PROVOCADAS POR LAS TENSIONES

La conducta externa está determinada por el estado interno de una persona. Si alguien se siente nervioso o inseguro, probablemente se mostrará quisquilloso, de mal humor o demasiado sensible frente a temas que para los demás parecen tener poca importancia. De igual modo, si alguien se siente seguro, confiado y relajado, estará más dispuesto a escuchar y tener la mente abierta.

Lamentablemente, rara vez las cosas sor tan simples:

• ¿EI extravertido presuntuoso y arrogante es en realidad un individuo con una gran confianza en si mismo, o está tratando de ocultar, con una compensación desorbitada su sensación de incapacidad?

• ¿EI introvertido tímido y silencioso es en realidad un negociador superfrío y genial, que espera realizar un golpe de efecto al ser subestimado?

A pesar de los peligros que engranan las generalizaciones, puede afirmarse que las personas que se encuentran en un conflicto nunca se sienten tan seguras ni tienen tanta confianza en si mismas como parece: existe siempre un grado de ansiedad, debido a la tensión que genera la situación, por muy bien oculta que se encuentre. 

La causa puede estar totalmente relacionada con la situación inmediata, por ejemplo:

• hay mucho dinero en juego;

• los superiores o los colegas están presionando 

• hay una ansiedad intensa por tener éxito.

O bien la causa puede relacionarse con factores más ajenos a la disputa: el resultado de una experiencia anterior o un problema personal.

La desesperada secretaria que he mencionado al comienzo de este capítulo talvez tenía problemas debido a las experiencias anteriores del sindicato con la administración. Si después de la última ronda de negociaciones la administración se había retractado de un acuerdo, roto un compromiso o resultado indigna de confianza, no seria extraño que el sindicato deci​diera ser "difícil".

Del mismo modo, la presión real ejercida sobre ella podría haber procedido de sus superiores, quienes habían tenido una mala experiencia con el sindicato y pensaban que una mujer, que además era nueva en la compañía, podría lograr un mayor progreso.

Ya sea que las principales fuentes de tensión obedezcan a la situación misma, o que tengan su origen en cuestiones perso​nales, los siguientes son algunos efectos comunes en las personas que se encuentran inmersas en un conflicto:

• sentimientos de inseguridad e incomodidad con la situa​ción;

• sensación de incapacidad y necesidad de ponerse a prueba;

• sentimientos de confusión o frustración, sobre todo si se trata de seguir instrucciones inadecuadas, incoherentes o que contradigan las inclinaciones personales;

• tendencia a centrarse en los adversarios como si fuesen la causa principal o única de su tensión.

La tensión tiende a hacer que la gente se concentre en el pasado, lo negativo o lo imposible. La función del mediador es crear un ambiente en el que se insista en el futuro, lo positivo y lo posible. Cuanto más desanimadas estén las partes del conflicto, más importante será que el mediador las tranquilice e intente lograr algunos progresos, aunque sean pequeños, que demuestren que es posible resolver la situación:

• "Tal vez sea un detalle irrelevante, pero realmente creo que estamos empezando a llegar a alguna parte...".

• Si las partes se sienten incómodas (y podría ser una incomodidad física), el mediador puede abordar directa​mente el problema: "Me parece que no se encuentran del todo satisfechos con la situación, ¿,hay algo que los está molestando?".

• Aun cuando el mediador no pueda influir directamente en algunos factores, el hecho de demostrar que es consciente de ellos puede bastar para neutralizar su efecto: "Estoy seguro de que usted puede lograr un acuerdo que satis​faga las necesidades de sus superiores". El papel de la otra parte cobra mayor importancia en proporción con el progreso que el mediador no consigue. El peligro es que ellos sean los responsables de cada fracaso. Bajo el subtítulo siguiente, referido a la proyección, se examina más a fondo este fenómeno.

Por ahora, lo que siempre debe tenerse presente cuando las partes en conflicto muestran signos de estrés es lo siguiente: el progreso en un conflicto depende de que cada uno de los protagonistas asuma la responsabilidad no sólo de su conduc​ta, sino también del efecto que ésta produce en los demás. Cuanto mayor sea la tensión y la ansiedad, más difícil resulta hacerlo: "Lo que ellos sienten es su problema".

Mientras que esta conducta puede parecemos razonable, a los demás puede parecerles exactamente lo contrario. La mediación permite que cada uno examine su propia conducta, y pueda así modificarla, no necesariamente retirando la observación que se desea hacer, sino aprendiendo a expresar lo mismo de un modo más aceptable para sus oponentes. Esta actitud no es serial de debilidad, sino de sentido común.

LA PROYECCION

El conflicto da la oportunidad de manifestar aspectos de la personalidad que por lo general se mantienen ocultos. Es más, los individuos proyectan en los demás su propia personalidad o comportamiento: acusan a otras personas de hacer cosas o de comportarse como ellos están haciendo o desean hacerlo.

Recuerdo una situación en la que una de las personas involucradas se distanció deliberadamente de sus colegas y declaró que no deseaba participar en sus discusiones. Per​maneció con el resto del grupo, pero parecía indiferente a todo lo que se decía, y a veces ni siquiera parecía estar escuchando. Más adelante, acusó al resto del grupo de estar excluyéndola.

Algunos llegarán a decir que todo conflicto es una proyec​ción, que los conflictos que tenemos en el mundo exterior son un reflejo de nuestros conflictos internos. Y lo mismo se aplica al enfado: cuando gritamos a los demás, en realidad estamos gritándonos a nosotros mismos, pero utilizamos a los demás como una excusa y una oportunidad para desahogar los sentimientos que afloran desde nuestro interior.

Mi propia experiencia como consejero corrobora en general este último punto de vista: las personas congénitamente enfadadas a menudo dan la impresión de estar peleando consigo mismas, tanto como con las personas a las que atacan. Mi esposa, que por su profesión vigila personas en libertad condicional-ha realizado muchos seminarios con delincuentes violentos, ha observado cuán a menudo la violencia de esos sujetos parece ser un espejo de la violencia de su vida interior.

En general, soy cauteloso cuando se trata de determinar si existe una proyección y no lo hago hasta que comprendo plenamente una situación, y es relativamente raro encontrar una proyección en, por ejemplo, una disputa comercial sen​cilla. Sin embargo, y a pesar de lo dicho, no debemos olvidar que incluso en una disputa comercial sin complicaciones puede haber oportunidades para proyectar las conductas.

Me encontraba una vez presente en la discusión de un contrato comercial entre un departamento del gobierno y la compañía aspirante. Ante la enorme sorpresa y confusión de las personas que representaban a ambas partes, la reunión se convirtió en una algarabía. El principal negociador de la compañía había concurrido a la reunión muy mal preparado, pero, incapaz de reconocerlo, optó en cambio por acusar a los empleados públicos de ser ignorantes e incompetentes.

Al recibir el informe de la compañía sobre la reunión me quedé sorprendido al leer que no sólo habían sido los empleados públicos los que habían iniciado la trifulca, y quienes no estaban preparados, sino que además los otros representantes de la compañía estaban de acuerdo con esta versión.

Las mediaciones realizadas en conflictos vecinales suelen poner de manifiesto proyecciones complejas. Las quejas sobre el nivel de ruidos del vecino de al lado puede ser la proyección de las tensiones internas de la familia que presenta la queja.

Del mismo modo, las quejas sobre muchachos ruidosos pue​den proceder de personas que no tienen hijos, y a veces puede ser una manifestación de pesar inconsciente por no tenerlos.

Según los mediadores que intervienen en casos de divorcio, la proyección es un motivo que explica la extrema amargura que se experimenta cuando algunos matrimonios terminan. Suelen buscarse en la pareja todas las cualidades de las que se carece (como acostumbra decirse, los polos opuestos se atraen). Si el matrimonio fracasa y la pareja se separa, uno de los cónyuges, o ambos, puede llevarse consigo casi literalmente una parte del otro: la parte que ha proyectado sobre él.

Si se cree que se ha detectado una proyección, primero hay que estudiarla con cuidado antes de actuar sobre ella. Es probable que los afectados no sean conscientes de lo que están haciendo, y que tampoco acepten de buen grado algún co​mentario sobre la proyección. 

Es preciso buscar diferentes maneras de señalarla:

• "Señor Smith, usted dice que el señor Jones le es hostil. ¿Cree usted que a él su conducta también podría estar resultándole hostil?"

• "Señora Brown, usted dice que la señorita Green llega tarde con frecuencia al trabajo. ¿Convendría preguntar en la oficina si hay alguien más que suela llegar tarde?". ¿Por qué la gente hace proyecciones?

Los motivos de las proyecciones de algunas personas están encerrados en su interior. Pero existe un tipo de proyección casual, cotidiana, que es bastante común en los conflictos. Creo que hay dos razones que la explican:

• la proyección es una manera inconsciente de negarse a asumir la responsabilidad ante una situación. Si uno puede convencerse de que todo es culpa del otro, entonces no hay motivo para que uno deba tomarse la molestia de cambiar su conducta;

• cuando se está muy imbuido de la justicia de la propia posición, tener que admitir que hay algún fallo en ella implica un precio elevado. Entonces se vuelve algo esen​cial que sea la otra parte la que esté completamente equivocada.

Cuantas más cosas haya en juego, mayor será la presión y la tentación para proyectarse en el otro, y más importancia cobrará el temer enemigos. La proyección es a veces tan evidente que resulta casi cómica. ¿Quién habrá dicho lo que sigue en un discurso, hará unos cincuenta anos?

Durante más de cinco anos este hombre ha recorrido Europa como un loco, buscando algo para poder incendiar. Por desgra​cia, una y otra vez encuentra mercenarios que abren las puertas de su país a este incendiario internacional

Estas palabras las pronunció cierto señor llamado Hitler, refiriéndose a Winston Churchill.

CHIVOS EXPIATORIOS Y ESTEREOTIPOS

Las proyecciones, los estereotipos y los chivos expiatorios suelen ir juntos. Por ejemplo, una vez visité al director de relaciones públicas de una importante compañía británica. Yo estaba tratando de conseguir dinero para un proyecto de creación de empleo en un barrio marginal.

Le pregunté, en el transcurso de nuestra discusión sobre el proyecto, si la compañía empleaba muchas personas de color; "Mujeres, sí", dijo, "pero hombres negros, no. Son demasiado agresivos. Fíjese en todas las guerras que hay en África".

Le pregunté por las guerras europeas de este siglo, y si eran un índice de agresividad de la raza blanca. Al parecer, no. El había estereotipado a todos los hombres negros atribuyéndoles agresividad, había proyectado sobre todos ellos la responsabi​lidad por las guerras africanas (pero, en realidad, sobre toda agresión) y, de ese modo, tenía una excusa para usarlos como chivos expiatorios.

Se trata de un ejemplo concreto pero uno se tropieza con casos parecidos continuamente. Los editoriales de la prensa sensacionalista constituyen un fecundo campo de caza para los coleccionistas de estereotipos y chivos expiatorios. En todos los pubs se oye cómo la gente juzga a otros, por lo general "grupos marginales" como, por ejemplo, minorías raciales, extranjeros y mujeres, aplicando criterios que bien podrían aplicarse a sí mismos con resultados similares, aun​que jamás lo hagan.

Los mediadores abordan este tipo de obstrucciones de la comunicación y la comprensión insistiendo en que todos esos criterios se analicen bien. y se discuta su exactitud:

• ¿Es realmente cierto?

• ¿En todos los casos? 

• ¿Siempre?

Pero, siempre que sea posible, es preciso asegurarse de que la responsabilidad por negar esa conducta sea asumida por los que la emplean:

• ¿Qué excepciones tiene su regla?

• ¿A quién más conoce que se comporte así? 

LOS EXTREMISTAS

Etiquetamos en gran medida a las personas de "extremis​tas", "fanáticas" o "comprometidas" según sea el grado de simpatía que nos merecen sus objetivos.

Para la mayoría de nosotros, la vida se ha vuelto bastante carente de compromisos fuera de nuestro hogar. A veces parece que envidiáramos a los que sienten un fuerte compromiso, y podemos sentirnos inclinados a apoyarlos aun cuando no compartamos totalmente sus convicciones.

Si realmente coincidiéramos con ellos, podrían hacer que nuestro compromiso con su causa parezca bastante endeble, de modo que los reverenciamos y tal vez les permitamos más margen del que deberíamos. Por el contrario, si disentimos de su causa, consideramos que su fanatismo, su exceso de celo, son un extremismo irracional y peligroso.

El conflicto estimula el extremismo. Hace que las personas: 

• establezcan una visión del mundo en blanco o negro, y excluyan todo lo que no la corrobora;

• nieguen que sean legítimos otros puntos de vista; 

• ignoren o racionalicen los errores;

• se autovaloren por encima del resto de la sociedad;

• adopten medidas extremas para defender su punto de vista.

El peligro que representan ese tipo de personas es evidente. El antídoto es aportar una dosis alta de otras realidades, aunque esto sea más fácil de decir que de hacer. Las personas rescatadas de las sectas religiosas, por ejemplo, pueden resistirse notablemente a ser "des programadas".

El extremismo parece tener varios orígenes:

• la rebelión: como en el caso del terrorismo urbano de la banda Baader-Meinhoff, la mayoría de cuyos miembros pertenecían a respetables hogares de clase media;

• la inmadurez e inseguridad: como en el caso de las personas que encuentran su identidad al identificarse plenamente con alguna causa política o religiosa, o inclu​so con cierto tipo de organización (véase más adelante);

• el narcisismo: cuando uno está inmerso en la propia egolatría de tal modo que sólo mis sentimientos, mis necesidades y mis creencias son importantes o incluso reales.

El narcisismo resulta especialmente desagradable porque cuando ha arraigado en la personalidad, es difícil de desalojar. Puede convertirse en una fuerza motriz que necesita cons​tantemente la corroboración externa para convertir en algo real la convicción íntima de ser brillante, poderoso, infalible. Ese tipo de personas se sienten muy motivadas a buscar fama y fortuna, porque sin ellas su fantasía se revela sólo como lo que es: fantasía. En un plano más peligroso, a veces el narcisista puede llegar al extremo de necesitar destruir cual​quier cosa o persona que no confirme la apreciación que tiene de si mismo; por lo tanto, es importante detectar el narcisismo cuando aparece como causa de un conflicto.

A pesar de todo, el narcisismo de la masa resulta aún más aterrador: la idea de que nuestra empresa, nuestro equipo, nuestra fe, nuestro país son los más grandes y mejores, y los demás simplemente no cuentan. Su importancia aplicada a los conflictos reside en el hecho de que el narcisismo de un grupo puede ser herido con la misma facilidad que el de un individuo. Una afrenta a un equipo, la fe o el país no es sólo un insulto, sino que además es un ataque a la integridad del grupo, su identidad y cohesión. Así, un insulto leve puede aumentar rápidamente las tensiones: el narcisismo del grupo puede conducir con mucha rapidez a un conflicto completa​mente polarizado, en el que ninguna de las partes puede permitirse admitir el valor más insignificante en la otra.

El narcisismo del grupo es una fuerza especialmente peli​grosa porque:

• inhibe el pensamiento individual, 

• es manipulado con facilidad;

• puede alimentarse con la propaganda más burda;

• tiende a ser atraído hacia su denominador común más bajo, motivo por el que el racismo es un ingrediente frecuente y efectivo.

Incluyo el narcisismo y el fanatismo porque no son patrimo​nio exclusivo de los grupos terroristas urbanos, ni de deter​minadas sectas religiosas.

EXAGERACION DEL ESPIRITU DE EQUIPO

Las características del "entusiasmo militante", como las define Konrad Lorenz, no son desconocidas en las organizacio​nes comerciales modernas.

Una vez conocí una compañía así. Lo primero que observé fue la ausencia de autocrítica, a pesar del hecho de que estaba casi totalmente encerrada en si misma. En realidad, nadie parecía buscar ideas en el exterior o tomarse la molestia de actualizarse con las innovaciones en su materia, y ni siquiera de prestar mucha atención a los clientes. La empresa, confiada en la supuesta fuerza de su poderosa identidad interna, y probablemente temerosa de cualquier cosa que pudiera cues​tionarla, fue alejándose cada vez más del mercado que atendía, con resultados predecibles.

Sin duda, no se corría el riesgo de que esa empresa desatase una guerra mundial (o mucho más que eso, hacia el final); pero estaba dividida por conflictos internos destructivos, aunque bastante reprimidos, que generaban grupos enfrentados de opinión, disidentes y rebeldes y muchísimos empleados des​contentos.

El espíritu de equipo puede inspirar un gran compromiso hacia el éxito: pero también puede hacer que se valore la solidaridad por encima de la realidad ya he mencionado el pensamiento de grupo-, y también excluir a los individualis​tas que toda organización próspera necesita.

Debe recordarse que la creación de equipos fuertes crea divisiones inevitablemente; a veces es mucho mejor establecer relaciones más fluidas en torno de una sensación general de interdependencia.

LOS PSICOPATAS Y EL CONFLICTO

Cuando mencioné por primera vez que iba a incluir algo sobre los psicópatas en un libro cuyo tema principal es la mediación de las disputas comerciales y los conflictos plantea​dos en las empresas, me dijeron que no tenía mucho que ver, y que sin duda debía omitirlo. Pero no todos los psicópatas están confinados con camisas de fuerza en institutos psiquiá​tricos, y el conflicto y la violencia ejercen cierta fascinación en ellos. De modo que aquí están.

Muy de vez en cuando nos tropezamos con personas que parecen deleitarse con la violencia por si misma. al parecer, los especialistas no se ponen de acuerdo sobre si se debe atribuir esa conducta a la herencia o a las experiencias vividas por el individuo. Es común la teoría de que las experiencias de la primera infancia revisten especial importancia, y que la carencia de afecto de los padres constituye un factor importante en la creación de personalidades psicópatas.

A mentido, las personas psicópatas son difíciles de distin​guir del resto de la sociedad; por esos suelen permanecer en libertad hasta que cometen los delitos que los delatan. La atracción por el conflicto que tienen los psicópatas se debe a que les puede dar la oportunidad de comportarse de un modo inaceptable en otras ocasiones. El terrorismo, por ejemplo, proporciona un pretexto perfecto a las personalidades psi​cópatas.

Ahora bien, esta afirmación no debe interpretarse tajante​mente en el sentido de que todos los terroristas son psicópatas. Por lo general, el terrorismo empieza como la respuesta de las personas que no tienen otro medio para hacer progresar sus causas, y, como dice el viejo proverbio, el terrorista de una persona es el libertador de otra. El problema es que los psicópatas, impulsados por sus compulsiones internas, lle​gan a menudo hasta el punto de no importarles su propia vida, resultan ser terroristas muy eficaces.

Los psicópatas constituyen una minoría en los extremos de la sociedad: lya está todo dicho? Ojalá fuera así. Por desgracia, no es infrecuente que comunidades enteras de gente decente normal y corriente se comporten de un modo que, de hacerlo un solo individuo, inmediatamente seria tachado de psicópa​ta.

EN LA SOMBRA

Deseo terminar la Segunda parte de este libro alentando a los mediadores para que desarrollen una visión realista del mal en el ser humano.

Seria fácil ignorar esta cuestión, y centrarse sólo en las disputas comerciales. Pero, en definitiva, pienso que el conflic​to tiene que enfocarse como algo indivisible y -al margen de que se centre el interés propio en las disputas comerciales o en los problemas políticos internacionales- con el tiempo se llega a un punto crucial en la discusión de las virtudes de la mediación, la negociación, la persuasión amable, la educación y el restablecimiento de la paz.

A mi me sucedió un día durante una reunión en la Casa de San Jorge, en el castillo de Windsor. La Casa de San Jorge es uno de esos espacios que respiran paz en los que es posible reunirse durante algunos días para hablar sobre temas serios sin temor a las distracciones. Tras un duro día de trabajo, la visión de la capilla y el rezo de las Completas nos inspira un momento para recuperar, bajo los desteñidos pendones herál​dicos, el sentido de la perspectiva histórica para encuadrar nuestros problemas contemporáneos.

Nuestro grupo está integrado por una mezcla de represen​tantes del mundo de los negocios, académicos, militares y eclesiásticos. Estábamos discutiendo sobre la seguridad co​lectiva y el control de armamentos. Un alto dignatario de la Iglesia hablaba de la necesidad de confiar, de creer en la bondad esencial de los demás, de estar abiertos y dispuestos a perdonar a los que nos amenazan.

De pronto, todo aquello fue demasiado para mí. Acababa de regresar de un difícil viaje por Europa del Este en el que visité, entre otros lugares, una pequeña ciudad del sur de Polonia llamada Oswiecim, más conocida mundialmente como Aus​chwitz. Poco después de mí regreso, me enteré de que habían asesinado a un querido amigo. Así que pedí la palabra, y hablé con cierta pasión sobre la necesidad de reconocer no sólo lo bueno de las personas sino también lo malo, el lado oscuro que tienen

incluso las mejores personas. Fue como pinchar un globo de bonitos colores y otras personas confirmaron mis temores de que en un ambiente tan encantador y lleno de paz como la Casa de San Jorge era demasiado fácil cerrar los ojos ante la realidad.

Pues la realidad simple y llana es que los seres humanos hacen cosas espantosas contra sus semejantes. Y no sólo en países lejanos y en plena noche. El demonio acecha en frondosos senderos suburbanos, y se parece a cualquiera de nosotros, porque es cualquiera de nosotros.

Si alguien desea profundizar más en este tema, y desde un criterio más científico, podría examinar, por ejemplo, los famosos experimentos del profesor Stanley Milgram en la Universidad de Yale que mostraron la veracidad del "Síndrome de Eichmann": "Simplemente, obedecía órdenes". Podemos decir que los experimentos de Milgram demostraron la capa​cidad de la gente normal y corriente de cometer actos de extraordinaria barbarie si alguien se lo ordena, aunque casi no necesitamos esas pruebas a esta altura del siglo.

A quienes deseen leer más sobre este tema les recomiendo dos libros fascinantes, aunque un tanto deprimentes: Our Own Worst Enemy de Norman Dixon (Futura, 1987), y The Anatoniy of Hurnan Destructiueness de Eric Fromm (Pelican, 1982). Encontrarán una relación completa de los experimentos de Milgram, y otras muchas cosas. Ambos libros son antídotos para el optimismo y la complacencia, y creo que constituyen una lectura esencial para los futuros mediadores, aun cuando se dediquen principalmente a las disputas comerciales.

Ahora bien, el mensaje final de este capítulo sobre la conducta humana en los conflictos no es que los mediadores suelan enfrentarse a fanáticos y psicópatas, sino que la labor para hacer que un conflicto sea menos destructivo reside en parte en nuestra capacidad para afrontar nuestro propio potencial para el mal, ya sea que estemos en la sala de juntas o en el campo de batalla.

Tal vez una de las razones más urgentes para alentar el uso de la mediación y otros medios pacíficos de dirigir y resolver un conflicto, sea eliminar las posibilidades y, a veces, al parecer, la necesidad de comportarnos con hábitos que revelan ese potencial en todo su horror.

Este pensamiento por sí mismo debería darnos el impulso necesario para pasar a la Tercera parte: las técnicas prácticas de la mediación.

Sumario de preguntas

1. ¿Qué está motivando a las personas para comportarse como lo están haciendo? ¿Cuál es el origen de las tensiones que están padeciendo?

2. ¿Qué proyecciones pueden observarse? ¿Cómo pueden abordarse?

3. ¿Se están buscando estereotipos o chivos expiatorios? ¿Qué otras tácticas inconscientes les están permitiendo evadir su responsabilidad en la situación?

4. ¿,Qué pruebas hay de fanatismo, narcisismo y otras formas extremas de conducta? ¿Qué puede hacerse para que resulten menos destructivas?

Tercera Parte

LAS NUEVE ETAPAS 

DE LA MEDIACION

TEMARIO

La Segunda parte ha terminado con una breve incursión en las formas extremas de la conducta humana, en las que el sentido común y la comprobación de la realidad significan muy poco. La Tercera parte nos lleva de nuevo a la tierra de la luz y la razón: en ella se explican la mecánica y las técnicas básicas de la mediación.

Debo señalar aquí que, puesto que la mediación es una negociación asistida, puede ser de gran utilidad un buen libro sobre las estrategias y las tácticas de la negociación, y hay mucho publicado sobre ese tema. Recomiendo especialmen​te, tanto a los aprendices como a los negociadores consuma​dos, Getting to Yes (Hutchinson Business Books, 1986), de Roger Fisher y William Ury, del Proyecto de Negociación de Harvard.

Para facilitar la comprensión en casi toda la Tercera parte juego con una disputa imaginaria entre dos partes, designa​das cuando es necesario como Parte A y Parte B. Evidente​mente, este esquema básico deberá modificarse en el caso de una disputa en la que intervengan más de dos protagonistas, pero los principios y las etapas de la mediación siguen siendo los mismos. Las circunstancias determinan si es necesario utilizar todas las etapas, cuánto dura cada una, si se repiten y el orden en que deben sucederse.

Un mediador que trata de solucionar una disputa por una póliza de seguro, por ejemplo, es improbable que dedique mucho tiempo a investigar con los protagonistas las diferen​cias de raza, clase y cultura; en cambio, estos temas pueden resultar vitales en las disputas entre los vecinos de barrios marginales. La flexibilidad de la mediación es una de sus grandes cualidades, y ningún mediador se siente obligado a utilizar exhaustivamente todos los elementos cuando el pro​ceso básico se revela como eficaz.

Por último, provocaría una indigestión en el lector si tratase de explicar en este libro de qué modo intervenir, o no, en cada tipo de situación posible. Por consiguiente, mi objetivo es ofrecer los principios básicos: un número relati​vamente limitado de puntos absolutamente esenciales, que a mi juicio todos los mediadores necesitan dominar.

LAS NUEVE ETAPAS DE LA MEDIACION 

Etapa l:

Preparación

Diseñar el proceso de mediación 

Etapa 2:

Alrededor de la mesa de negociaciones 

Reunir a las partes en conflicto 

Etapa 3:

El "abogado del diablo" 

Interviene el mediador 

Etapa 4

El desahogo

Ayudar a las partes a comunicarse 

Etapa 5:

Del caos al orden 

Crear el clima 

Etapa 6:

Entonces, ¿qué es lo que realmente desea? 

Establecer los intereses y las necesidades 

Etapa 7:

Derribar las barreras

Generar ideas para resolver los problemas 

Etapa 8:

Poner en práctica esas ideas 

Elaborar la propuesta correcta 

Etapa 9:

Ponerlo por escrito 

Formalizar el acuerdo
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DISEÑAR EL PROCESO DE MEDIACION 

EL OBJETIVO DE LA MEDIACION

Para las partes en conflicto el objetivo de la mediación es llegar a un acuerdo. ¿O no?

Esta es una pregunta importante tanto para los mediadores como para las partes en conflicto. En los capítulos anteriores he insistido en la necesidad de que el mediador sea imparcial, y que no tenga intereses propios en el resultado de la media​ción. A pesar de todo, en los círculos de los mediadores hace mucho que se admite que Regar a un acuerdo puede ser tan importante para el mediador como para las partes en conflicto. He observado cómo un mediador daba vueltas en círculo a medida que un proceso cuidadosamente elaborado comenzaba a ponerse en marcha. Cuanto más intervenía el mediador, más empeoraban las cosas. Cuando el mediador, consciente o inconscientemente, tiene intereses en el proceso, ya no perte​nece totalmente a los protagonistas y merece fracasar. De modo que lo primero que debe tener presente un mediador es que él es un imitado en la mediación.

Además, debe aceptar que el objetivo primordial de la mediación no es llegar a un acuerdo: es brindar un proceso en el que las partes puedan educarse a sí mismas con respecto al conflicto, e indagar las distintas opciones que tienen para resolverlo.

Si del proceso surge un acuerdo, magnífico. Pero el media​dor, y también las partes del conflicto, deben considerar si así lo desean que la decisión de no llegar a un acuerdo es una conclusión igualmente válida del proceso. No se trata de un resultado negativo: como mínimo, los participantes se com​prenderán mutuamente, y comprenderán su conflicto mejor que antes. Y muchas mediaciones que fracasan en un principio, con el tiempo permiten encontrar una solución satisfactoria.

Los mediadores deben considerar la posibilidad de mencio​nar este aspecto la primera vez que se dirigen a las partes, pero tienen que elegir cuidadosamente las palabras. Los clientes tal vez crean que el único objetivo del proceso es llegar a un acuerdo, y que el mediador comparte ese objetivo. Por otra parte, si el mediador omite mencionarlo, las partes pueden temer que se las baga llegar a un acuerdo que no les conviene. La mejor manera de evitar este dilema es explicar cuál es la función del mediador, y subrayar que el poder de decisión sigue estando estrictamente reservado a las partes mismas. 

EL PROCESO Y EL DISEÑO DEL PROCESO

Una vez que ya no hay dudas sobre el objetivo de la mediación, el siguiente paso de la primera etapa es diseñar el proceso de la mediación. He demorado deliberadamente hasta ahora la introducción del concepto de "proceso", porque se ha convertido en una especie de varita mágica para los mediadores, y me parece que tiene que entenderse que es sólo una de las herramientas del mediador.

Los mediadores utilizan la palabra "proceso" de dos formas diferentes:

• una serie de acciones -su significado normal- de ahí "el proceso de mediación";

• el carácter, los medios y el método de esas acciones. Este último significado de la palabra "proceso" es el que reviste mayor importancia para la mediación. Voy a explicar exactamente qué significa.

Hay dos elementos en cada mediación:

• la discusión de los problemas: es el motivo por el que los protagonistas han recurrido a la mediación;

• córno se discuten: es el motivo por el que participa el mediador.

En otras palabras, la responsabilidad fundamental del mediador es la conducción de la mediación:

• cómo se comunican los protagonistas; 

• cómo se expresan;

• cómo abordan los problemas; 

• cómo se tratan entre ellos;

• cómo presentan nuevas ideas; 

• cómo elaboran propuestas;

• cómo llegan a un acuerdo.

Todas estas cuestiones están relacionadas con el proceso. Si el mediador consigue que el proceso siga el curso correcto, los protagonistas pueden ocuparse de abordar los problemas principales, que no son en absoluto de la incumbencia del mediador.

¿Cuáles son los indicios de que el proceso está mal llevado? 

• Las partes no se escuchan;

• el deterioro de la relación de las partes;

• la discusión se estanca y se salta de un tema a otro;

• las partes tratan de manipular, sobornar o coaccionar al otro para someterlo;

• se niegan a buscar un terreno común y no lo admiten cuando ya existe;

• se atrincheran en posiciones cada vez más rígidas, en lugar de prestar atención a las necesidades y a los intereses; 

• cada una de las partes cree que el conflicto es responsabi​lidad de la otra, y no una responsabilidad conjunta; etcé​tera.

Podría seguir con la enumeración, pero se trata de algo demasiado conocido, porque es lo que casi siempre sucede cuando las personas están en desacuerdo.

¿Cuáles son los indicias de que el proceso está bien llevado? 

Un buen proceso alienta a las partes a:

• escucharse con atención y tratar de comprender los puntos de vista del otro;

• reconocer que las necesidades y los intereses del otro son legítimos;

• mejorar su relación, siempre que sea posible;

• discutir las problemas de forma decidida, sistemática y racional;

• buscar soluciones conjuntas para lo que se percibe como problemas conjuntos;

• buscar nuevas opciones e ideas, y formas de tomar decisiones que resulten fáciles para cada parte;

• mantener los problemas difíciles en perspectiva -sin permitir que impidan llegar a un acuerdo sobre otras cuestiones--, y descomponerlos en partes más pequeñas que puedan abordarse de una en una;

• (si todo lo demás falla) buscar un acuerdo específico y amistoso en la disconformidad que salvaguarde zonas de acuerdo, establezca algún tipo de relación en el futuro y permita realizar revisiones periódicas de la situación.

Sin duda se observará que los puntos señalados también son característicos de la mediación y, desde luego, ése es el motivo de que dé buenos resultados. La mediación es sinónimo de buen proceso.

La importancia de un proceso bien llevado

También puede observarse que un proceso bien llevado no consiste sólo en establecer una buen comunicación, si bien ésta constituye un importante elemento y resultado de la mediación. Un buen proceso puede cambiar completamente el enfoque de una situación. Para dar un ejemplo sencillo, recuerdo una conversación con un industrial sobre los proble​mas de un barrio marginal vecino a su fábrica. "Nosotros no hablamos aquí de problemas", me reprendió amablemente, "hablamos de desafíos".

"Si todos mis problemas se pudieran resolver con esa facilidad...", pensé, pero en cierto sentido tenia razón. Parece un cambio superficial e ingenuo, pero indica un cambio revolucionario en la actitud y el enfoque, que en lugar de partir de la desesperación se basa en algo más determinado y optimista. Es un cambio en el proceso y surte efecto. ¿Qué otros medios empleamos habitualmente para modificar el proceso?

• llevar a un equipo administrativo a un hotel, para sacarlo del ámbito de la oficina, es un cambio en el proceso;

• un abogado que sugiera la mediación en lugar de litigar está proponiendo un cambio en el proceso;

• cuando se enseña a un niño a decir "por favor" cuando pide un helado, se le está enseñando algo sobre los procesos;

• cuando la dirección discute con el sindicato un cambio propuesto en la práctica laboral, en vez de imponerlo de forma autoritaria está llevando a cabo un buen proceso.

La regia principal es que un buen proceso produce buenos resultados. No los garantiza -nada puede hacerlo-, pero un proceso bien llevado evita los problemas innecesarios que provoca un mal proceso.

Diseñar un buen proceso

Una vez definida la idea de proceso, y la importancia de un buen proceso, podemos pasar a referirnos a los detalles de su diseño. Esto significa simplemente que el mediador planifica su estrategia para conseguir que las partes:

• entiendan el objetivo de la mediación, que es un proceso eficaz para alcanzar un acuerdo, si ello es posible y deseable para las partes;

• se comuniquen -el orden como hablen, la clase de lenguaje que usan-;

• se traten con respeto en un plano de igualdad, y como personas que van a resolver juntas el problema en lugar de sentir que son adversarios;

• aborden los problemas fundamentales con una actitud comprensiva hacia las necesidades e intereses legítimos del otro;

• presenten nuevas ideas para desbloquear situaciones; 

• elaboren acuerdos duraderos.

Algunos de los puntos enumerados sucederán de forma automática, porque son una característica inherente a todo proceso de mediación, pero habrá puntos especiales que el mediador puede considerar importantes, y que pueden in​cluirse en el proceso de mediación para contribuir a su buen desarrollo. Por ejemplo, podría ser conveniente que una de las partes se disculpase por una acción o un malentendido del pasado. Puesto que la mediación es un proceso "sin perjuicio" -no puede utilizarse ante tribunal, en el caso de que fracase-, las partes tienen libertad para presentar disculpas, hecho que cualquier abogado normalmente desaconsejaría por el temor de que pudieran entenderse como una admisión de responsa​bilidad.

La disculpa constituye un buen ejemplo de lo que puede resultar un recurso muy eficaz para mejorar el proceso. Recuerdo una mediación en la que la manifestación de arre​pentimiento por una acción ya pasada fue recibida por la parte agraviada como una gran concesión; a la otra parte, la disculpa no le costó nada en absoluto. El hecho de centrarse en el proceso evidenció que una disculpa mejoraría la relación.

Incluso se puede planificar una acción o un suceso dentro del proceso: por ejemplo, las visitas de buena voluntad entre ex adversarios suelen incluir una visita a un monumento conmemorativo de la guerra. Cuesta poco, pero es más efectivo que mil palabras. En realidad, este gesto no es diferente del ramo de flores que pone fin a una pelea conyugal.

La inclusión de palabras o acciones específicas en el proceso de mediación se ve facilitada si existe una cierta comprensión anticipada de la disputa, y quizá también si se mantiene una discusión preliminar con cada una de las partes. Pero la sensibilidad forma parte de las cualidades que debe tener un mediador, y debería ser evidente cuando cierta acción o afirmación de una de las partes podría desbloquear la situa​ción.

La clave de la Etapa 1 es la palabra cómo: 

• ¿Cómo va a suceder todo?

• ¿Cómo va a actuar el mediador para que suceda de ese modo?

Sumario de preguntas

1. ¿Cuál es el objetivo de la mediación? ¿Para el mediador? , ¿Para los clientes?

2. ¿Qué elementos, en la situación concreta en la que se encuentra usted, contribuirán a desarrollar un buen proceso?

3. ¿Qué elementos perjudiciales para el proceso prevé que pueden aparecer? ¿Pueden evitarse?

4. ¿Qué acontecimientos o declaraciones especiales ayuda​rán a mejorar el proceso?
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ETAPA 2: ALREDEDOR DE LA MESA DE NEGOCIACIONES: REUNIR A LAS PARIES EN CONFLICTO

Una vez que el objetivo y el proceso de la mediación están claros para el mediador, ha llegado el momento de reunir a las partes. En la imagen corriente de la mediación los protagonistas están sentados uno a cada lado de la mesa y el mediador, un oasis de calma, en el centro. En la práctica, la mediación puede realizarse de tres maneras:

• por teléfono;

• mediación puente, en la que el mediador se comunica con los protagonistas por separado, quienes pueden no llegar a reunirse nunca;

• mediación cara a cara, que comprende reuniones conjun​tas e individuales.

El estilo de mediación adoptado se verá determinado en gran medida por la situación:

• si se trata de una situación relativamente sencilla, el mediador tal vez pueda resolverla rápida y fácilmente por teléfono;

• si las partes son muy hostiles, y se niegan a reunirse, el mediador tendrá que ir de una a la otra como un puente, pero no debe actuar sólo como un mensajero, pues sigue estando a cargo del proceso;

• si se trata de una disputa legal, que ha sido encomendada  al mediador por la Parte A, el mediador tendrá que llamar a la Parte B, o a su abogado, y explicarle que la Parte A le ha pedido que mediara en la situación. Si aceptan, tendrá que fijar un día y una hora convenientes para ambas partes;

• si el mediador está interviniendo en un problema admi​nistrativo o de una empresa, ya sea como consejero colaborador o como uno de los directivos de la firma, deberá tratar de acordar con las partes involucradas un lugar fuera de la organización, y dedicar por lo menos un día, o de ser posible más tiempo;

• si se trata de una disputa comunitaria o vecina, en la que intervienen muchas personas, el mediador tendrá que llamar por teléfono al mayor número posible de ellas a fin de obtener su consentimiento para la mediación; cuantas más personas relacionadas con la disputa acepten la mediación, mayor será su legitimidad.

Algo que no debe olvidarse es que, en las mediaciones legales y comerciales formales, hay que centrarse en los intereses fundamentales en juego, mientras que en las mediaciones de índole política o comunitaria habrá que centrarse en las relaciones entre las partes en conflicto. En las mediaciones en las que se debaten problemas laborales, administrativos o cuestiones relacionadas con el medio ambiente, generalmente se combinar ambos procedimientos.

Elegir el lugar del encuentro

Todas estas consideraciones deben tenerse presentes cuando se elige el lugar de la reunión. El ambiente formal de una oficina es adecuado para resolver una disputa legal sencilla (si es el caso), pero una situación centrada en las relaciones entre las partes en conflicto requerirá una mayor atención a la atmósfera del lugar elegido para realizar las reuniones.

Las circunstancias también dictaminarán el proceso y la frecuencia de las reuniones. En la mediación formal, por lo general habrá una primera reunión conjunta, después varias reuniones individuales con las partes y otra reunión conjunta para finalizar el acuerdo. El lugar de reunión, de ser posible, debe ser neutral, y se necesitan por lo menos dos habitaciones para poder discutir en privado con cada una de las partes. Es preciso insistir en la conveniencia, incluso la necesidad, de que estén presentes los abogados de ambas partes.

La mediación informal puede desarrollarse durante un período más prolongado, y comprender sesiones de semi ase​soramiento con cada una de las partes. El número de personas que participar en la disputa puede hacer necesario el atrio de una iglesia, o algún otro lugar en el que puedan reunirse todos. Siempre es útil contar con una habitación para realizar reuniones privadas, si es posible conseguirla.

Cuando se trata de una mediación en un conflicto interno de una empresa, puede resultar útil Nevar a todas las partes involucradas a un ambiente completamente nuevo. Si es un lugar en el que las partes se sienten extrañas, enseguida tendrán más cosas en común entre ellas que con lo que les rodea.

En el caso de un mediador especializado que esté trabajan​do, por ejemplo, en la industria de la construcción, tal vez desee que la mediación se realice en el mismo lugar del conflicto, de modo que las partes puedan señalar sus problemas inmediatamente. En una situación así, el Mamado "mediador experto" puede Negar a ser en la práctica casi un árbitro. (De hecho existe un proceso denominado "semi arbitraje" -en inglés, med-arb- en el que se intenta aplicar la mediación hasta que ésta fracasa y el mediador se transforma en un árbitro. A mi juicio, esta confusión entre dos procesos bien diferentes puede llegar a ser perjudicial para ambos.)

Un "acuerdo para mediar"

La parte final de la preparación de la mediación consiste en que las partes en disputa y el mediador firmen un "acuerdo para mediar". Se trata de un procedimiento más corriente en el caso de las disputas comerciales que en las comunitarias, y es improbable en los conflictos internos de las empresas. En un acuerdo para mediar se establecen simplemente las condiciones en las que se desarrollará la mediación. Se estipulan la confidencialidad del proceso, la imparcialidad del mediador y el carácter no perjudicial de la mediación. Además, se establece quién se hace cargo de los honorarios del mediador. Por lo general, y es preferible, se dividen en partes iguales entre los protagonistas del conflicto, pero uno de ellos puede financiar toda la mediación, siempre que el otro lo acepte. En este caso, puede protegerse al mediador de la tentación de parcialidad no diciéndole quién pagará sus honorarios. Si el mediador lo sabe, hay otras dos garantías para la neutralidad del proceso: el mediador debe ser escru​pulosamente profesional, y en ningún caso tendrá poder para imponer un acuerdo parcial.

Un acuerdo formal para mediar es tranquilizador tanto para los clientes como para el mediador, y sirve para remarcar sutilmente que la mediación es algo más que una discusión o negociación ordinaria. Asimismo, puede ayudar a establecer el tono adecuado para cada caso, y asegura que las dos partes se den cuenta de la oportunidad que representa la mediación.

Alrededor de la mesa de negociaciones.

Ya han llegado. El mediador ha dado la bienvenida a las dos partes de un modo similar, de forma más bien escueta. ¿Cómo los distribuye alrededor la mesa para la primera sesión?

Se trata de una cuestión importante, porque el clima creado en la primera reunión conjunta puede influir en el éxito o el fracaso de la mediación. He visto numerosos esquemas de diversos modelos de mediación, pero a menudo la distribución de las personas en una sesión de mediación estará determi​nada por la forma de la habitación y por los muebles que haya en ella.

La disposición ideal debe reflejar el proceso de mediación ideal: los protagonistas del conflicto deberían enfrentarse al problema, y no entre ellos, de modo que, de ser posible:

• las partes en conflicto deben sentarse en ángulo recto, y no enfrentadas;

• el mediador debe sentarse en medio de las dos partes; 

• la distribución debe permitir que el mediador se enfrente con cada una de las partes, y desvíe hacia él las críticas destinadas a los verdaderos protagonistas. 

Recordemos por qué el rey Arturo eligió su Mesa Redonda. Al sentarse entre las partes en disputa, el mediador está estableciendo algún tipo de control. Si se cuenta con una mesa redonda, es mucho menos aparente el hecho de estar ejerciendo algún tipo de autoridad, y la mesa redonda también hace que resulte mucho más fácil sugerir los lugares que deben ocupar los oponentes. Si el mediador se sienta en la presidencia de una mesa cuadrada o rectangular, es casi inevitable que las partes en conflicto queden frente a frente. Las siguientes figuras indican los distintos modelos de distribución para una mediación en una situación ideal.

ETAPA 3: "EL ABOGADO DEL DIABLO" INTERVIENE EL MEDIADOR

Ya se ha reunido a las partes, y se ha establecido su distribución alrededor de la mesa.

Las palabras de presentación del mediador

Las palabras de presentación del mediador son sumamente importantes. Debe hablar unos tres minutos, y explicar los puntos necesarios con voz firme y segura. 

El mediador debería practicar estas primeras palabras antes de la mediación, y tratar de incluir algunos o todos los puntos siguientes:

1. Bienvenidos y gracias por estar presentes.

2. El objetivo de esta mediación es ayudar a las dos partes a lograr una comprensión más clara de la situación, y de cómo la percibe la otra parte.

3. La mediación es totalmente voluntaria, y cada una de las partes es libre de retirarse en cualquier momento, sin dar explicaciones y sin perjuicio de la presentación posterior de su caso en una audiencia judicial.

4. Todo acuerdo alcanzado en la mediación dependerá sólo de la voluntad de las partes, y tendrá el alcance que ellas determinen.

5. A las dos partes se les ha aconsejado que recurran al asesoramiento legal ante, durante y después de la media​ción.

6. El mediador es imparcial, y no tiene interés alguno, material o de cualquier otra índole, en el resultado de la mediación; el mediador se retirará inmediatamente si surgiera dicho interés durante la mediación.

7. El mediador es libre para dar por terminada la mediación sin ofrecer explicación alguna; el mediador dará fin a la mediación si, después de haber invertido una cantidad determinada de tiempo y esfuerzo, es evidente que no tendrá éxito, o si alguna de las partes no parece estar actuando de buena fe, o si hay amenaza de violencia física. 

8. La mediación es completamente confidencial, y el media​dor no puede declarar como testigo en una audiencia judicial posterior.

9. Las partes que den información al mediador en una reunión privada deben asegurarse de que el mediador sepa si esa información debe ser considerada confidencial, o en qué circunstancias puede ser revelada a la otra parte.

10. Si el mediador descubre durante la mediación evidencias de actividades delictivas, la mediación terminará inmediatamente y se informará a las autoridades correspondientes.

Cada mediador decidirá cuántos de estos puntos puede utilizar. Mi criterio es que cuanto mejor se definan el papel y la condición del mediador en el procedimiento, mayores probabi​lidades tendrá de obtener buenos resultados. Al mismo tiempo, el mediador no debe ser un juez respecto de la conducta o las decisiones de los participantes, ni parecer autoritario o intimi​dante: debe recordar que la mediación es propiedad de las partes en conflicto, y que él no es más que un invitado al que se ha llamado porque puede contribuir a su éxito.

Otros tres puntos de interés:

• Si las partes en conflicto cuentan `con el apoyo de sus abogados, es aconsejable que el mediador establezca por anticipado el papel que desempeñarán. ¿Quién habla, por ejemplo? La función básica de los abogados es proteger a sus clientes para que no acepten algo que pueda resultar ilegal o desaconsejable, y garantizar que cualquier acuerdo alcanzado refleje plenamente el resultado de la mediación, y beneficie los intereses de su cliente. Asimismo, dicho sea de paso, la presencia de los abogados puede ayudar a evitar que las partes en disputa intenten atraer la simpatía del mediador para su causa.

• Si se trata de una mediación en la que intervienen varias partes, o en la que existe un consorcio de partes en cada postura, el mediador debe saber que puede haber divisio​nes de opinión dentro de cada consorcio. Una facción disidente puede decirle en privado al mediador, por ejemplo, que están dispuestos a aceptar la oferta, aunque el resto de su consorcio no lo esté. Esta actitud puede poner al mediador poco experto en una posición difícil, y potencialmente comprometedora. La mejor solución es prever esas posibilidades, decidir por anticipado qué medidas adoptar en esos casos, y comunicarlas a las partes, ya sea en privado o en la sesión inicial. Como último recurso, el mediador puede retirarse de la media​ción.

• A veces la mediación da tan buenos resultado que ambas partes ofrecen más de lo que la otra parte está dispuesta a aceptar: en otras palabras, sus ofertas se superponen. Es muy recomendable que el mediador prevea esta si​tuación y trate de dejar establecido cómo se afrontará. Así, el mediador puede indicar que el acuerdo es posible, pero las partes deben negociar la cifra final, o bien dividirá la diferencia y anunciará el acuerdo sin revelar la magni​tud de la superposición. Se trata del único caso en el que un mediador debe imponer un acuerdo.

Las presentaciones de las partes en conflicto

El mediador también debe pedir a las partes en disputa que se preparen para decir algunas palabras en la sesión inicial. Esta presentación es tan importante como las palabras iniciales del mediador, y debería abarcar los siguientes puntos:

• antecedentes de la disputa;

• cómo surgió el problema;

• cómo afecta a las partes;

• por qué las afecta de ese modo;

• qué les gustaría que sucediera a partir de ahora.

El mediador debe evitar, si puede, que las partes en conflicto presenten sus posiciones y se atrincheren en ellas; por ese motivo, las palabras de presentación deben ser sobre senti​mientos y no sobre exigencias:

• los sentimientos generan comprensión y hasta simpatía; 

• las posiciones y las exigencias levantan barricadas y defensas.

Las presentaciones deben ser tan prolongadas como deseen las partes, y deberían aprovechar la oportunidad para desaho​garse si lo necesitan. Cuando parezca que hayan terminado, el mediador debe preguntarles si hay algo más que quieran decir; a veces, esta pregunta liberará sentimientos que las partes han estado tratando de contener. Cuantas más cosas se manifiesten al principio menos problemas adicionales surgirán justo cuando se esté llegando a un acuerdo.

Mientras las partes hablan, el mediador tiene que mirar al que lo hace de modo que parezca que le está hablando a él y no a la otra parte. Puede preguntarles si les molesta que tome notas, y de vez en cuando pronunciar palabras de aliento: darles la satisfacción de que se los está escuchando; las partes están sobre el escenario, y es la oportunidad que tienen de ventilar sus quejas.

Cuando las dos partes ya se han presentado de la forma descrita, la mediación debe continuar de acuerdo con el diseño previo del mediador:

• si a continuación vienen reuniones privadas, el mediador se reunirá con cada una de las partes, y se les preguntará qué opinan de lo que han oído;

• si continúan las sesiones conjuntas, el mediador proba​blemente querrá leerles una lista de los temas que ha anotado. Después, les preguntará si han entendido co​rrectamente, y hará cualquier cambio que le sugieran. Luego podría poner la lista en un portafolios en frente de ellos -para que sirva como temario-, o en un folio de papel donde ambos puedan verla.

Si el mediador utiliza un temario, deseará abordar las cuestiones una por una y discutirlas más a fondo. Recomiendo que empiece por las que tienen poca o mediana dificultad, luego siga con las difíciles y deje las más fáciles para el final. Hay que recordar que cada problema tiene una importancia diferente para cada una de las partes y, por lo tanto, existe la posibilidad de agruparlos de modo distinto para que, por ejemplo, varios puntos de menor importancia puedan inter​cambiarse por uno de mayor significación.

Si las partes van a permanecer en habitaciones separadas durante toda la mediación -lo que indica que no tienen mucho interés en preservar o reanudar su relación-, la tarea del mediador consistirá en aclarar las cuestiones, enterarse qué está dispuesto a conceder cada parte y asegurarse de transmitir los mensajes correctamente a unos y otros.

Si la relación es importante, y es esencial mantener reuniones conjuntas, el mediador también puede realizar reuniones periódicas privadas para considerar cuestiones determinadas o discutir propuestas específicas. Pero las relaciones no pueden construirse a distancia: deberán celebrarse reuniones conjuntas.

Ahora es el momento de empezar la mediación propiamente dicha: el proceso de educar a ambas partes respecto de sus puntos de vista opuestos y sobre la realidad de la situación. Este es el momento en que la comunicación juega un papel decisivo.

Sumario de preguntas

1. ¿Quién debería estar presente en la mediación?

2. ¿Dónde debería celebrarse? ¿Cuál debería ser la distribu​ción de los participantes?

3. ¿Debería establecerse un acuerdo formal para mediar`? ¿Debería contener determinadas estipulaciones? ¿Cómo se pagarán los honorarios?

4. ¿Qué debe decir el mediador en sus palabras iniciales?
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ETAPA 4. EL DESAHOGO:

AYUDAR A LAS PARTES A COMUNICARSE

“Juez: ... no oís lo que os digo. 

FaIstaft: Muy bien señoría, muy bien 

La dolencia que me aflige es más bien, 

no os disgustéis, la dolencia de no escuchar, el mal de la falta de atención....” Shakespeare El rey Enrique IV, Segunda parte

La capacidad de comunicarse con eficacia es fundamental en la mayoría de las actividades de este final de siglo, pero sigue siendo una habilidad descuidada. 

Establecer una comunicación clara y concisa es esencial en la mediación. El lector tal vez recuerde que el capítulo 7 se refería al conflicto causado por la mala comunicación, la percepción errónea y los malentendidos.

La gente suele reírse del estilo seco, abrupto, al estilo militar, de la comunicación, pero su objetivo es hacer que resulte lo menos ambigua posible: órdenes claras, objetivos claros. Creo que en alguna parte de La guerra y la paz, Tolstoi atribuye una de las derrotas de Napoleón Bonaparte a un lápiz sin punta y, en consecuencia, a órdenes ilegibles.

La mediación permite percibir las formas más sutiles de la comunicación, como son el tono, la postura y el lenguaje corporal, que se examinarán en el capítulo próximo. Pero la comunicación se ve ayudada o dificultada por otros muchos factores, que no siempre pueden ser controlados por el media​dor. En los proyectos de mediación en conflictos comunitarios, por ejemplo, se admite la necesidad de que los mediadores se adapten a las razas, culturas y clases sociales representadas en la comunidad local, si quieren lograr una buena comuni​cación.

Un mediador vestido con un traje oscuro en un barrio marginal inmediatamente será considerado como alguien con autoridad; si un mediador tiene que resolver una disputa comercial multimillonaria, es improbable que obtenga la con​fianza de sus clientes si aparece vestido con vaqueros y jersey. Cuando estaba trabajando en Sudáfrica, me advirtieron que nunca usara gafas de sol y camisa de manga corta con charreteras, porque en la comunidad negra ese atuendo se consideraba sin lugar a dudas el uniforme de la CIA, aunque no tengo la menor idea del porqué.

UNA BUENA COMUNICACION ES UN PROCESO BILATERAL

Para que este libro cumpla con su objetivo tiene que ser comprendido, de ser posible con agrado, por el lector, además de ser escrito por mí. Para que la comunicación sea efectiva tiene que suscitar una respuesta:

• si este libro fuera una novela, a mi me gustaría que el lector se sintiera conmovido, simpatizase con los perso​najes y estuviese ansioso por leer la historia hasta el final;

• si yo fuese el director comercial de una fábrica de jabón en polvo, me gustaría que los consumidores reaccionaran positivamente al diseño del envase y a la publicidad del producto;

• si yo fuese un actor sobre una tarima, o un párroco en un púlpito, me gustaría establecer una comunicación con los oyentes que se tradujera en su atención y concentración.

Todas éstas son formas de diálogo. Si el lector abandona la novela por la mitad, o si el oyente deja de escuchar, o si el consumidor rechaza mi jabón en polvo, entonces el diálogo ya no existe. Sin la participación del otro, no puede haber diálogo. Esta realidad es obvia, pero parecen existir personas que tratan de comunicarse sin tener en cuenta para nada a su audiencia, totalmente indiferentes a la necesidad de respuesta.

Los mediadores tienen que vigilar constantemente la cali​dad de la comunicación y el diálogo entablado entre las partes en conflicto, y de la suya propia por cada parte. Con sólo ver un debate político por televisión, podemos entender el motivo. Según el modelo habitual de discusión cada par​ticipante presenta su punto de vista, con la esperanza de persuadir a su oponente (en realidad al público) de que es correcto. Mientras tanto, el contertulio ha estado ocupado pensando en lo que va a decir, de modo que no ha oído ni una palabra. Cuando le llega el turno de hablar, ignora los puntos mencionados y presenta, en cambio, su propia visión.

Nosotros solemos pensar con bastante cinismo que es una característica propia de los políticos, pero en realidad todos lo hacemos, aunque no sea en público. Una de las tareas básicas del mediador es establecer una comunicación bilateral efecti​va, de modo que esos ciclos ascendentes de incomunicación y frustración mutuas nunca comiencen. Los factores de una buena comunicación bilateral son los siguientes:

• que las partes se escuchen con atención; 

• que hablen con claridad y determinación;

• una actitud abierta a la presentación de información e ideas nuevas;

• disposición a dejarse persuadir;

• aceptar a los de la otra parte como iguales.

La tarea del mediadores hacer que las partes en conflicto se comuniquen siguiendo estos preceptos. Esto se logra formu​lando preguntas que inducen a dar respuestas acordes con los criterios enunciados, pero también reviste importancia el ejemplo dado por el mediador. De modo que las normas siguientes están destinadas a los mediadores, pero también a los protagonistas del conflicto.

Escuchar con atención

El lector quizás haya supuesto que iba a mencionar en primer lugar la necesidad de la comunicación "activa": que se hable con claridad y determinación. Poner en primer lugar la condición de escuchar con atención es una manera de subrayar su importancia, y de presentar una larga lista de barreras que impiden que se cumpla esa condición, frente a las que suelen estrellarse brillantes despliegues de elocuencia.

Sin embargo, antes de mencionar esa lista desalentadora, veamos qué hechos intervienen para condicionar la actitud del que escucha. La próxima vez que escuche un discurso, un sermón o incluso un documental en la televisión, espere media hora tras su conclusión y anote lo que ha escuchado. Proba​blemente se sorprenderá de lo poco que ha retenido. Y lo que retenemos, está muy distorsionado por otros factores. Las investigaciones sugieren que:

• más del cincuenta por ciento de la comunicación es visual (el aspecto del orador);

• casi el cuarenta por ciento es tonal (cómo se ha expresado el orador);

• apenas hay un mínimo relacionado con el contenido (lo que el orador realmente ha dicho).

El resultado es que:

• lo que se dice no se escucha necesariamente; 

• lo que se escucha no siempre se comprende; 

• lo que no se comprende no se acepta.

Para complicar aún más las cosas, este fracaso de la comunicación puede no ser admitido por ninguna de las partes. ¿Por qué es tan difícil comunicarse?

• Distorsión u omisión accidental por parte del orador (de ahí la necesidad de una buena comunicación; mientras es​tamos tratando de adivinar lo que ha querido decir realmente el orador, nos perdemos lo que sigue diciendo).

• Sobrecarga: cuando se da demasiada información, o una información que no se presenta de una forma fácil de entender.

• Alteración de la secuencia de la información: la compren​sión de una parte de la información depende de la comprensión de la otra parte que todavía no se ha presentado.

• Reacción emocional el receptor está tan irritado con la persona que habla que no escucha lo que le está diciendo, o lo distorsiona inmediatamente para que encaje en sus prejuicios.

• Diferencias de categoría: a las personas que creen tener una categoría superior -social, intelectual o moral-, les resulta difícil escuchar y tomar en serio lo que dicen quienes para ellas tienen una categoría inferior. Del mismo modo, las personas que creen tener menos categorías buscar maneras de restablecer el equilibrio, en vez de escuchar.

• Estereotipos: intervienen cuando se da por sentado lo que el otro va a decir, debido a lo que el otro es; por ejemplo, el judío codicioso, el negro violento, el escocés mezquino, el irlandés estúpido. Los mediadores apren​den pronto que estos estereotipos y generalizaciones sor ridículos.

• Reacciones ante el aspecto y el tono, y no ante el conte​nido: por ejemplo, mi padre no puede tomar en serio a los hombres que llevan barba.

• Factores físicos como la incomodidad y las interrupciones: si se sirve café, es preciso interrumpir la sesión hasta que se haya terminado de servir y se hayan repartido los bizco​chos. No hay nada más irritante que intentar hablar por encima de los murmullos que genera la demanda de te​rrones de azúcar. Asimismo, es preciso asegurarse de que:

- la habitación tenga la temperatura correcta; 

- haya suficiente aire fresco;

- haya un ambientador si alguien fuma;

- haya intervalos periódicos para ir al lavabo;

- se conozca por anticipado el horario del almuerzo; 

- se conozca la duración de la sesión;

- se conozca el plan del día.

Y todo eso antes de tomar en cuenta las numerosas barreras subconscientes que impiden que se escuche.

En consecuencia, el mediador debe controlar constante​mente que las partes:

• estén oyendo lo que se dice;

• estén oyendo lo que se dice, y entendiendo lo que se quiere decir.

Si el mediador tiene alguna duda, lo que se ha dicho deberá ser repetido y ratificado por el emisor para comprobar su exactitud, y el receptor debe comprobar que ha escuchado bien. No se trata sólo de evitar malentendidos. Cuanto mayor sea la satisfacción de cada parte al ver que es escuchada y comprendida, más probabilidades hay de que escuchen lo que sus oponentes tienen que decir.

Hablar con claridad y determinación

Si el lector piensa que habla bien, la próxima vez que tenga que explicar algo por teléfono, o que deba hacer una presen​tación, sobre todo sin mucho tiempo para prepararla, grabe lo que dice. al reproducirlo, se asombrará de escuchar todos los "hum", "este", las muletillas, las repeticiones y correcciones, las incoherencias, los términos mal definidos, los sobreenten​didos. A pesar de todos los obstáculos ya mencionados, la principal barrera que impide escuchar bien es el hecho de que se habla mal.

Irónicamente, cuanto más familiarizado está uno con la materia a debatir menos comprensible puede resultar para alguien que la desconozca. Recuerdo que una vez tuve que recordar al equipo con el que estaba trabajando que no podían esperar que los demás conociesen la jerga técnica que había llegado a formar parte de nuestra vida cotidiana. Esto se aplica no sólo al lenguaje hablado:

• todos nosotros luchamos con las instrucciones del fabri​cante, cuando nos dice "inserte la pestaña superior de la cuchilla de forma paralela a la ranura de apoyo", etcétera;

• mi pesadilla personal sor las señales de tráfico, en las que se da por supuesto que todos los automovilistas conocen la localidad, y lo dejan a uno atascado en el carril equivocado cuando se encuentra en un cruce atestado de vehículos.

La comprensión mutua entrara muchísimas dificultades en situaciones cotidianas. Pero, cuando se produce un conflicto, no sólo se complica la comunicación por culpa de las emociones, también existe una satisfacción provocada por la falta de com​prensión de la otra parte. Demuestra que el otro es estúpido, obstinado, o que no quiere comprender el punto de vista ajeno.

Cuanto más compleja es una situación, mayor es la im​portancia de que la información que deba transmitirse esté bien ordenada, en la secuencia correcta, con enunciados claros. El mediador tiene que desenmarañar y aclarar mezclas de hechos, opiniones y superposiciones, sin dar la impresión de ser parcial. Si una de las partes está mucho mejor es​tructurada u organizada que la otra, conseguirlo puede resul​tar difícil.

Si el mediador opina que esto puede constituir un problema, le conviene asesorar a las partes sobre la presentación de la información, al explicarles la etapa de preparación de la mediación. 

Por ejemplo:

Presentar la información verbalmente

• En primer lugar recuerde el antiguo dicho "cuénteles lo que va a decirles, dígaselo, luego cuénteles lo que les ha dicho". En la práctica, esto significa presentar lo que se va a decir, y los diversos puntos que van a tratarse, decirlo (véase más adelante), y por último resumir los puntos principales.

• En segundo lugar, utilice la estructura de "tres puntos": bajo cada apartado enuncie tres puntos, luego pase al apartado siguiente. Dividir de este modo la información ayuda a las partes a tomar notas y a seguir el argumento presentado.

• Por último, cuente la historia. Comience con algunos antecedentes, de modo que los que le escuchan puedan ver en perspectiva la situación presente. Luego explique lo que ha sucedido desde su propio punto de vista: "He entendido que esto significa tal cosa... Puedo haberme equivocado, pero lie interpretado ese acto como...". Si el mediador explica o interpreta la conducta de los demás, levantará barreras que no sólo impedirán que las partes acepten ese punto, sino también que se muestren dis​puestas a comprender las explicaciones generales del mediador.

La primera tarea del mediador consiste en delimitar el problema principal, y los puntos divergentes de las distintas percepciones que se tienen de él. Puede ser imposible lograr que ambas partes acepten una versión común, pero la mayoría de las personas aceptarán que los actos del otro pueden ser mal interpretados, y que las percepciones erróneas del pasado no deben erigir una barrera que impida la comprensión presente y un acuerdo futuro. En realidad, este proceso de delimitar el problema suele constituir una parte fundamental de la mediación: es la primera parte de, la negociación de un acuerdo, si bien. tal vez ninguna de las partes lo reconozca de momento.

Una actitud abierta ante la nueva información

Cuanto más sabemos, más conciencia tenemos de lo que no sabemos. Ninguno de nosotros lo sabe todo, y no es una humillación tener que admitir la propia ignorancia.

El verdadero delito es no estar abierto a las nuevas ideas, datos, hechos y sentimientos. Sin una actitud abierta hacia lo nuevo y de ahí proviene la posibilidad de cambio-, el futuro siempre parecerá un lugar lúgubre y espantoso, al que se debe resistir y aceptar de mala gana, en vez de gozarlo y recibirlo con satisfacción.

Aquí, de nuevo jugamos en un plano ideal, porque en un conflicto la nueva información puede resultar amenazadora: 

• puede arruinar por completo un caso cuidadosamente preparado;

• puede poner en peligro un estereotipo arraigado o un principio asumido durante mucho tiempo.

Pero ¿Cuál es la alternativa si no se quiere aceptar la nueva información? La única forma de resistirse ante lo nuevo es encerrándose en un mundo de fantasía cada vez más irreal, en el que las cosas son como nosotros queremos que sean, y no como realmente son. Hay mucha gente así: se convencen a si mismos de que el Imperio Británico sigue en pie; de que el comunismo sirve; de que no existen peligros que amenazan a nuestro medio ambiente.

Así como la técnica del torbellino genera nuevas ideas, lo mismo puede suceder con la nueva información: ideas que pueden arrojar más luz sobre un problema, o sugerir otras formas de seguir adelante. Pero no siempre puede ser así: el descubrimiento de nuevos datos tal vez complique más un problema, al revelar con mayor detalle los motivos por los que ambas partes mantienen sus posiciones irreconciliables.

Cualquiera que sea el efecto de la nueva información, es importante que se vea una actitud abierta en las partes. Si se le ofrece resistencia, positiva o no, esa resistencia se entenderá como obstinación y reticencia a escuchar.

Para que el proceso global siga siendo positivo, siempre hay que recibir con agrado cualquier nueva información, aunque provoque un retroceso temporal.

Una actitud abierta ante la persuasión

No hay nada más irritante que estar hablando con alguien que parece haber tomado su decisión de antemano. Adoptar una actitud abierta sobre un tema resulta sensato por muchos motivos y el mediador debe convencer a las partes de que es prudente actuar as!:

• existe la posibilidad de que, tras oír todos los argumentos, resulte conveniente cambiar de idea. Si la mentalidad de las partes ha sido abierta todo el tiempo, no hay necesidad de retroceder;

• tener una actitud abierta significa que se respeta al oponente: en efecto, es como decir "esta persona es tan buena como yo, y tal vez yo tenga algo que aprender de ella";

• tener una actitud abierta es demostrar seguridad en las propias convicciones: sólo se niega a escuchar el que es mentalmente débil e inseguro. Tal vez ese tipo de persona teme ser convencida.

El mediador puede insistir al iniciar la sesión en la impor​tancia de mantener una actitud abierta ante la persuasión, pero es una táctica potencialmente peligrosa, porque puede poner a las personas en guardia y hacerles creer que el mediador desea manipularlas para lograr que lleguen a un acuerdo.

Es mejor que el mediador simplemente se muestre receptivo e interesado en las versiones de ambas partes, porque esta actitud servirá para ayudarlas a aceptar la idea de que hay algo que vale la pena oír. Y, desde luego, ésa es la base para entablar un diálogo.

No obstante, es importante que el hecho de tener una mentalidad abierta no sea interpretado como un signo de debilidad, motivo por el que estoy refiriéndome a la persuasión por sus méritos, y no a la persuasión por coerción. Esta expresión por sus méritos es una forma abreviada de decir: "Estoy interesado en sus argumentos, y dispuesto a aceptar su validez, siempre que pueda convencerme de que se basan en la lógica y en hechos concretos. Del mismo modo, espero que acepte el mío si puedo convencerlo de lo mismo. No voy a dejarme intimidar ni sobornar para ceder, ni más ni menos que usted".

Si puede emplearse esta fórmula desde el comienzo, dará un tono positivo, analítico y emocionalmente neutral, que ayudará a las partes en conflicto a considerar la situación contraria con calma y de forma racional. Cuando los ánimos se acaloren, el mediador puede intervenir: "Muy bien, a ambos les afecta mucho esto. Pero consideremos este problema con frialdad. Ahora, examinemos primero los datos objetivos que respaldan cada punto de vista, y luego veamos las razones por las que ustedes le das una interpretación diferente".

Y, con suerte y habilidad, el mediador logrará que las partes examines los problemas desde su ponto de vista imparcial y objetivo.

Aceptar al otro como a un igual

Evidentemente las relaciones entre las personas que tienen un conflicto tienden a ser difíciles, pero los problemas iniciales de la comunicación pueden reducirse mucho si cada parte siente que es aceptada y respetada por la otra como un igual, con el mismo derecho a ser oída y tomada en serio. En las mediaciones con una gran dosis de amargura, como en los casos de divorcio, lograr cierta aceptación en este sentido puede ser un progreso importante por sí solo. La manera como el mediador aborde a las partes puede contribuir a fijar las pautas, pero el mediador también debe estar dispuesto a intervenir para asegurarse de que cada persona escucha a la otra y de que respeta lo que dice. Especialmente, los media​dores deben preocuparse para que:

• los hombres escuchen a las mujeres;

• las partes más poderosas del conflicto escuchen a las más débiles;

• las personas de raza blanca escuchen a las personas de otra raza.

Si las partes no manifiestan mutua aceptación y respeto básico, la comunicación va a ser imperfecta y aumentarás los riesgos de provocar malentendidos. El mediador puede alentar la aceptación mutua aprovechando la oportunidad para transmitir que:

• acepta a ambas partes incondicionalmente, como seres humanos del mismo valor, y lo seguirá haciendo indepen​dientemente de la forma como se comporten;

• percibe el conflicto como una situación desafortunada, que no es "culpa" de ninguna de las dos partes;

• siempre respeta el derecho de los demás a no compartir sus percepciones, interpretaciones, valores morales y prioridades personales, y espera que los demás demues​tren la misma tolerancia hacia él y entre sí;

• acepta el derecho de los demás a sentir y manifestar emociones muy fuertes, aun cuando no las comparta; 

• acepta el derecho de las personas a no gustarse, o a no confiar en el otro, o incluso a no ser cortés. (A los seres humanos -no sólo cuando protagonizan un conflicto ​no les gusta que los hagan mostrarse amistosos cuando no lo sienten as!.)

Esta última observación tiene una doble importancia para los mediadores que, por lo general, son personas amistosas y tranquilas. En nuestra cultura occidental, tendemos a pre​miar la "amabilidad" hasta el ponto de que nuestras relaciones pueden llegar a ser superficiales y hasta hipócritas. De los rusos, por ejemplo, se piensa con frecuencia que son bastante hoscos. Pero me explicaron una vez que ellos opinan que los occidentales, al sonreír demasiado, desvalorizan tanto la amistad como el humor.

El mediador prudente aborda un conflicto con el objetivo de establecer una relación de trabajo que permita la suficiente cooperación para poder progresar. Si consigue algo más, ya se trata de un beneficio extraordinario.

Sumario de preguntas

1. ¿Cuáles son los obstáculos que impiden que se escuche bien? ¿Cómo pueden reducirse al mínimo?

2. ¿Qué aspectos de la actual relación entre las partes están bloqueando la comunicación?

3. ¿Qué puede hacer el mediador para mejorar la comunica​ción entre las partes?

4. ¿Qué puede hacerse para alentar a las partes a demostrar respeto mutuo y disposición a aceptar una relación de trabajo?

20 ETAPA 5. DEL CAOS AL ORDEN: CREAR EL CLIMA

Repasemos los pasos que hemos dado hasta ahora en el proceso de la mediación:

• el mediador ha dicho unas palabras iniciales para concre​tar las condiciones de la mediación, aclarar sus objetivos y explicar lo que se espera de cada participante;

• cada participante ha hecho a su vez su propia presentación; 

• después, ya sea en la misma reunión conjunta o en reuniones privadas con el mediador, cada una de las partes responderá a la presentación de la otra.

El mediador, por su parte:

• ayudará a los participantes a desahogarse;

• los ayudará a comunicarse, si están juntos, o a clarificar la situación si no lo están;

• se mantendrá alerta para detectar aspectos en los que se . pueda Regar a un acuerdo, ofertas y contraofertas, nuevas posibilidades que queden por considerar.

La Etapa 4 es un período para la ventilación de las emocio​nes. Es importante por si misma, pero además debe sentar las bases de la Etapa 5, momento en el que la razón comienza poco a poco a dominar las emociones y se inicia la negociación seria. El paso de la Etapa 4 a la 5 es como cruzar una especie de tierra de nadie: llena de cráteres y bombas sin estallar, y es el momento en el que el mediador empieza realmente a hacer funcionar el proceso, ayudando a las partes a pasar del caos al orden y a guardarse las emociones.

Es también el momento en el que el mediador puede avanzar por el clima creado y la relación que puede establecer entre las partes, y entre ellas y él. El mediador debe crear armonía a través de una mezcla de indicios verbales y no verbales. sin embargo, antes de poder hacerlo, debe saber cómo influir en la conducta de sus clientes para lo que tiene que ser capaz de reconocer sus pautas de comportamiento y la manera como éstas probablemente se desarrollarán.

RECONOCER LAS PAUTAS DE CONDUCTA

La invención de distintas clasificaciones de la conducta de las personas parece haber sido un pasatiempo humano tan viejo como el hombre:

• los chivos y las ovejas bíblicas;

• en la época medieval, se decía que en las personas predominaba uno de unos cuatro humores -la sangre, la flema, la cólera y la melancolía- que determinaba sus cualidades físicas y mentales;

• en la actualidad hablamos de ectomorfos y endomorfos, introvertidos y extravertidos.

La literatura existente sobre temas relacionados con la administración ha creado infinitas variedades de categorías, sustentándolas con legiones de tests, y nos publicistas nos han archivado a todos en ordenadores, de modo que si uno es un yuppy, o un dinky, o un wínlay, o algo por el estilo, lo bombar​dean con ofertas especiales por correo cuidadosamente se​leccionadas. Incluso nos signos del zodíaco y nos animales del horóscopo chino han permitido que nos individuos se empa​queten mutuamente en hermosos lotes.

Cuantas más clasificaciones descubro, más escéptico me vuelvo: todavía no he encontrado a un solo individuo que encaje a la perfección en ninguna de ellas. Además, la división en distintas clases es una invitación a usar estereotipos, lo que, como ya hemos visto, es muy problemático.

En lugar de tratar forzosamente de incluir a las personas en determinadas categorías, y emitir juicios erróneos porque no se adaptan al prototipo, personalmente me resulta más útil buscar pautas de comportamiento firmes. En vez de senten​ciar que "esta persona se comporta de esta manera, de modo que le corresponde la personalidad X", la observo cuidadosa​mente y decido que "este tipo de conducta suele desarrollarse de un modo seguro, predecible: ¿,cómo puedo aprovechar este conocimiento previo?".

En síntesis, en lugar de empaquetar a las personas en cajas estáticas, sigo sus pautas de conducta para ver hacia dónde se encaminan. Para conseguirlo, trazo un mapa mental en el que ubico a las personas según sus pautas de conducta. 

Su lugar en el mapa está determinado por nos siguientes aspectos:

• si parecen más orientados hacia las metas y las tareas que hacia las personas y nos procesos;

• su actitud con respecto al poder y sobre cómo lo ejercen; 

• qué lugar en la escala pasivo ->- decidido ->- agresivo corresponde a su conducta;

• qué significado dan a las relaciones.

Antes de continuar, debo decir que se trata de un esquema que yo personalmente encuentro útil. Está basado en la observación y la experiencia, pero desde luego no es infalible. Su objetivo primordial no es analítico, sino dinámico: me permite saber qué hacer cuando tengo que pensar con rapidez. No es especialmente fácil de explicar, y como muchas de las técnicas de la mediación, se asimila y utiliza mejor aplicando la intuición en vez de la ciencia.

Comienza con la división de la conducta en cuatro modelos simples, pero eficaces:

• Bulldozer o arrollador: 

Características

- muy orientado hacia las metas - sediento de poder

- agresivo

- usa las personas y las relaciones para lograr sus propios fines

• Ciclista: 

Características

- orientado hacia las relaciones

- crea poder a través de las relaciones - decidido-agresivo

- entusiasta, rasgos de líder, puede ser manipulador 

• Helicóptero:

Características

- orientado hacia las metas

- invierte su poder en la pericia técnica y el intelecto 

- pasivo-decidido

- no muy interesado en la gente 

• Laberíntico:

Características

- orientado hacia las relaciones 

- enemigo del poder

- pasivo

- cálido, humano, para él las relaciones son muy importantes.

Ahora bien, estos caracteres representan la versión "pura" de cada tipo de conducta; los extremos de cada una se situarían en las esquinas del mapa. En realidad, por lo general se manifiesta una mezcla de dos de esas conductas a la vez: se sitúan de un lado a otro de la línea que divide cada cuadrante.

Esto significa que nadie puede ser a la vez arrollador y laberíntico, o ciclista y helicóptero; la causa es que se trata de combinaciones de conducta que no se complementan en nada. En cambio, un individuo puede ser arrollador y ciclista, porque esos modelos de conducta tienen algunos elementos en común, y del mismo modo, puede ser laberíntico y ciclista, laberíntico y helicóptero, helicóptero y arrollador.

¿Qué significa todo esto en la práctica?

• Puedo estimar que la conducta situada en el cuadrante sudoeste (laberíntico) señala que se trata de un individuo a quien disgustará que lo presionen, pero que responderá al calor humano y a la amistad. Si se encuentra al norte de la línea de división, también podría apreciar algunos datos técnicos; si se encuentra más hacia el sur -más hacia el cuadrante ciclista, podría ser más ambicioso de lo que parece;

• la conducta situada en la parte nor-noroeste del cuadran​te helicóptero indica a alguien que apreciará un enfoque técnico y objetivo, pero que también querrá mantener sus metas a la vista y que sus necesidades se manejen con determinación;

• la conducta situada en el extremo sudeste-este del cua​drante ciclista indica a alguien al que le gusta llevarse bien con la gente, pero que también está decidido a lograr sus metas. Etcétera.
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¿Cómo aborda el mediador la versión "pura" de cada modelo de conducta?

• Arrollador: debe dejar de lado la conversación trivial, dedicarse estrictamente al tema, hacer resúmenes fre​cuentes, exigir respeto, no reaccionar ante las amenazas, pedir consejo, exigir criterios elevados.

• Ciclista: debe hacer preguntas, exigir información, cui​darse de los senuelos, mantenerse frío, evitar la mani​pulación de los demás.

• Helicóptero: debe escuchar atentamente, hacer preguntas, asegurar que no se desvíen del tema, ser preciso, definir y ac14rar, hacer participar a los protagonistas en el proceso.

• Laberíntico: debe tranquilizar, alabar, apoyar, estar abierto, demostrar que valora la relación, asegurarse de que se concreten las cosas.

Este mapa mental me ayuda a concentrarme en la lectura de la conducta de la gente, mientras que su deliberada vaguedad significa que no me preocupo si no puedo hacer que los individuos encajen en él. (A muchos lectores esta explica​ción les resultará terriblemente incompleta e irritante. Temo que también esto sea deliberado: significa tener que esforzarse para lleñar los espacios en blanco.)

¿Cuál es el lugar del mediador en todo esto? Teóricamente, justo en el centro, y con la capacidad de moverse rápidamente hacia cada uno de los cuadrantes, adaptando cada vez el estilo y el enfoque del proceso para poder influir en la conducta en cada encuentro.

Por último, no existen modelos de conducta "malos" y "buenos". A veces, algunos son simplemente más adecuados y más constructivos que otros. El mediador, como tal, tiene por objetivo educar a las partes en conflicto para que adopten la conducta adecuada que permita lograr un resultado satis​factorio -cualquiera que éste sea- para la mediación.

CUIDAR EL LENGUAJE EMPLEADO

En el capítulo 7 se ha examinado la mala comunicación como origen de muchos conflictos, y en el capítulo anterior se han analizado diversas maneras de ayudar a las personas a comunicarse con claridad. Crear un ambiente armónico sig​nifica dar un paso más en ese sentido: decidir con determinación el uso del lenguaje, tono y volumen que tengan mayores probabilidades de influir en la persona a la que se está hablando.

De todos modos, se tiende inconscientemente a actuar así, y resulta más llamativo cuando alguien no lo hace. Por ejemplo, hace poco asistí a una reunión en la que uno de los presentes constantemente dominaba la conversación, impo​niéndose a los otros, y hablando más rápido y en voz más alta que los demás. Resultaba irritante e incómodo y, en conse​cuencia, decidí no encomendarle el trabajo que tenía la intención de darle.

El mediador puede usar el tono y el volumen adecuados cuando hace su presentación inicial: calmado, incluso en un tono bajo, directo.

Los protagonistas del conflicto lo abandonarán si tienen que gritarse unos a otros, pero el mediador ya ha establecido el tono al que puede tratar de hacerlos volver.

El lenguaje que emplean el mediador y las partes es im​portante, y tienen que abordarse desde dos ángulos: significado y predicado.

Verificar el significado

Una misma palabra tiene significados diferentes para dis​tintas personas. Hace poco discutí con alguien acerca de si la mediación debe ser una profesión. Disentimos, porque para mi interlocutora la palabra "profesión" equivalía a burocracia monolítica y pesada, mientras que para mí es sinónimo de normas rigurosas, una ética establecida, formación continua.

Ahora bien, las palabras cotidianas más simples pueden ser malinterpretadas: "de inmediato", en la isla griega donde mi esposa y yo pasamos largas temporadas, significa algo diferente ("este año") de lo que significa en la city londinense ("ahora").

Las preferencias personales cambian el lenguaje. Para algunas personas, el norte de Escocia es un desierto lúgubre de inmundas turberas y lluvias torrenciales; para otras, es un paraíso incontaminado de una diversidad fascinante y una frescura estimulante.

Ejemplos como éste puede haber muchísimos: lo importante es recordar siempre que los clientes pueden estar empleando Ia misma palabra para referirse a cosas diferentes, y suponien​do, además, que para el otro tiene los mismos matices de significado. Si se sospecha que hay distintos significados causados por las diferencias de clase, dialecto, cultura o experiencia, es preciso interrumpir al hablante y verificar los significados.

Utilizar el predicado conecto

El "predicado" de cualquier afirmación indica el modo de comprender y de comunicarse del hablante, y también informa al mediador sobre los protagonistas de la disputa. Cuando el mediador conteste, si utiliza los predicados de ellos instantá​neamente creará un clima más armónico que si utiliza los propios.

Por consiguiente, si alguien suele decir: "Me gusta esta sensación", o "Tengo la impresión de que esto es bueno", el mediador sabe que su modo preferido de comunicarse pasa por el sentimiento, y sabe cómo hablarle con un predicado que corresponda a esa modalidad: "¿Qué impresión le da esto?" "¿Qué sentiría si ellos decidieran haber eso?". Asimismo, si alguien hubiese dicho "Esto suena bien", o "Esto tiene buen aspecto", el mediador sabría responderle con imágenes audi​tivas o visuales.

Desde luego, las personas no emplean continuamente los mismos predicados, y el cambio de registro puede indicar sus procesos de pensamiento. Por ejemplo, si alguien ha estado hablando de lá impresión que le produce una cuestión, y luego pasa a hablar del aspecto de esa cuestión, puede querer decir que está preguntándose cómo la verán otras personas (cole​gas, jefes, clientes).

Adaptarse al uso de los predicados de la gente se hace un poco más fácil si se observa el movimiento de los ojos del que habla. Los siguientes indicios tampoco pueden considerarse totalmente fiables, pero en general es cierto que:

• los que utilizan predicados basados en la sensación miran hacia abajo y alrededor cuando están pensando, como si experimentaran su modo de referirse a las cosas;

• los que utilizan el predicado "suena" (auditivo) miran de un lado a otro, a menudo inclinando ligeramente la cabeza como si tratasen de oír mejor;

• los que emplean el predicado "parece", por lo general miran el techo como si buscasen inspiración divina, como dice el chiste.

La observación de los movimientos oculares que acompañan a cada tipo de predicado nos lleva al uso de indicios no verbales, lo que se conoce como "lenguaje corporal.

LEER EL LENGUAJE CORPORAL DE LOS DEMAS

Los seres humanos, aunque procedan del mismo contexto cultural, difieren tanto entre sí que el lenguaje corporal sólo debe usarse para hacer interpretaciones muy generales de sus sentimientos.

Otro peligro que entraña el tratar de interpretar el lenguaje corporal al pie de la letra es que se presta menos atención a lo que se está diciendo. La persona que está hablando no sabrá si el oyente no supo interpretar sus gestos; en cambio, si se demuestra que no la ha escuchado, el oyente tendrá proble​mas. Además, se puede Regar a ser demasiado perspicaz respecto al lenguaje de los gestos. Me encontraba una vez en una reunión en la que la postura de la única persona negra de la habitación fue criticada por el director del grupo. La postura es algo muy personal, y ese ataque fue interpretado como una discriminación racial y victimización.

Creo que la mejor manera de abordar el lenguaje corporal es delimitando cuatro aspectos: la postura, los gestos, los movimientos oculares y la expresión facial. Luego se buscan características particulares bajo cada uno de esos epígrafes. Sé que alguien dirá que debe sopesarse e interpretarse la crispación de cada dedo y el temblor de cada nervio, pero en el fragor de la batalla suele haber demasiadas otras cosas por las que preocuparse.

La postura

Es la impresión total del otro, influida sobre todo por la actitud del torso:

• Inclinado: relajado, confiado, aburrido, con aires de su​perioridad.

• Erguido: busca captar la atención, atento, nervioso, irri​tado, con sentimientos de inferioridad.

• Rígido o agitado: listo para saltar, atento a los riesgos, alerta, nervioso, está mintiendo.

Esta última actitud es un ejemplo de la conveniencia sobre no tratar de leer demasiado en el lenguaje de los gestos: hay demasiadas interpretaciones posibles de dos estados bastante opuestos.

Los gestos

Los gestos repetidos son más significativos que los que sólo aparecen una sola vez; los gestos combinados, como frotar el dedo índice contra una de las aletas de la nariz, podrían indicar disgusto cón respecto a lo que está diciendo el hablante, o bien podría tratarse sólo de un hábito nervioso. A continuación se enumeran movimientos comunes que el mediador debe observar:

• Manos:

- movimientos verticales (lentos/rápidos): persuasión/ discusión;

- movimientos laterales (hacia afuera/hacia dentro): acuerdo/atracción;

- palmas (mostrar/ ocultar): conciliación o explicación/ final del tema debatido.

• Dedos:

- señalando: agresión, decisión. 

• Puños:

- en movimiento: agresión; 

- rígidos: nervioso, tenso. 

• Brazos:

- cruzados: resistencia. 

• Piernas:

- cruzadas: discreción, defensa; 

- separadas: confianza, dominio; 

-juntas: precisión, inhibición.

• Cabeza:

- erguida: neutral;

- ladeada: atracción, curiosidad, afectación; 

- inclinada hacia abajo: crítico, negativo. 

Los movimientos oculares

Recuérdese también que los movimientos oculares indican predicados:

• Bien abiertos:

- sostenido: atracción, acuerdo, estímulo; 

• Alargados:

- sostenido: amenaza, concentración, antigüedad; 

• De frente:

- intermitente: busca un acuerdo

- esporádico: nervioso, aburrido, subordinado, menti​roso;

• De costado:

- intermitente: persuasivo, implorante. 

La expresión facial

Respondemos a las personas principalmente de acuerdo con la expresión de su cara, razón por la que todos los cursos del mundo destinados a formar buenos vendedores no sirven si la persona que se encuentra detrás del mostrador no sabe sonreír:

•
tics: tensión, irritación, nervios;

•
lamerse los labios: ansiedad;

•
labios fruncidos: irritación, impaciencia.

Pueden existir muchísimos más movimientos, gestos y cambios en el color, el tono muscular y la piel, y todos o ninguno pueden ser significativos, pero alguno de ellos podría dar un indicio fundamental si se sabe interpretar. Pero hay que recordar que el tipo con los ojos alargados, que se lame los labios y tiene las piernas cruzadas tal vez sólo esté ebrio y necesite ir al lavabo.

Las ocasiones más indicadas para prestar atención al lenguaje corporal es al comienzo de una sesión, cuando los protagonistas pueden sentirse nerviosos y tratan de calmarse; y en los descansos, cuando la tensión se relaja. En general, resulta más seguro tomar nota de los cambios de postura y gestos que atribuirles un significado definitivo, antes de haber tenido tiempo de observar a las personas.

Otros tipos de comportamiento físico que deben observarse son los siguientes:

• actividades de desplazamiento: como por ejemplo, jugue​tear con un lápiz, hacer garabatos, rascarse la nariz o las orejas. Estas actividades pueden indicar irritación, abu​rrimiento, frustración o un estado de descontento general con el desarrollo de los acontecimientos;

• movimientos de intención: alguien empieza a decir algo, y luego es incapaz de continuar porque otro le interrumpe o se niega a ceder. Las personas que no son muy decididas pueden terminar por no hablar nada si el mediador no capta sus movimientos de intención y crea un espacio para ellas.

CREAR ARMONÍA MARCANDO EL RITMO

¿Qué sucede con el lenguaje corporal del mediador? Le guste o no, si se encuentra en la habitación, forma parte de la dinámica de comportamiento de la sesión, y tiene que ser consciente de la impresión que causa:

• el lenguaje corporal puede expresar prejuicios con la misma claridad que las palabras, de modo que es preciso tener cuidado con esa ceja irónica que se yergue, o con la sonrisa secreta que no lo es tanto;

• es preciso recordar que las partes en conflicto estarán siguiendo de forma consciente o inconsciente el lenguaje corporal del mediador. Este debe utilizar mucho las miradas, inclinarse ligeramente hacia adelante, evitar todo movimiento repentino, y las actividades de desplaza​miento o los brazos cruzados.

Estos consejos constituyen una receta mínima, pero en realidad el mediador puede hacer mucho más utilizando el lenguaje corporal para marcar el ritmo y conducir a sus clientes.

Marcar el ritmo significa adoptar una postura parecida a la de ellos, hablar en un tono similar, a una velocidad semejante y reflejando sus propios gestos. No hay que exagerar porque se corre el riesgo de parecer artificial, pero al principio hay que intentar sintonizar con ellos y surgirá la mágica sensación de armonía entre el mediador y sus clientes.

Conducir significa esperar hasta que el mediador vea que se ha establecido una relación armónica, y utilizar luego la manera de marcar el ritmo para llevar la conversación en la dirección deseada. El mediador puede incluso cambiar el lenguaje corporal de los clientes. Es conveniente que verifique si ha establecido una armonía genuina haciendo un gesto, o cambiando de postura. Si es así, en pocos minutos los clientes habrán copiado de forma inconsciente el movimiento del mediador.

Por último, circula una hermosa anécdota sobre Abraham Lincoln, tal vez apócrifa, que suelo contar cuando me refiero al lenguaje corporal, las entrevistas de selección de personal o cualquier cosa relacionada con la formulación de opiniones basadas en la apariencia física.

Después de acompañar a un visitante hasta la puerta, Lincoln le comentó a su secretaria: "No me gusta la cara de ese hombre". Su secretaria protestó: "pero, señor presidente, ¡no puede culpar a un hombre por su cara!". Lincoln le contestó: "Después de los cuarenta, todo hombre es responsable de su cara".

Sumario de preguntas

1. ¿Qué puede hacer para ayudar a sus clientes a expresar a fondo sus sentimientos?

2. ¿,Qué le dicen los modelos de comportamiento de sus clientes sobre las cosas a las que probablemente responde​rás?

3. ¿Qué le está diciendo su comportamiento corporal? ¿Y su propio comportamiento como mediador a ellos?

4. ¿Cómo puede marcar el ritmo, conducir y utilizar los predicados para crear una relación armoniosa, e influir en el clima de la mediación?

21 ETAPA 6. ENTONCES, ¿QUE ES LO QUE REALMENTE DESEA?:

ESTABLECER LOS INTERESES Y LAS NECESIDADES

En una cena pregunté a un abogado muy competente, especializado en asuntos comerciales, cuál es el motivo de que tantos pleitos, después de anos de preparación, se resuelvan literalmente en la puerta de los tribunales. Su respuesta fue inequívoca: "Porque nadie pregunta al cliente qué es lo que realmente quiere".

Desde entonces he formulado la misma pregunta a muchos otras abogados especializados en diversos campos, y casi siempre he obtenido una variante de la misma respuesta. Desde luego, existen otras explicaciones: hay clientes que son locos furiosos y exigen sin más ir a juicio, mientras que sus abogados son simplemente lacayos suyos y, además, no quieren que se los considere demasiado cobardes para luchar. Pero anos después, cuando ya se ha apagado la pasión inicial esos clientes se preguntan por qué se empeñan tanto en asumir los riesgos de un pleito. Y entonces comienza una carrera desenfrenada para alcanzar un acuerdo negociado.

Entonces, ¿qué es lo que quiere realmente el cliente? ¿Y cómo lo descubre el mediador?

Ya he mencionado las técnicas esenciales que debe conocer el mediador sobre el proceso, y son esas técnicas las que permiten que las necesidades e intereses reales de las partes en conflicto se manifiesten; necesidades e intereses que a veces las mismas partes no conocen totalmente. Es probable que la búsqueda de esos intereses y necesidades sea la razón por la que la mediación es un medio tan efectivo para solucionar las disputas: porque llega al fondo de las situaciones de un modo muy difícil para las negociaciones en las que no interviene un tercero.

Esto se debe a que casi todos los conflictos y casi todas las negociaciones- se discuten en función de las posiciones asumidas por ambas partes.

LA INADECUACION DE LAS POSICIONES

Examinemos una disputa descrita en función de las posicio​nes.

Una empresa y un sindicato tienen un conflicto sobre la cantidad de operarios necesarios para descargar un camión. La empresa sostiene que dos ya resultan bastante costosos, y el capataz en seguida coincide diciendo que con dos personas está bien. Pero el sindicato afirma que para esa tares siempre se han necesitado tres personas, y amenaza con tomar medidas.

Si se pidiera a la empresa y a los sindicatos que expliquen la disputa, casi con seguridad se obtendrían respuestas del siguiente estilo:

Empresa: nuestra postura es que con dos personas basta para descargar los camiones, y que debemos apoyar la decisión del capataz.

Sindicato: nuestra postura es que para esa tares hacen falta tres personas, y ésa es la recomendación del enlace sindical. 

¿Qué sucede a continuación? La empresa dice dos, el sindicato responde que tres; ambas partes se atrincheran, y la discusión se convierte en una guerra de nervios y fuerza en torno a la cuestión básica del número de personas necesarias para la tares.

¿Qué motivaciones podría haber detrás de esas posiciones incompatibles?

Por parte de la empresa:

• mantener el gasto mínimo;

• la necesidad de demostrar autoridad; 

• evitar que se siente un precedente;

• respaldar al capataz;

• demostrar a la dirección general que el gerente local es duro con el sindicato

y, posiblemente, muchas otra cosas. 

Por parte del sindicato:

• mantener los puestos de trabajo;

• poner a prueba la resistencia de la empresa;

• establecer un precedente;

• consolidar el apoyo del sindicato por el resto de la plantilla;

• tratar de librarse de un capataz impopular y, también, posiblemente muchas otras cosas. 

Las posiciones ocultan las causas reales

El hecho es que la exposición de las posturas no le dice a nadie lo suficiente sobre lo que está sucediendo, e impide efectivamente que lo averigüen. Para descubrir qué es lo que está realmente en juego detrás de las posiciones, el mediador empieza a formular preguntas:

• Evidentemente la descarga de camiones es una de las tareas normales del negocio de esta compañía. ¿Por qué de pronto se convierte en un problema?

• Puede ser que dos personas para descargar un camión resulten caras, pero ¿Cuánto tiempo les lleva?

• ¿Todas las cargas son iguales?

• ¿Algunas cargas resultan muy pesadas para dos personas? 

• ¿Con qué medios mecánicos se cuenta?

• ¿Qué sucede con el capataz? ¿EI problema radica en el hecho de que el capataz es el que ha tomado la decisión, en la forma en que se ha tomado, o en su actitud con respecto a los trabajadores en otras épocas?

• ¿Por qué el sindicato cree que hacen falta tres personas para la descarga? ¿Se debe a que es un trabajo pesado? ¿Lo hace para preservar los puestos de trabajo? ¿Quiere salvaguardar su poder?

• ¿Y qué sucede con las relaciones? ¿Eran buenas antes, o siempre han sido difíciles? ¿Qué es lo que ha cambiado? ¿EI conflicto es la causa o el resultado del cambio experi​mentado por la relación entre la empresa y el sindicato?

Y así hasta haber examinado totalmente todos los aspectos de la situación y todo lo que la afecta. Hasta que no se hayan contestado estas preguntas, es imposible que las partes logren hacer un gran progreso. Cuanto más tiempo se tarde en preguntarles, más se prolongará la disputa.

Si se presta atención al relato de las disputas laborales en los informativos o en las noticias que aparecen en los diarios, se verá que casi siempre se describen en función de la posición que adopta cada parte.

El antídoto para contrarrestar ese punto muerto de las posiciones es ver qué hay detrás de ellas, para intentar descubrir los intereses y las necesidades que representan. 

DESCUBRIR LOS INTERESES OCULTOS TRÁS LAS POSICIONES

Me he esforzado mucho para que este libro no sea dogmá​tico, pero, si existe una regla de oro para comprender y resolver un conflicto, es la que dice que hay que hablar siempre de las necesidades y de los intereses, y no de las respectivas posiciones. Esto obedece a que exponer una posición tiene un valor relativo. Es un intento instantáneo por describir cómo perciben los individuos su situación en un momento determi​nado. 

La posición es por definición:

• estática, algo para ser defendido y no para ser expuesto; 

• algo para ser coreado como una consigna;

• un frente, algo que se utilizará para desviar la atención del factor más importante;

• algo que puede cambiarse o abandonarse de acuerdo con las circunstancias, y reemplazarse por otra posición, que también es inadecuada como baremo de lo que realmente está en juego.

Las necesidades y los intereses son las motivaciones que se encuentran detrás de las posiciones: constituyen lo que las partes en conflicto están tratando de conseguir. Las necesida​des y los intereses son la respuesta a la pregunta fundamental que da título a este capítulo: "Entonces, ¿Qué es lo que realmente desea?".

Y esta pregunta debe formularse de tantas formas como sean necesarias para obtener todas las respuestas posibles: 

• "¿Qué quiere que suceda? ¿Por qué?"

• "¿Que quiere tener mañana que hoy no tiene? ¿Por qué?" 

• "¿Qué desea lograr como resultado de este conflicto? ¿Por qué?"

• "¿Qué desea evitar? ¿,Por qué?"

• "¿Qué es lo realmente importante para usted? ¿Por qué?" 

A los clientes este proceso puede parecerles demasiado inquisitivo, o al mediador puede parecerle que sólo están muy complacidos de que alguien por fin se tome la molestia de preguntarles qué piensan. Y no debe preocuparse si los clientes se enfadan y le responden que ya se lo han dicho. Tiene que seguir profundizando hasta sentir que ha llegado al fondo de la cuestión.

Esas preguntas hacen que se manifiesten los principios, las emociones, las necesidades y las ambiciones, aun cuando se encuentren detrás de posiciones formuladas muy cuidado​samente. Las personas se acostumbran de tal forma a sus posiciones previamente ensayadas que esas preguntas pare​cen sorprenderlas y terminan por preguntarse ellas mismas: 

• "Bien, ¿Qué queremos realmente?"

• "¿Somos poco razonables?" 

• "¿No somos realistas?"

• "¿Cómo llegamos a nuestra posición?" 

• "¿Es la posición correcta?"

El mediador debe seguir haciendo preguntas sobre los intereses de los clientes hasta saber exactamente qué están tratando de lograr -todo lo que están tratando de lograr-, y qué están dispuestos a pagar para conseguirlo. Debe hacer que sopesen el presupuesto de su conflicto y que realicen una comprobación fría de la realidad. Es preciso descubrir si realmente tienen un buen argumento; ha llegado el momento de realizar el análisis "dofa": puntos fuertes, puntos débiles, criterios objetivos, oportunidades, amenazas:

• ¿Cuáles son los puntos fuertes de su caso?" 

• ¿Cuáles son sus puntos débiles?"

• ¿Qué criterios objetivos está utilizando para determinar el valor de su caso?"

• ¿Qué podría lograr en los tribunales?"

• ¿Qué podría socavar o destruir su argumento?"

Este tipo de preguntas provoca que las partes en conflicto tengan que poner sus respectivos argumentos bajo el micros​copio. Si tiene presente el capítulo 12, referido al presupuesto del conflicto, tal vez recuerde que se tiende a sobreestimar la propia fuerza y a subestimar la propia debilidad. La aplicación de criterios objetivos es otra forma de conseguir que los clientes vean la realidad: las personas inmersas en un conflicto, y sus abogados, tienen una manía incurable por sacarse números de la manga y hacerlos parecer exigencias razona​bles. El mediador no debe cuestionar esas demandas; sim​plemente tiene que preguntarles cómo las calcularon.

Me percaté de la importancia de la diferencia entre las posiciones y los intereses durante una serie de conversaciones mantenidas en 1986 con dirigentes negros de Sudáfrica. Un aspecto de nuestras conversaciones se refirió al tipo de sistema económico que establecería un gobierno nacionalista negro, una vez que estuviera en el poder. 

A continuación, doy una versión muy simplificada de una larga exposición de posturas e intereses:

• La posición de los dirigentes negros era: nacionalizaremos las empresas de los blancos.

• "¿Por qué?"

• “¿Porque de ese modo tendremos acceso a la riqueza que generan esas industrias.

• “¿Por qué desean esa riqueza?"

• Para construir escuelas y hospitales para nuestra gente. 

De modo que su posición es la nacionalización forzosa; sus intereses son construir escuelas y hospitales. sin lugar a dudas son los intereses los que expresan lo que ellos quieren lograr. Desde el ponto de vista de los blancos, la posición de los negros, la nacionalización, es totalmente inaceptable. Por otra parte, los intereses de los negros en las escuelas y hospitales son innegablemente razonables y legítimos.

Esto ilustra además otro problema relacionado con las posiciones: por lo general describen la situación sólo desde el ponto de vista de una de las partes. Es fácil y tentador​ describir una posición que subraye la propia razón y, por lo tanto, la sinrazón de la otra parte. Y es aún más tentador para la otra parte tratar de restablecer el equilibrio de un modo similar a su favor. Esta actitud se traduce en la suposición de que no hay intereses comunes para ambas partes. Pero no siempre es así.

En una reunión posterior de los dirigentes blancos y negros se descubrió, con gran sorpresa por ambas partes, una lista considerable de intereses comunes: algunos de carácter gene​ral, como la estabilidad política y el desarrollo económico, y también una larga serie de intereses más específicos.

Al dejar de lado el debate de las posiciones, también se amplía el temario. El debate abandona el tema de las nacio​nalizaciones, y se convierte en una discusión acerca de cómo encontrar otros recursos para financiar un mejor funciona​miento de los servicios públicos. La nacionalización podría ser una de las maneras, pero ¿de qué otro modo la riqueza de las empresas podría contribuir al bienestar social?

• ¿Podrían brindar las empresas una ayuda directa para construir escuelas dentro de su zona, a fin de satisfacer las necesidades locales?

• ¿Podrían instituir las empresas sistemas de seguros para proteger a los trabajadores y a sus familiares en caso de enfermedad?

• ¿Podría convencerse a la comunidad internacional para que garantizase el desarrollo de los sistemas de previsión social si eso facilitara el cambio político?

Fue posible considerar todo tipo de ideas una vez que se dejó de lado el refugio en una posición dogmática. En realidad, la nacionalización también está relacionada con el poder y el control económico, pero éstos también son intereses que pueden satisfacerse por otros caminos que no sean necesaria​mente la expropiación.

Al discutir sobre los intereses en lugar de sobre las posicio​nes, descubrimos lo que cada uno está tratando de conseguir a través del conflicto, y también tenemos la oportunidad de pensar más creativamente para llegar a conciliar los intereses enfrentados.

DESCUBRIR LAS NECESIDADES DETRAS DE LOS INTERESES

Ahora bien, además de intereses, también hay necesidades en juego; necesidades que constituyen las corrientes subterrá​neas de la mediación. Las necesidades son, si se quiere, los requerimientos humanos absolutos que apuntalan los intereses que expresamos. 

Seguiré con el ejemplo de Sudáfrica, parque creo que manifiesta claramente la importancia de las necesidades:

Posición: "Nacionalizaremos las empresas de los blancos". Interés: "Queremos tener acceso a la riqueza de los blancos, para poder construir escuelas y hospitales para nuestra gente.

Necesidades:

• "Para nuestra salud y educación básicas".

• "Para salvaguardar nuestro futuro y el de nuestros hijos". • "Para tomamos la justicía que se nos ha negado durante tanto tiempo".

• "Para recuperar el respeto por nosotros mismos".

Aún más intensamente que los intereses en juego, las necesidades dan una poderosa sensación de lo que se encuen​tra realmente en el fondo de cualquier conflicto.

En el ejemplo anterior de una disputa laboral, ¿qué necesi​dades podrían estar en juego para ambas partes?

• mantener los puestos de trabajo y, por consiguiente, los ingresos;

• mantener a sus amigos y compañeros; 

• sentirse respetados;

He aquí algunos otros ejemplos:

Posición: "Los hijos de los vecinos son un peligro".

Interés: "Hacer una siesta tranquila el domingo por la tarde". 

Necesidad "Para que se respete nuestra intimidad, pero tam​bién para mantener las buenas relaciones con nuestros vecinos". 

Posición: "Nuestro proveedor no ha cumplido el contrato, y debe ser demandado".

Interés: "Para asegurar la compensación por la falta de entrega, y garantizar un servicio eficaz en el futuro. 

Necesidad: "Para que no nos tomen por tontos, y para mantener la rentabilidad de la empresa y garantizar nuestros empleos y salarios".

Las posiciones, los intereses y las necesidades forman una pirámide en la que a menudo sólo es visible el tercio superior -las posiciones- cuando comienza la mediación. Es tan importante recordar los otros dos tercios, y las muchas maneras en las que pueden permanecer ocultos, que se justifica el trazado de otro diagrama: la pirámide PIN (Posicio​nes, Intereses, Necesidades):
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Superficialmente, todas las negociaciones giran en torno de los dos tercios superiores, porque son los que se perciben como parte de la negociación. El tercio inferior, las necesida​des, por lo general es ignorado porque cada uno sólo tiene en cuenta automáticamente las propias y suporte que, si sus necesidades están totalmente satisfechas, también lo están las de los demás. Por lo tanto, vamos a examinar las necesi​dades con más detalle.

Reconocer las necesidades humanas

Como el conflicto constituye una amenaza, las necesidades de los demás se ignoran con facilidad. Cuando tenemos que defendernos, no contamos con el tiempo y la energía necesa​rios para ocupamos de estos detalles. Pero, cuando no se repara en las necesidades, el conflicto siempre aparece, por​que las necesidades son los verdaderos puntos innegociables del conflicto. Pueden suprimirse a cambio de la paz, pero a su debido tiempo vuelven para obsesionar al supresor, aun cuando haya que esperar hasta que haya crecido la generación siguiente.

¿Cuáles son las necesidades básicas humanas? Hay mu​chas clasificaciones, y la más famosa debe de ser la jerarquía de necesidades descritas por Abraham Maslow en Motivation and Personality (Harper and Row, 1954):

1. Necesidades fisiológicas: comida, bebida, abrigo.

2. Necesidades de seguridad: sentirse físicamente seguro. 

3. Necesidades de pertenencia y de cariño: sentirse psico​lógicamente seguro.

4. Necesidades de estima: ser respetado y valorado como individuo; respetarse y valorarse a si mismo.

5. Necesidades de autorrealización: la necesidad de desarro​llarse, de progresar, de obtener logros, de individualizarse, de crecer como ser humano.

D. C. McClelland, en un libro igualmente famoso sobre las motivaciones –The Achieving Society (Van Nostrand, 1961)​ha reducido la jerarquía de las necesidades humanas a tres categorías:

• de afiliación (relaciones con los demás); 

• de poder;

• de obtener logros.

Otros autores han elaborado diversas variaciones sobre temas similares: la necesidad de justicia y de un trato justo; de un equilibrio entre la dependencia y la independencia; de un sentido de identidad personal. No es sorprendente que exista bastante discusión entre los expertos en la materia sobre la exactitud de las diversas categorías; sobre la manera como la gente valora cada una de esas necesidades, la ocasión

en que lo hace y el porqué, y sobre cuándo y por qué las necesidades fluctúan según las circunstancias.

Para el mediador, basta simplemente con saber que: 

• la gente tiene esas necesidades;

• el conflicto a menudo las pone en peligro.

y que esas necesidades deben ser reconocidas de algún modo por el mediador y, cuando sea posible, por las otras partes del conflicto. Algunas necesidades pueden resultar imposibles de satisfacer, pero el hecho de reconocerlas puede bastar para que su cumplimiento real resulte menos importante.

En una mediación reciente, por ejemplo, la señora A se sentía muy amenazada por las acciones anteriores de su vecino, el señor B. Se tranquilizó cuando el señor B le dijo que no podía darle una garantía absoluta sobre sus planes futu​ros, pero que ahora comprendía su preocupación y la tendría al corriente de sus intenciones. Este detalle era sólo una hebra en la compleja madeja de la situación, pero el hecho de que é1 reconociera la inseguridad contraria, y su ofrecimiento limita​do de atenuarla, bastaron para hacer avanzar la mediación un poco más hacia una solución.

Las necesidades básicas, como la seguridad, son bastante fáciles de reconocer: a menudo las sugieren los mismos hechos de una situación. Las necesidades "medianas", de pertenencia y autoestima, a veces son menos evidentes, de modo que hay que recordar que la mayoría de nosotros necesitamos reforzar de vez en cuando la sensación de ser necesarios, y reafirmar nuestro autorrespeto, aun cuando parezca que tenemos mu​cha confianza en nosotros mismos.

El origen de muchos conflictos comunitarios es, por ejem​plo, la sensación de una pequeña minoría étnica de que su identidad se ve amenazada por la población mayoritaria. Tal vez el reconocimiento de esa identidad y del valor de los individuos, independientemente de que constituyan una mi​noría, podría manifestarse mediante una pequeña donación para financiar la edición de obras literarias en el idioma minoritario. Lamentablemente, esos gestos de respeto a me​nudo son mal interpretados por la mayoría, que los atribuyen a un "tratamiento especial".

Las necesidades "superiores", como el crecimiento personal y espiritual, son mucho más difíciles de reconocer. A veces, la persona que las tiene no las puede definir o expresar y sólo tiene la sensación de que le falta algo en su vida. Los media​dores deben saber que estas personas a menudo no dan importancia al conflicto, y es posible que presten menos atención a su resolución equitativa de lo que deberían. Su atención está centrada en "cosas superiores".

Cuando deba tratar con este tipo de personas, el mediador tiene que subrayar los principios en juego, y en general intentar abordar los problemas de un modo que abarque el contexto más amplio en el que pueden ser percibidos. Por ejemplo, hace poco me encontré en una negociación en la que un vendedor de automóviles estaba tratando de cerrar un trato con una persona de esas características. El factor que el vendedor no tomaba en cuenta era que el-comprador no tenía garaje, y le preocupaba el hecho de que el automóvil pudiera parecer un poco vulgar estacionado frente a su antigua casa de piedra. Me resultó divertido ver la cara de horror que puso el comprador cuando el vendedor, haciendo un último intento para convencerlo, habló del "prestigio" de tener un automóvil y cómo podría ostentarlo ante los vecinos.

La necesidad de no perder prestigio

De todas las necesidades que se ponen de manifiesto en un conflicto, una de las más importantes -y con frecuencia el cincuenta por ciento de las razones por las que se demora la solución- es la de que ambas partes no pierdan prestigio.

Se trata de una necesidad natural, humana y comprensible, pero también exasperante. Parece sacar a la luz lo peor del ser humano. La necesidad de no perder prestigio lleva a la gente a hacer exigencias ridículas, por miedo a que, si su petición inicial no es muy alta, la solución final será demasiado baja.

Impide que la gente llegue a establecer acuerdos sensatos. Incluso puede impedir que se haga una oferta, para que no sea considerada como una serial de debilidad por sus con​trincantes.

Uno de los puntos fuertes de la mediación es que puede eludir el problema del prestigio:

• las partes pueden comunicar sus temores y sentimientos en privado al mediador;

• pueden confiar al mediador cuáles son sus limites;

• pueden barajar ofertas en privado con el mediador, y darlas a conocer a la otra parte, ya sea como preguntas hipotéticas o como ofertas reales;

• la insistencia del mediador en la objetividad y en las evaluaciones objetivas de la situación permite que las partes hagan concesiones sin dar esa impresión.

Al reducirse el riesgo y la exposición, y con la intervención del mediador, es más fácil para las partes modificar su posición y sus exigencias sin perder prestigio.

POSICIONES - INTERESES - NECESIDADES

Diferenciar las necesidades, los intereses y las posiciones es tan importante que justifica la realización de un pequeño ejercicio en torno de algunos problemas cotidianos.

Las siguientes afirmaciones son relativas a la posición: 

1. Quiero una valla más alta alrededor de mi jardín. 

2. Quiero un aumento de sueldo ahora.

3. Rechazamos su reclamación por el seguro.

4. Estos zapatos no sirven: quiero que me devuelva el dinero. 

Ahora responda las siguientes preguntas en cada caso de los enunciados con anterioridad:

• ¿Cuál será probablemente la respuesta a esa demanda?

• ¿Cómo pueden presentarse los distintos puntos, de modo que en ellos se reflejen las necesidades e intereses del hablante, y que tengan probabilidades de suscitar una respuesta positiva?

• ¿Qué respuesta podrá suscitar la modificación del enun​ciado?

La respuesta probable

Todos estos son ejemplos cotidianos de las posiciones manifestadas por la gente sobre diferentes cosas. Anticipan un conflicto con los demás, resultan agresivas y plantean una confrontación. Las probables respuestas a esas afirmaciones son las siguientes:

1. Bueno, ¡realmente es una prueba de amistad!

2. ¡No le corresponde un aumento de sueldo hasta dentro de dos meses!

3. ¡Entonces nos veremos en los tribunales! 

4. ¡Esos zapatos están perfectos!

Manifestar los intereses para obtener una respuesta positiva 

Si, en cambio, se hubiera empezado por manifestar los intereses...

1. Me preocupa que la pelota de sus muchachos pueda romperme los cristales. ¿No le parece que deberíamos levantar la valla? [¡Nótese el uso de la primera persona del plural!]

2. Mi mujer está enferma. Sé que no me corresponde un aumento de sueldo hasta dentro de dos meses, pero ¿Qué le parece si me dan ahora un adelanto?

3. Me temo que su póliza actual no cubre esta reclamación. ¿Quiere ampliarla por si lo vuelven a atracar?

4. El otro día le compré estos zapatos -aquí está la factura-, pero me temo que no son de mi número. ¿Puedo cambiar​los si tiene mi número, o bien devolverlos en caso de que no lo tenga?

La manifestación de los intereses en lugar de la afirmación de las posiciones también permite que las partes y el mediador comprendan el conflicto potencial. En los ejemplos anteriores, es posible ver inmediatamente los elementos de cada conflicto potencial. Los bienes, principios y territorios se hacen eviden​tes enseguida, se valora la relación y podemos ver exactamente lo que cada uno está tratando de lograr.

La nueva respuesta

Es probable que la nueva respuesta refleje comprensión, interés y la apreciación del problema, un interés recíproco en resolver amistosamente y preservar la relación:

1. Lo que dice me parece muy prudente. Le echaré una mano, y diré a los muchachos que tengan cuidado cuando jueguen a la pelota.

2. Siento lo que me dice de su esposa. Desde luego, hablaré con el jefe de personal para que le dé un adelanto de sueldo.

3. Oh, ¿está seguro? Entre nosotros, se nos debe de haber escapado. Desde luego que voy a ampliar mi póliza.

4. Por supuesto. ¡Qué molestia para usted tener que venir a cambiarlos! (El vendedor lo ayudará a encontrar el par que necesita).

La manifestación de las necesidades y los intereses revela y explica más de cualquier situación que las posiciones. Con​vierte las exigencias en peticiones, y permite que el diálogo continúe. Asimismo, como demuestran los ejemplos anterio​res ligeramente exagerados, insta a ser más amable con el otro.

La amabilidad y la cortesía son algo más que el tratamiento frío que prodigan las personas de clase media con sus buenos modales estereotipados.

La amabilidad y la cortesía auténticas ponen de manifiesto: 

• respeto por la otra persona;

• consideración por sus intereses; 

• buena voluntad para escuchar; 

• interés en conseguir una buena relación.

Un conflicto irreal a menudo se vuelve real porque no se observan las normas simples de cortesía de la vida. Una de las funciones del mediador consiste en enseñar a ser duro sin ser descortés.

Sumario de preguntas

1. ¿Qué desean realmente las partes?

2. ¿Cuáles son las necesidades y los intereses que hay detrás de sus posiciones?

3. ¿Cuáles son las necesidades y los intereses que se están pasando por alto? ¿Qué necesidades e intereses comunes hay?

4. ¿Cómo podrían expresarse las necesidades y los intereses de cada una de las partes para poder estimular una respuesta más positiva de la otra parte?

¿POR QUE LAS DOS PARTES PUEDEN TENER RAZON?

El mediador se encuentra en la Etapa 6 de la mediación, los protagonistas están atacando a fondo los problemas, a pesar de todo, el progreso se ve frustrado por un problema periódico: ninguna de las partes puede aceptar el punto de vista de la otra sobre el conflicto. Repiten obstinadamente su propia versión de los "hechos", y se acusan mutuamente de ceguera, estupidez y mala fe.

¿Por qué es tan difícil ponerse de acuerdo para determinar el tema del conflicto y quién es el responsable? 

En este caso hay dos problemas relacionados:

• los problemas están entrelazados con las relaciones, y las partes les resulta difícil considerar unos independientemente de las otras;

• los protagonistas no saben diferenciar entre los hechos objetivos de una situación y las percepciones que cada uno tiene de sus respectivos puntos de vista.

Para abordar este problema es necesario examinar prime las razones por las que la gente tiene esa forma de pensar. 

¿POR QUE PIENSAN ASI?

Uno de los puntos importantes que destacan al hablar sobre la mediación es la necesidad de "separar las personas del problema". 

Cuando intervine por primera vez en una mediación, me resultó difícil entenderlo. Mi objeción inmediata fue "Pero las personas son el problema".

Un modo de conseguirlo es añadir un paso muy sencillo: el mediador examina primero a las partes en conflicto, viéndolas como seres humanos individuales con sus propias ambicio​nes, problemas, inseguridades y territorios.

Cuando el mediador tiene esa imagen, puede pasar a analizar la manera de pensar de sus clientes:

• ¿Por qué piensan así?

• ¿Qué ven desde su punto de vista?

• ¿Cómo han llegado a tener esa percepción?

En su modo de pensar y sus puntos de vista reside el verdadero problema. Cuanto mayor sea la comprensión que tenga el mediador de la forma de pensar de las partes, en mejores condiciones estará para diseñar un proceso de me​diación que permita llegar a una solución.

La manera de pensar de los clientes estará determinada principalmente por tres factores:

• los antecedentes personales, la educación, la formación profesional, la experiencia y los valores;

• las percepciones que tengan de la situación inmediata y, sobre todo, de la forma en que los afecta personalmente; 

• sus expectativas conscientes o inconscientes sobre la forma como puede resolverse la situación.

El primero de esos factores establecerá sus personalidades, lo que a su vez contribuirá mucho a conformar el segundo factor. Por ejemplo, una persona criada en un hogar en el que reinaban el calor, la seguridad y el cariño probablemente será, salvo excepciones, más generosa en sus percepciones que una persona educada en una atmósfera estéril, sin cariño o violenta, donde para sobrevivir era necesario estar siempre dispuesto a la pelea.

El tercer factor también está influido por el primero y el segundo, y por la imaginación, la inclinación al oportunismo o al pesimismo, y el grado de satisfacción sobre el acuerdo final que esperan.

Con independencia de las influencias precisas que moldean la manera de pensar, ésta producirá determinadas percepcio​nes de cualquier situación. Una persona que haya tenido influencias bien diferentes, frente a una misma situación puede tener percepciones distintas, interpretaciones también distintas de esas percepciones y, por lo tanto, sacará con​clusiones diferentes. Ninguna de ellas será necesariamente correcta o no: simplemente, se trata de personas distintas que ven las cosas de modos diferentes.

Este es realmente el meollo del problema. ¿Cómo tratar con personas que creen con sinceridad y determinación que tienen razón y que los otros son los que están equivocados? Mi respuesta es que hay que hacerles tomar conciencia del proceso por el que han llegado a sus propias conclusiones.

A partir de este punto, el objetivo no es persuadirlas de que están equivocadas, o de que necesariamente deben hacer concesiones, sino buscar una solución que pueda conciliar sus percepciones diferentes. Si como consecuencia de com​prender la situación desde un nuevo punto de vista, se muestran dispuestos a llegar a un acuerdo, el trabajo del mediador resulta mucho más fácil.

DISTINGUIR LOS PROBLEMAS DE LAS RELACIONES

Una vez que el mediador ha trabajado con las partes en conflicto para descubrir por qué piensan de determinada manera, ya puede proceder a examinar cómo influye el cono​cimiento que ahora tienen en sus sentimientos respecto de la otra parte. No hay que esperar una revolución, pues las partes siguen situadas en posiciones opuestas, pero ahora ya habrá gente que diga: "Todavía no puedo aceptar su punto de vista, pero comprendo cómo han llegado a él".

Este comentario indica un cierto progreso. El siguiente paso es lograr que cada una de las partes pueda separar sus sentimientos sobre los problemas que las enfrentan, de los sentimientos que les inspiran las personas involucradas y, por consiguiente, de la relación entre ellos. Si uno de los proble​mas es precisamente la relación, es muy importante que se considere aparte de cualquier otra cuestión.

Se trata de algo que resulta más fácil de decir que de llevar a la práctica, y la honestidad me obliga a admitir que a veces los demás son el problema. Pero, si se deja que las relaciones se entremezclen con otras cuestiones, delimitar la situación global será mucho más difícil. La razón se debe a que, en lugar de atacar el problema real, las partes seguirán atacándose mutuamente.

Los problemas reales son difíciles de resolver; las personas, cri cambio, son objetivos fáciles: siempre hay algo desagrada​ble que puede decirse de los demás, y hacerlo puede reconfortar al que lo dice. Esta es una de las razones por las que a algunas personas les gusta recurrir a los tribunales: tienen la oportu​nidad legítima de decirse algunas cosas.

Ahora bien, decir cosas a la otra parte y culparla del problema no logra que éste desaparezca. El mediador tiene que insistir en la necesidad de establecer una relación de trabajo que permita llegar a soluciones mutuamente aceptables. Si esto parece imposible, entonces la relación pasa a ser un punto más del temario de problemas y se aborda del modo habitual: "Entonces, ¿no pueden entenderse en absoluto? ¿Cuál es el costo potencial de una falta total de cooperación? ¿Cuales son los posibles beneficios de un mínimo de coope​ración entre las partes?".

En situaciones en las que la relación entre las partes es el principal o único problema, hacer que lleguen a tener un punto de vista objetivo reviste aún mayor importancia. Uno de los principales obstáculos en una mediación de divorcio es cuando uno de los cónyuges se niega a aceptar que el matri​monio ha terminado, y mantiene una fé subjetiva en la posibilidad de reconciliarse aun cuando su cónyuge haya abandonado el hogar e iniciado una nueva relación.

Un último motivo para distinguir en la medida de lo posible los problemas de las relaciones es que se reduce el margen de manipulación emocional. Podría parecer que este problema se limita al campo del divorcio pero con frecuencia me sorprende el hecho de lo manipuladoras que pueden resultar las personas en el ámbito comercial con el aspecto emocional. En realidad, no debería sorprenderme: las relaciones siempre son impor​tantes, y cuando se quiere presionar al oponente, constituyen un medio evidente.

SEPARAR LOS HECHOS DE LAS PERCEPCIONES

La comprensión de las diferentes percepciones de una misma situación es absolutamente vital para el mediador y para las partes mismas del conflicto; constituye una parte fundamental de la mediación como proceso educativo. Y la causa es que, cuando se trata de resolver un conflicto, tas percepciones que tienen los protagonistas de una situación son tan significativas como los hechos reates y objetivos que la conforman.

La aclaración de los hechos -el objetivo de la ley- es útil en la medida en que sea posible, pero los hechos por sí solos pueden tener una utilidad limitada cuando se trata de encon​trar una solución. Hay que recordar que la mediación se diferencia de los procesos judiciales en que no le interesa dictaminar lo que está bien o mal, o entre un conjunto de percepciones y otro basándose en un examen objetivo de los hechos: su objetivo es encontrar una solución aceptable para ambas partes.

La aportación de nuevos datos puede modificar un argu​mento determinado, reducir o aumentar su importancia, o incluso volverlo nulo o vaciarlo de contenido. Pero muchos conflictos giran en torno de percepciones diferentes de una situación basadas en distintas interpretaciones de la misma información básica. Estas percepciones e interpretaciones están formadas por experiencias conscientes o inconscientes, y por la posición del observador, en el mismo grado que por una observación objetiva.

Por ejemplo:

• Explota una bomba: ¿la persona que la puso es un heroico luchador por la libertad, o un inmundo asesino terroris​ta? Depende de quién es el que opina, y con cuál de los puntos de vista se identifica.

• El empleado de una compañía utiliza el sistema de pago automático para defraudar a otra empresa. ¿Cuál de las dos compañías es la responsable: la que emplea al esta​fador, o la que tiene unos sistemas tan frágiles que no pueden detectar el fraude? Conocemos los hechos, pero la conclusión a la que lleguemos dependerá probablemente de la compañía para la que trabajamos.

• Las percepciones se ven muy influidas por las posiciones relativas de las personas. A un hombre que ha estado desempleado durante un ano, un sueldo de veinte mil libras puede parecerle una fortuna; en cambio, a quien ya está ganando cuarenta mil libras, le parecerá muy modesto.

• Lo que para una persona es un ahorro considerable, para otra no tiene sentido, es insignificante.

• La preocupación que manifiesta la Iglesia por los habitantes pobres de las ciudades para algunas implica interés y caridad, y para otros es sinónimo de marxismo.

• La pompa y el ceremonial que rodea las celebraciones nacionales para algunas personas forman parte del rito y la tradición, mientras que para otras constituyen una reliquia del imperialismo.

• El pesimista ve la botella medio vacía; el optimista, medio llena.

Hasta que las partes en conflicto comprendan las percepcio​nes del otro, y entiendan por lo menos en cierto grado por qué y cómo se han originado, es improbable que el solo examen de los hechos permita alcanzar cierto progreso.

Ahora bien, sería ingenuo creer que la comprensión de las percepciones del oponente se traducirá automáticamente en la solución del problema. En realidad, cuanto más se com​prendan las personas, más irreconciliables pueden parecer sus intereses. Ni tampoco el esfuerzo del mediador para que una de las partes comprenda la situación desde el punto de vista de la otra debe significar la aceptación implícita de los argumentos del otro. Pero prepara el terreno para una nueva evaluación de la situación, y un cálculo corregido de lo que sería un resultado realista.

Este es el motivo para alentar a las partes en conflicto, siempre que sea posible, a mirar a través de los ojos de su oponente. Hasta que no lo hayan hecho, inevitablemente tendrán una comprensión unilateral de la situación. La ma​yoría de las personas que se encuentran inmersas en un conflicto hacen todo lo posible para no tomar en cuenta los intereses de sus contrincantes.

Compartir e intercambiar percepciones debe ser una acti​tud de ambas partes por igual, y conviene que los cambios de percepción puedan ser reconocidos directamente; pero es posible que haya que contentarse con cambios tácitos de actitud y de clima. Los mediadores que intervienen en los conflictos de índole política o comunitaria no deben esperar importantes cambios públicos en este sentido. A diferencia de las mediaciones realizadas en privado entre individuos, el reconocimiento público de un cambio de percepción pone en peligro a las personas que deben convencer a su electorado de su inquebrantable firmeza ante la oposición.

Usar las percepciones para cuestionar suposiciones

Otra razón para intercambiar las distintas percepciones es el hecho de que la gente suele suponer que los demás compar​ten sus:

• juicios de valor;

• prioridades y prejuicios;

• actitudes y enfoques.

Puede causar una conmoción descubrir que los queridos prejuicios propios no son compartidos por todo el mundo. Lo que es aún más importante, las diferentes prioridades, por ejemplo, pueden ofrecer el primer indicio sobre cómo podría llegar a resolverse un conflicto. Puede resultar evidente que una de las partes atribuye más importancia al tiempo que al dinero, o a la seguridad que a la oportunidad.

La exploración de las percepciones de la otra parte educa a los protagonistas del conflicto. Permite que las personas vean el esqueleto debajo de la piel: percibir la situación como la perciben los demás, y darse cuenta así de que la persona que tienen enfrente tal vez sea algo más que un individuo torpe que no entiende nada.

Cuando se habla de descubrir percepciones, no se trata sólo de las ajenas. Se refiere también a examinar mejor las per​cepciones y supuestos propios, para llegar tal vez a conclusio​nes diferentes sobre nuestros objetivos y prioridades.

Valorar las percepciones

Espero estar desviando al mediador de los hechos, y orientán​dolo hacia las percepciones como partes constituyentes del conflicto, de modo que voy a agregar algo más sobre este tema. 

•Las percepciones nunca son "equivocadas".

Pueden estar recortadas debido a un conocimiento parcial, a los prejuicios o a una mala interpretación; pueden estar mal orientadas; pueden originarse en una mala información o una mala comunicación, pero siendo por definiclón subjetivas -y suponiendo que sean geminas- no pueden estar equivocadas.

Por mucho que disintamos con las percepciones de los demás, tenemos que empezar por aceptarlas tal como son, y tratar de modificarlas a través de la educación: introduciendo datos y argumentos nuevos y diferentes que puedan cambiar​las. Pero si no aceptamos su legitimidad, es improbable que nos tomemos la molestia de hacerlo.

Y, además, si no aceptamos la legitimidad de las percepcio​nes, no comprenderemos los sentimientos que generan. Como las percepciones y los sentimientos no son "hechos", por lo general los subestimamos. Esta realidad me la ha revelado uno de los integrantes de mi equipo. Le tocaba presidir una conferencia un día, y yo me levanté al amanecer para asistir: el buen gerente aprovechando la oportunidad de ver a su equipo en acción. Me senté en la última fila, y en los descansos le di algunas ideas para que pudiera mejorar su actuación.

Al terminar la conferencia, me llevó aparte y me dijo, en un lenguaje que no es publicable, que yo había estado interfiriendo constantemente, y que estaba dispuesto a modificar el aspecto de mi casa si volvía a hacerlo. Yo declaré mi inocencia, mi intención de ayudar, y así estuvimos gritándonos durante un rato.

Cuando más tarde volví a pensar en lo ocurrido, me di cuenta que mis esfuerzos por estar allí presente habían distorsionado la percepción que yo tenía de mi función. Su percepción de mi presencia invasora, basada como estaba en mi conducta, estaba plenamente justificada. Además, acepté su enfado como algo legítimo, y pensé que en su lugar yo habría sentido lo mismo. En el futuro, decidí, brindaría sólo mi apoyo y entusiasmo en las conferencias; los consejos y las críticas podrían reservarse para después, cuando el destinatario es​tuviera preparado y los pidiera.

Sumario de preguntas

1. ¿Cómo han llegado las partes a su modo de pensar actual? ¿Cuáles son o han sido las principales influencias que lo han afectado?

2. ¿De qué modo las partes están mezclando sus relaciones con las cuestiones en discusión? ¿Cómo se las puede ayudar para que separen los problemas de las relaciones? 

3. ¿Cuáles son los "hechos"? ¿Cuáles son las percepciones que tiene cada una de las partes de esos hechos? ¿,Cómo se puede ayudarlas a apreciar las percepciones contrarias?

4. ¿Qué cambios de conducta podrían influir en el modo de pensar o en las percepciones de cada una de las partes sobre la situación?
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COMO ACTUAR PARA QUE DEJEN DE GRITAR 

Todo ha ido bastante sobre ruedas hasta el momento; las partes están comunicándose bien, y el mediador les ha hecho hablar sobre sus necesidades e intereses y, además, está apreciando la diferencia que existe entre los hechos objetivos y las percepciones subjetivas.

De pronto, todo se echa a perder. Lo que hasta el momento había sido una discusión racional, civilizada, se empieza a convertir en una pelea a gritos. Las dos partes están tan excitadas que se niegan a escuchar lo que dice la otra. Empieza a elevarse la temperatura, y el mediador teme que en cualquier momento uno u otro abandone la mediación. ¿Qué debe hacer? En primer lugar, el mediador reconoce la diferencia entre: 

• la necesidad de desahogo de las personas;

• los gritos tácticos;

• la frustración legítima provocada por la dificultad de la situación, y la aparente imposibilidad de conseguir ningún progreso;

• el tipo de agresión destructiva calculada, que se ha examinado en el capítulo 16.

Si los gritos corresponden a la primera variedad, probable​mente el mediador puede pasarlos por alto y esperar la oportunidad de volver a encarrilar la discusión. De hecho, puede resultar imposible avanzar hasta que las partes se hayan desahogado gritando, de modo que cuanto antes lo hagan, mejor.

Si los gritos continúan, y se vuelven continuos, el mediador debe intervenir para apaciguar la mediación. Si no obtiene resultado, debe negarse a continuar hasta que los protagonis​tas puedan controlarse (el derecho del mediador a suspender la mediación debe quedar claro desde el momento en que se presentan las regias básicas al inicio del proceso).

Los gritos tácticos deben recibir un tratamiento similar, con la salvedad de que el mediador puede ser más claro sobre las posibles consecuencias si continúan. Hay un punto en la mediación en donde la táctica se convierte en mala fé. (El punto preciso es algo que cada mediador tiene que determinar en cada circunstancia; si no está seguro, tiene que conceder a las partes el beneficio de la duda.)

Mi objetivo principal en este capítulo reside en el tercero y cuarto tipo de gritos, que pueden originarse en sentimientos profundos y aparentemente irreconciliables, no sólo sobre los problemas sino también sobre la otra parte, y pueden ir desde algo fríamente calculado hasta lo espontáneo y desesperante. El mediador debe tratar de detener los gritos, si puede; de otro modo, conceder el beneficio de la duda es preferible a emitir una acusación injustificada.

Estos poderosos sentimientos pueden no aflorar en las palabras de presentación; en realidad, y según cuál sea, evidentemente, la índole de los problemas, la omisión del contenido emocional en la presentación puede obedecer no a su inexistencia, sino al hecho de ser algo demasiado serio para aparecer tan pronto.

VALORAR LAS EMOCIONES

Es fácil valorar las "buenas" emociones; mucho más difícil resulta aceptar las emociones peligrosas, sobre todo cuando van dirigidas contra uno. La ira es evidentemente la más común que genera conflictos, y la que hace que la gente se trate a gritos.

La ira no es provocada necesariamente por una situación inmediata. Suele ser un síntoma de otras cosas:

• frustraciones; 

• inseguridad; 

• problemas con la relación;

• incapacidad para expresar otras emociones más complejas. 

Las partes en conflicto utilizan la ira como una emoción que lo incluye todo, que sirve como excusa o justificación para otras conductas.

Esto se aplica especialmente a los hombres, a quienes no se les enseña a valorar o a comprender las emociones "impropias de un varón". Cuando un mediador trata de hacer que un hombre examine las bases de las percepciones ajenas, por ejemplo, o comprenda sus sentimientos, con frecuencia ob​tendrá una respuesta airada: "¿Por qué me tienen que importar sus sentimientos?".

¿Por qué, realmente? Si nunca se le ha enseñado a valorar sus propios sentimientos, ¿por qué debería dar valor a los de los demás? La ira es una emoción sustitutiva: se aprende como respuesta, tal vez porque es percibida como una emoción "masculina".

A las mujeres, en cambio, a menudo les resulta difícil irritarse; a ellas las educan con la idea de que la ira no es una emoción "femenina". Así, su ira puede ser reemplazada por el chismorreo, o lo que los hombres consideran chismorreo. O tal vez, con más frecuencia, dirigen la ira contra si mismas, y la convierten en sentimiento de culpa y de disgusto con ellas mismas.

Así como puede aprenderse, la ira también puede ser reemplazada por una emoción más apropiada. Enfadarse frente a un problema es una manera de abordarlo; los me​diadores enseñan otras formas de hacerlo.

¿Cómo se hace? Como siempre, formulando preguntas: 

• ¿Por qué está tan irritado?

• ¿Qué es precisamente lo que lo irrita?

• ¿Qué otros sentimientos le suscita esta situación, ade​más de irritación?

La ira tiene que ser reducida a sus componentes, y cada uno de ellos debe considerarse individualmente de acuerdo con sus características: si es provocada en parte por una frustra​ción, por ejemplo, el mediador podría decir: "Comprendo su frustración ante esta situación. ¿,Hay algo, tal vez trivial, que le resulte especialmente frustrante? A lo mejor, podría ser alguna insignificancia que podríamos remediar". Incluso un acuerdo pequeño, casi simbólico, merece la pena si ayuda a desbloquear una situación al suprimir el enfado.

Algunos otros puntos relativos al enfado:

• si se considera irracional, puede llegar a no dejar ver el problema real: es preciso considerar que todos los enfados son legítimos y buscar sus causas;

• el enfado es un medio de comunicación, hay que averiguar qué se quiere comunicar y hacerlo expresar en términos más aceptables;

• a menudo el enfado se dirige contra uno mismo; en realidad, la gente se irrita consigo misma; debe averiguarse la razón; 

• expresar irritación cuando uno se siente enfadado hace enfurecer más. 

Si los temperamentos se acaloran dema​siado, hay que detener la discusión; peco es preciso retomarla después, o el problema irá dando vueltas sin solucionarse;

• el antídoto de la ira es el humor, pero hay que tener cuidado.

Por último, un acceso de ira puede resultar completamente adecuado: en realidad, puede ayudar a que las partes entiendan una situación, cuando han fracasado las emociones o afirma​ciones "más racionales".

Cuando me encontraba realizando un trabajo de mediación en Sudáfrica, asistí a una reunión entre representantes ecle​siásticos negros y blancos de muy avanzada edad.

La reunión comenzó con las palabras del representante de la Iglesia Holandesa Reformada, que dio una síntesis histórica de Sudáfrica desde el punto de vista de los blancos, explicando cómo había llegado la población blanca y por qué tenía derecho a quedarse.

El representante eclesiástico negro escuchó atentamente. Su respuesta fue breve y amarga: "Ustedes nos han tratado como animales.

Fue devastador. Desde luego, los blancos conocían los hechos del apartheid; pero oír lo que significaba de labios de un intelectual de su misma categoría disipó todas las telarañas del análisis teórico, la justificación académica y el este​reotipo habitual de "ellos". Lo extraño fue que constituyó también un momento de liberación, y la reunión terminó con el descubrimiento que hicieron juntos los participantes, ne​gros y blancos, de intereses, esperanzas y preocupaciones comunes para el futuro.

DISEÑAR EL PROCESO DE MEDIACION PARA CONTROLAR LOS GRITOS 

La respuesta a la pregunta que titula este capítulo -Cómo actuar para que dejen de gritar- es diseñar el proceso de la mediación de tal manera que las partes tengan la oportunidad de gritar si necesitan hacerlo, pero que el mediador retenga el control de la situación.

Las siguientes observaciones serán útiles:

1. En las palabras introductorias, al inicio de la sesión, el mediador se refiere específicamente a las oportunidades que tendrá cada una de las partes para explicar su percepción de la situación.

Esto tiene dos objetivos:

• hace saber a las partes que tienen "permiso" para ventilar sus sentimientos;

• cuando saben que tendrán su turno para expresarse, es menos probable que abandonen la sesión si la otra parte habla primero. Si les toca a ellos en primer lugar, se sentirán obligados a quedarse sentados mientras hablan los demás.

2. Al mediador le puede resultar útil instituir períodos regulares en los cuales las partes pueden decirse lo que piensan. De este modo los accesos de ira poco a poco se van ritualizando. Pero el mediador debe mantenerse sumamente sensible ante su contenido: esos accesos pueden revelar cuándo se está pasando por alto algún factor, o se está ignorando una emoción.

3. Los períodos en los que los gritos están permitidos pueden ser de gran valor siempre que no saboteen toda la sesión. Apenas se hayan enfriado un poco los ánimos, debe preguntarse a cada uno de los representantes: "¿Qué ha aprendido sobre el problema con eso?". El mediador atrevido puede tratar de lograr respuestas como las siguientes:

• "¡Cuánto les afecta el problema!", y

• "No me había dado cuenta de su manera de ver el problema".

4. El mediador puede ayudar a sus clientes a tener arrebatos más eficaces haciendo que, en lugar de decir lo que piensan de sus oponentes, expresen lo que ellos sienten. La finalidad es que los contrincantes no les oigan decir "Ustedes son unos estafadores", sino "Sentimos que hemos sido defraudados". Los sentimientos personales son legítimos; las acusaciones, no tanto.

5. El enfado provocado por una experiencia anterior debe hacerse explícito: "Nos sentimos defraudados porque nos prometió la entrega en tres semanas, y se ha retrasado tres meses".

6. Los accesos de ira y las reiteraciones de posiciones innegociables no son siempre simples expresiones de sentimientos. A menudo son tácticas de negociación destinadas a:

• impresionar al electorado del negociador; 

• intimidar a la oposición;

• lograr un espacio para maniobrar.

Una de las finalidades de la mediación es dejar de lado estas tácticas, y esto debe decirse en las palabras de presentación del mediador. Si de todos modos se recurre a ellas, deben analizarse de acuerdo con sus cualidades, igual que todo lo demás, separando las emociones y las percepciones -sinceras o no- de los problemas. Si son fingidas, los simuladores se sentirán incómodos ante un análisis detallado.

7. Ninguna conducta en un conflicto debe tomarse tal como parece: hay juegos dentro de otros juegos, conscientes e inconscientes. A veces el mejor curso de acción para el mediador es observar y esperar una sutil invitación para intervenir. Los protagonistas pueden ser capaces de calibrar con más exactitud que el mediador cuando es el momento en el que la intervención de un tercero podría resultar productiva, de modo que el mediador debe estar atento para captar la rápida mirada que le dice: "¡Por Dios, pare esto o tendremos que irnos!".

8. Cuando la gente está tensa, irritada y nerviosa, es mejor si se la puede proteger de sorpresas desagradables. Si el mediador o alguna de las partes tiene que decir algo duro, o hacer una pregunta difícil, debe notificarse por antici​pado a los que probablemente se sentirán mal, "telegra​fiándoles" la advertencia con una frase introductoria:

• ¿Puedo preguntarle... cómo se siente, en retrospectiva, por la forma en que ha conducido la situación?

• Tal vez no le guste lo que voy a decide..., pero realmente creo que hasta que no se lo diga no vamos a poder solucionar el problema. Siento que se me ha tratado muy mezquinamente, y quiero que usted sepa cuánto malestar me ha causado esto.

Con una advertencia anticipada, tal vez no se logre que una afirmación dura resulte más fácil de tragar, pero se prepara al destinatario para recibirla y se reducen las probabilidades de una reacción inmediata, negativa, ex​temporánea.

En una disputa reciente por un problema de construcción, en la que la mediación dio buen resultado y ahorró a las partes implicadas varias semanas en los tribunales y muchos miles de libras, uno de los momentos decisivos se presentó cuando el demandante describió con términos muy vivos lo que pensaba exactamente de su contrincante. Resultó efectivo no sólo porque puso de manifiesto la fuerza de sus sentimientos y su determinación, sino porque fue medido, controlado y avisado con bastante anticipación. No pudo tomarse como un exabrupto poco significativo y rápidamente olvidable.

9. Si bien es vital que las emociones genuinas se liberen, una vez manifestadas es preciso apaciguarlas en lo posible. El mediador puede alentar una simple disculpa, o un gesto simbólico de reconciliación.

Las partes en conflicto nunca deben olvidar el poder de los símbolos. Sólo basta recordar la caída del Muro de Berlín en noviembre de 1989, y el enorme efecto de catarsis que provocó en las dos Alemanias y en toda Europa.

No existen fórmulas fáciles para decir cuando debe intervenir el mediador para poner fin. a una discusión que se desarrolla a gritos. Todas las situaciones son diferentes, y cualquier consejo específico terminará por resultar desastroso. Aunque hay dos observaciones generales que conviene recordar:

• Ante la duda, lo mejor es quedarse callado. Tarde o temprano alguien tratará de recabar el apoyo del mediador ("Vamos, seguramente coincidirá conmigo en que está mal que se ponga así"), y el mediador puede hacerlo volver al proceso diciendo algo exasperante, como por ejemplo: "Yo no estoy aquí para opinar. Si usted se encontrara en su lugar, ¿cómo lo vería?".

• Es preciso tratar de canalizar la energía del argumento hacia el problema, y no hacia las personas ("Muy bien, usted cree que están equivocados: ¿qué quiere que suce​da ahora?").

La pregunta "¿qué quiere que suceda ahora?" es, como ya se ha dicho, un útil recordatorio del objetivo de la mediación en todo el proceso.

CONTROLAR EL ODIO

¿Qué sucede cuando hay que reunir a personas que tienen buenos motivos para odiarse? Se trata de una situación que no es muy frecuente en el mundo de los negocios, aunque hay conflictos comerciales motivados por intensos rechazos personales.

El odio es una toxina psíquica, basada en la experiencia pasada de un individuo, familia o comunidad o, incluso, en la experiencia colectiva de una tribu o nación. En este último caso, el odio de un grupo hacia el otro puede mantenerse entretejido en todo un estilo de vida, mucho después de que sus causas originales hayan sido olvidadas. Puede haberse arraigado tanto, que uno de los grupos se define a sí mismo en función del odio que siente hacia el otro grupo.

El odio puede llegar a ser una fuerza motivadora y dar una razón para existir. Los palestinos y otros desposeídos de Oriente Medio suelen mencionar el odio hacia Israel como el factor principal de su desarrollo personal. Un hombre y una mujer que están tramitando su divorcio pueden llegar a proponerse no sólo quedarse con la mayor parte de los bienes gananciales, sino también conseguir que el otro se sienta terriblemente humillado en el proceso.

Ese tipo de identificación a través del odio plantea un verdadero problema al mediador. El proceso de mediación no depende, como ya se ha dicho, de que las partes en conflicto se sientan a Busto mutuamente. Sin embargo, se requiere cierta habilidad para separar la relación del análisis de los problemas, y cierta aceptación de la legitimidad del otro simplemente como un ser humano. Puesto que la legitimidad está relacionada con la identidad, todo cuestionamiento de la legitimidad del odio será recibido como un cuestionamiento de la propia identidad. Aun cuando los individuos sigan con​vencidos de que su odio es legítimo (como es posible), el simple cuestionamiento por parte del mediador puede percibirse como un signo de parcialidad a favor del enemigo.

No existen respuestas fáciles para este problema. El odio es un sentimiento basado en la experiencia, y sólo puede ate​nuarse si es reemplazado por una experiencia más positiva. Por ese motivo, cuanto más se permite que duren las graves enemistades, más difícil resulta invertir los sentimientos. No se pueden borrar de la noche a la mañana años de experiencias negativas.

La mejor esperanza del mediador reside en orientar la atención hacia las posibilidades del futuro:

• "¿La creación de una patria segura y próspera llegaría a reducir la hostilidad de los palestinos hacia Israel?"

• "Si podemos acordar un arreglo equitativo sobre la casa y sus bienes, ¿cree que en el futuro podrá asumir cierta responsabilidad sobre sus hijos?"

Si la respuesta es positiva, el mediador ya ha establecido la idea de que la hostilidad presente se relaciona con las cir​cunstancias presentes: no es una condición inmutable. Una vez que ha quedado establecida la posibilidad de reducir la hostilidad, el mediador puede empezar a hablar de la manera en que podría lograrse, y a partir de ahí enunciar los diversos pasos concretos necesarios para que ambas partes disminu​yan su hostilidad.

Igualmente, el enfoque de la suposición ("¿Qué pasará si ...?") puede utilizarse para saber qué piensan las partes que sucederá en última instancia:

• "Puesto que su esposa va a pelear por esto con tanta dureza como usted, ¿qué hará usted si ella logra probar los cargos de crueldad y abandono?"

Haciendo de "abogado del diablo», y enfrentando a las partes con los extremos lógicos a los que puede llegar la situación, el mediador puede lograr que retrocedan un poso hacia una posición intermedia.

Por lo tanto, controlar el odio no significa cuestionar direc​tamente su legitimidad, ni tratar de persuadir a las personas de que es ilógico, sino investigar bajo qué condiciones podría modificarse en el futuro, y cómo podrían lograrse esas con​diciones.

A pesar de todo, es necesario subrayar que el odio y el daño que genera son completamente diferentes del disgusto y la ira. Es muy difícil comunicarse realmente con personas consumi​das por el odio que sienten, o para ellas poder comunicarse eficazmente si no es a través de su odio. Recuerdo haber estado alguna vez frente a alguien que no sólo rechazaba cualquier ofrecimiento de ayuda para su situación, sino que además describía con todo lujo de detalles el destino que deseaba para las personas que hubieran podido ayudarlo. Su odio formaba parte de él, y era alimentado y conservado para darle algo que le perteneciera. A veces me pregunto qué habrá sido de esa persona. Los que sienten así suelen terminar destruyéndose, consumidos en efecto por su propio odio.

Con este pensamiento alentador, podemos seguir avanzan​do y examinar la Etapa 7 del proceso de mediación.

Sumario de preguntas

1. ¿Por qué están gritando? ¿Necesitan desahogarse? ¿Es una táctica? ¿Una frustración legítima? ¿Una agresión destructiva?

2. ¿Cuáles son los componentes de su ira? ¿Qué otras emo​ciones están presentes?

3. ¿Cómo puede diseñarse (o rediseñarse) el proceso de mediación para alentar intercambios más constructivos? 

4. ¿Qué puede hacerse para que las emociones muy arraiga​das sean dirigidas contra el problema, y no contra las personas?
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ETAPAS 7 Y 8

El largo trayecto a través de la Etapa 6 ha terminado. Las partes en conflicto comprenden ahora sus respectivas necesi​dades e intereses y, gracias a un intercambio de percepciones, entienden por qué cada una ve la situación de un modo tan diferente.

Ha habido algunos gritos, pero el mediador ha podido controlar la situación, y las partes han podido exteriorizar algunos de los sentimientos que tenían contenidos. En con​secuencia, se encuentran bastante distendidas y mantienen una buena comunicación. Pero, a pesar de todo esto, el mediador no se encuentra más cerca de la solución del problema.

El lector ya sabrá a estas alturas cuáles son las causas del conflicto, su relación con el cambio y el poder, las maneras de comportarse de las personas cuando se encuentran inmersas en un conflicto, y la ayuda que presta la mediación para reunir a las partes.

Si se deja todo esto de lado, se advertirá que la mediación se refiere en definitiva a la solución de los problemas. Los demás elementos -el análisis del cambio, la mejora de la comuni​cación, el intercambio de percepciones son instrumentos para despejar los obstáculos de procedimiento que impiden que las partes lleguen a un acuerdo. A la larga, deben abordarse las cuestiones que están realmente en discusión y hay que negociar un acuerdo preferentemente duradero.

Cómo se llega a hacerlo tiene tanta importancia como cualquier otra parte del proceso de mediación. La primera condición es que las partes en conflicto deben poder elegir entre una serie lo más amplia posible de hipotéticas solucio​nes. Cuantas más soluciones haya sobre la mesa, más proba​bilidades habrá de que ambas partes encuentren una, o una combinación de varias, que satisfaga las necesidades e inte​reses individuales y comunes.

ETAPA 7 : DERRIBAR LAS BARRERAS

GENERAR IDEAS PARA RESOLVER LOS PROBLEMAS

La solución de los problemas es un proceso creativo. El papel del mediador es concentrarse en el proceso, mientras que las partes en conflicto deben aportar la creatividad.

A algunos mediadores les gusta sugerir ideas, pero otros se fijan limites estrictos al respecto. Yo coincido con estos últimos. Si la mediación consiste en capacitar a las partes en conflicto para que asuman su responsabilidad ante la situa​ción, deben ser ellas las que brinden las respuestas. Por lo general las personas se sienten más comprometidas cuando han generado ellas mismas las ideas y por tanto les pertene​cen; además, siempre existe la posibilidad de que una idea del mediador les parezca tendenciosa.

Si las partes están presentando muchas ideas propias, lo mejor que puede hacer el mediador es quedarse callado y escuchar con atención. Si necesitan ayuda para producir ideas, si se les agotan o si tienen dificultades para determinar cuáles son útiles y cuáles no, las técnicas mencionadas a continuación servirán de ayuda:

1. Pedir a las partes que anoten las ideas que se les han ocurrido hasta el momento:

• si se trata de ideas ambiguas, es preciso sugerirles que las definan con mayor claridad: quién hace qué y cuando; 

• si son ideas complejas y generales, deben dividirlas en núcleos más manejables, y exponerlas entonces de un modo más práctico y concreto.

2. Si al parecer hay varias soluciones posibles, las partes deben evaluarlas en privado teniendo en cuenta lo si​guiente:

• la eficacia práctica de cada idea; 

• Ia. perdurabilidad;

• las ventajas y desventajas para cada una de las partes; 

• el costo;

• el efecto en las otras partes implicadas.

3. Sugerir un intervalo para seguir pensando, o buscar más información; aunque es necesario estar atento para no perder el impulso del proceso.

4. Pedirles que piensen en el futuro, y preguntarles cómo podría transformarse la situación en un plano ideal. Se trata de una buena técnica para estimular los pensa​mientos de los protagonistas del conflicto, porque los libera de la necesidad de considerar las circunstancias inmediatas. Las consiguientes ideas por lo general no son tan inverosímiles como podría suponerse.

Actuar como el "abogado del diablo"

El mediador no debe temer formular preguntas difíciles, incómodas. Los mediadores son neutrales, pero no están neutralizados. Ahora bien, deben asegurarse de hacer pre​guntas "abiertas" (quién, qué, dónde, por qué, cuando), que permitan sacar a la luz:

• datos nuevos; 

• sentimientos; 

• actitudes ante determinadas ideas.

Cuanto mayor sea la ayuda que brinde el mediador a los protagonistas que puedan comprender la situación global, más probabilidades habrá de que presenten soluciones realistas.

Conviene que los protagonistas del conflicto formulen pre​guntas encabezadas por la frase "¿Qué pasaría si ...?". Si es necesario, pueden hacerlo a través del mediador:

• "¿Qué pasaría con este punto si aumentamos nuestra oferta? ¿Estarían dispuestos a reducir esa demanda?

• ¿Qué pasaría si convenimos en no actuar sobre esa propuesta durante seis meses? ¿Les facilitaría a ellos...?". Este tipo de proceso suele ser mucho más fácil cuando las partes mantienen reuniones privadas con el mediador. Es posible que intenten ensayar una nueva propuesta con él -"¿Qué le parece esto?"-, y el mediador debe recordar que no tiene que dar su opinión; en cambio, debe responder: "No soy yo el que debe opinar. Pero, ¿le parece bien que les pregunte a ellos? O bien: "¿,Si usted se encontrara en el lugar de ellos, ¿que' le parecería?".

En este caso, el mediador les da la oportunidad de ensayar posibles soluciones. Cuanta más seguridad les haga sentir sobre ese ensayo, menos arriesgado les parecerá, y habrá más probabilidades de que encuentren una combinación de ideas que se adapte a la solución del problema.

Torbellino de ideas

Por último, tenemos el torbellino de ideas. Una vez discutí el empleo de esta técnica auxiliar en las negociaciones con alguien del Ministerio de Asuntos Exteriores. No fue bien recibida: "La vida ya es bastante complicada; seguramente, no querrá más ideas sobre la mesa".

Supongo que siempre existe el riesgo de que el torbellino de ideas genere tantos problemas como respuestas, pero debe pesar más su utilidad, tanto por la generación de nuevas ideas como por la cooperación que fomenta entre las partes en conflicto. A fin de aprovechar al máximo sus ventajas, el mediador debe:

• Sentar a ambas partes frente a una gran hoja de papel. Pedirles ideas que podrían sugerir soluciones. Pueden expresarse de cualquier forma, incluso puede resultar útil anotar palabras sueltas.

• Anotar inmediatamente cada idea, sin  tener en cuenta si parece extraña o si ya se ha mencionado antes.

• No permitir que se emita ninguna crítica hasta que el proceso haya terminado (debe durar como mínimo diez minutos).

• Si se persiste en hacer comentarios críticos, hay que anotarlos también, como si fuesen aportaciones positivas. 

• Generar todas las ideas que sea posible. Por lo general, primero se produce una granizada de ideas, después sobreviene una pausa y al final aparecen algunas ideas más, que suelen estar mejor concebidas.

• Cuando se ha detenido el flujo de ideas, el mediador tiene que pedir a los protagonistas del conflicto que indiquen cuáles les parecen con mayores posibilidades de concre​tarse.

• Enunciar cada una de las ideas con posibilidades de concretarse, y desarrollarla a fondo.

• Examinar las ideas rechazadas. ¿,Podría incorporarse alguna de ellas a las ideas ya desarrolladas?

• Analizar cada idea desde el punto de vista de la persona o personas cuyos intereses satisface. Incluso podría eva​luarse con bastante' exactitud estimando el porcentaje de intereses que cada idea satisface para cada una de las partes.

Ampliar la agenda

No hay que dar por supuesto que los limites de la situación se han fijado de manera definitiva: es preciso buscar ideas que abran posibilidades completamente nuevas. Cierta vez me encontraba en una reunión entre un productor de películas de vídeo y un fabricante de cebos artificiales para la pesca. Auténticos empresarios los dos, pronto estuvieron enzarzados en una discusión sobre la improbabilidad de realizar una operación conjunta.

Los protagonistas de un conflicto suponen que se encuentran en una situación esencialmente negativa. Pero a menudo existe una oportunidad en la otra cara del conflicto, y a veces las personas que están padeciendo presiones tienen ideas tan beneficiosas para ambas partes que se olvida y se supera la causa original de la disputa.

A diferencia de mi amigo del Ministerio de Asuntos Exterio​res, la causa se debe a que los protagonistas superan la suposición de que el pastel del conflicto es de un solo tamaño, forma y sabor, y de que el argumento gira sobre la manera de repartirlo. 

La solución creativa de los problemas pone a prueba las siguientes cuestiones:

• ¿El pastel realmente es algo inmutable?

• ¿Podemos cambiar su tamaño o el relleno?

• ¿Podemos hacer otro nuevo, que complazca más a ambas partes?

Lo que voy a explicar ha sucedido en un caso reciente. 

Después de muchas horas de negociar sin obtener casi resultados, las dos partes de un conflicto comercial no se ponían de acuerdo sobre las elevadas cifras en disputa. El mediador, en un momento de inspiración, les preguntó qué consecuencias tendrían diversos cursos de acción. Cuando examinaron este punto, se puso de manifiesto que uno de los acuerdos proporcionaría suficientes ventajas impositivas para cerrar la brecha existente entre sus respectivas ofertas en efectivo. Así se llegó a una solución, que nunca podría haber sido impuesta por un juez si ese caso se hubiera presentado en los tribunales.

Aun cuando las partes en disputa no puedan encontrar un terreno común respecto a los problemas planteados y, en consecuencia, el primer intento de mediación falle, el mediador debe tratar de hallar un terreno común en la relación. Si las partes abandonan la mediación con la sensación de que por lo menos ahora pueden conversar, tal vez sean capaces todavía de encontrar una manera de resolver su problema, sin tener que retroceder al papel de adversarios.

Del mismo modo, la solución más creativa puede ser la decisión de no llegar a un acuerdo, y dejar la disputa de lado hasta que pueda resolverse. Aun cuando no sea superada por Tos hechos, como ocurre a veces, es preferible la decisión de no llegar a un acuerdo que entablar una guerra de desgaste. Y una decisión conjunta de no llegar a un acuerdo es, por lo menos, una decisión conjunta.

ETAPA 8 : PONER EN PRACTICA ESAS IDEAS ELABORAR LA PROPUESTA CORRECTA

La Etapa 7 ha tenido éxito, y hay varias soluciones posibles sobre la mesa. Ahora estas posibles soluciones tienen que convertirse en propuestas realistas y aceptables.

Una de las principales razones para generar muchas ideas antes de tomar decisiones firmes es que, por la tensión suscitada por todo conflicto, las partes sólo buscan por lo general soluciones que satisfagan sus propias necesidades e intereses. Si se pregunta sobre los intereses de la otra parte, es probable que se obtenga la siguiente respuesta: "No es nuestro problema".

Resulta fácil advertir que se trata de una situación muy confusa. El conflicto no terminará bien hasta que las dos partes estén conformes con el resultado. De lo que se deduce que las soluciones mejor concebidas son las que satisfacen los intereses de ambas partes, y las que permiten llegar más rápido a un acuerdo conveniente para todos. El mediador puede alentar a cada una de las partes a evaluar las propuestas, haciendo la siguiente pregunta: "¿Les estamos ofreciendo un problema o una solución?".

Si es un problema, es preciso preguntar de nuevo:

• ¿Puede hacerse más aceptable, a un precio razonable para los que están presentando la propuesta?

• ¿Debe discutirse de todos modos, y los que hacen la oferta deben demostrar su preocupación por los intereses de los otros?

La importancia de elaborar las propuestas de un modo que resulten aceptables reside en que significa que se es capaz de verlas con los ojos de los demás. Un claro ejemplo de esto sucedió durante la huelga del servicio de ambulancias de 1989-1990.

Uno de los aspectos de esa desafortunada disputa fue la forma como las propuestas de ambas partes se comunicaban a través de entrevistas radiadas. Desde luego, estas ofertas estaban adaptadas tanto para el consumo de millones de oyentes como para el de los respectivos negociadores; era inevitable que produjeran una comunicación fragmentaria y, naturalmente, a menudo resultaban contradictorias. Es un ejemplo clásico de cómo un mal proceso y una negociación deficiente puede costar dinero y, por desgracia, vidas huma​nas.

Un episodio en particular subrayó laa importancia que reviste el hecho de examinar la decisión que estamos pidiendo a los demás. El director del Servicio Nacional de la Salud anunció que podrían reanudarse las negociaciones siempre y cuando el sindicato indicara por anticipado que estaba dis​puesto a modificar su posición sobre ciertas cuestiones. Ahora bien, ¿cómo podrían saber los negociadores sindicales qué decisión les estaban pidiendo?

• Se les estaba pidiendo que renunciaran a algo (pero, ¿a qué exactamente?), sin. saber si habría una flexibilidad recíproca;

• el requisito previo significaba que ler administración tenía derecho a establecer esas condiciones. ¿Para los nego​ciadores sindicales se trataba de una falta de respeto hacia la categoría del sindicato como parte negociadora?

• El requisito previo se anunció públicamente, de modo que ler administración no dejó ningún margen para negociar dicha condición. ¿Qué negociador se sienta con alguien que anuncia por anticipado que ni siquiera negociarás las condiciones de la negociación?

• Aunque el sindicato hubiera deseado aceptar el requisito previo, ¿cómo podrían haberse justificado ante sus afilia​dos después de diecisiete semanas de huelga?

Desde luego, la presentación de un requisito previo total​mente inaceptable para ser negociado constituye una táctica corriente destinada a demostrar la falta de lógica de la otra parte; pero con frecuencia, lo único que se logra es demorar el comienzo de la verdadera negociación, y aumentar el coste para ambas partes.

Si se modifica el marco en el que se encuadra una propuesta éster puede resultar más aceptable. El mediador puede asegu​rarse de que el efecto de cada propuesta se calcule por anticipado para evitar los errores elementales de presentación. Por ejemplo, en el caso de la huelga del servicio de ambulancias, el mediador, si hubiera habido uno, simplemente habría preguntado:

• ¿Cómo tomará el sindicato esta propuesta?

• ¿,Qué decisión les estás pidiendo que tomen? 

• ¿Es una demanda realista?

• Si ustedes se encontraran en su lugar, ¿estarían de acuerdo con ella?

El mediador continúa provocando este análisis anticipado de las propuestas hasta que se alcanza el acuerdo definitivo. Una propuesta mal elaborada, en cambio, puede dañar una relación, al demostrar que el que la presenta no está verdaderamente interesado en la otra parte.

Hacer que las propuestas resulten operativas

Al referirme a la técnica del torbellino de ideas he mencionado laa necesidad de desarrollar cada idea a fondo: ¿quién ver a hacer qué, cuándo, a qué precio, y es práctico? Esto time por objeto verificar si servirá para lograr el objetivo propuesto. Toda propuesta es inútil si no es práctica (u operativa, en la jerga de los mediadores); debe mejorarse si no logra serlo, o bien descartarse. El tiempo dedicado a las propuestas no operativas no sólo se desperdicia: desgasta la voluntad y la decisión de hallar soluciones verdaderas. La adopción de una propuesta peque​ña, pero claramente operativa, permite realizar más progresos que una gran idea que evidentemente está llena de fallos.

Recordar a "los que se quedaron en casa"

Para poder determinar si una propuesta es operativa, una de las cosas que hay que hacer es dilucidar previamente si tiene o no probabilidades de resultar aceptable, no sólo para quienes se encuentren presentes en la mediación, sino tam​bién para "los que se quedaron en casa": el electorado. Los negociadores del sindicato de ambulancias eran responsables ante sus afiliados, y tenían que conservar su confianza.

Obviamente, ningún negociador elabora una propuesta perfecta desde el punto de vista de la otra parte, pero no tiene mucho sentido presentar una proposición claramente inacep​table; por lo menos, tiene que ser digna de tomarse en consideración, y demostrar cierto interés en el buen funcio​namiento de la relación y del proceso de negociación. Y para esto es preciso recordar que una propuesta debe poder ser defendida por quienes tienen un electorado al que satisfacer. (A veces, a esta situación se la denomina "problema de re​entrada", y es una característica notable de las negociaciones políticas internacionales, sobre todo de las democracias.)

Hacer propuestas perfectas

No hay nada que fomente más una buena relación laboral que una propuesta tan bien elaborada que la otra parte sólo tenga que decir "sí".

Cada vez que esto sucede, mejoran las probabilidades de que la otra parte haga lo mismo. El mediador fabuloso es aquel que consigue que las propuestas de sus clientes siempre sean recibidas con la simple respuesta "sí": es la serial de un proceso completamente logrado.

Sumario de preguntas

1. ¿Cuántas ideas hay sobre la mesa? ¿Cómo puede generar más?

2. ¿Cuántas preguntas abiertas y encabezadas por "¿Qué le parece si...?" se han formulado y contestado?

3. ¿Las partes están presentando problemas o soluciones a su oponente? ¿Qué atención se está prestando a las necesidades de los representados por cada una de las partes?

4. ¿Qué propuestas hay sobre la mesa? ¿Cómo se han ela​borado? ¿Son operativas?
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ETAPA 9. PONERLO POR ESCRITO: FORMALIZAR EL ACUERDO

El mediador tiene una serie de propuestas operativas, y cada una de las partes ya ha dicho el mágico "si". No debe dejarlo escapar si ha podido llegar tan lejos; el mediador debe ponerlo por escrito, incluyendo la mayor cantidad de detalles posible.

La mediación fracasará en este punto si las partes carecen de poder de decisión. En teoria, el encargado de tomar las decisiones estará acompañado por un abogado, y entonces hay que redactar un acuerdo y hacerlo firmar inmediatamente. Puede ser mecanografiado y formalizado después.
,

En el caso de que una de las partes o ambas carezcan de representación legal, el mediador puede llamar a un abogado para redactar un acuerdo. De todas formas, hay que subrayar la necesidad de que los participantes en la mediación tengan poder de decisión.

AI menos, el mediador debe anotar lo que se ha acordado sobre las cuestiones en disputa, y pedir a las partes que firmen el documento. Si los acuerdos son lo bastante buenos, se mantendrán hasta que puedan formalizarse. Si no se mantie​nen, significa que nunca han sido demasiado buenos. El mejor motivo para que un acuerdo perdure es que cada una de las partes tenga un gran interés en que así sea.

Ahora bien, retrocedamos un momento y veamos cómo ha logrado el mediador llevar finalmente a las partes a un acuerdo.

¿QUE SE HA ACORDADO?

El mediador llega al final de una mediación agotadora, en la que se ha debatido cada uno de los problemas muchas veces y, por último, los participantes están satisfechos de haber llegado a un acuerdo. Pero, ¿es así realmente?

Ha sido un caso complejo, y se han discutido una serie de cuestiones interrelacionadas. Cuando las partes realmente se preparan para consignarlas por escrito, no pueden ponerse de acuerdo sobre lo que han acordado. Parece estúpido, pero sucede.

La solución es que el mediador lleve un control de lo que se ha acordado y de lo que no; un motivo más para separar las cuestiones, y discutirlas una por una o, por lo menos, en grupos distintos. Hay que establecer la conciencia de los puntos de acuerdo, en los que las partes en disputa se deten​drán y tomarán nota del progreso alcanzado. Si han llegado a un acuerdo, es preciso ponerlo por escrito y asegurarse de que todos hayan aceptado los puntos incluidos. Sobre todo, hay que asegurarse de que cada acuerdo sea operativo: el mediador debe saber exactamente quién va a hacer qué y cuándo, y quién paga. Todo acuerdo en el que el mediador no pueda contestar a esas preguntas no es un acuerdo, y se desmoronará tan pronto como alguien trate de llevarlo a la práctica.

Si parte del acuerdo consiste en que alguien tiene que hacer algo en un cierto plazo, el mediador debe determinar qué sucederá si no cumple lo pactado. Hay que planificar por anticipado lo que se hará en el caso de contingencias ines​peradas: debe preguntarse a cada una de las partes:

• "¿Qué pasará si esta medida termina por resultar impo​sible?"

• "Este acuerdo depende de lo que haga un tercero. ¿Qué sucede si no lo hace?".

Cuantos menos cabos sueltos se dejen, más probabilidades habrá de que el acuerdo perdure.

¿QUE SUCEDE SI NO FIRMAM INMEDIATAMENTE?

En primer lugar, el mediador tiene que averiguar por qué no quieren firmar inmediatamente. Existen varias razones posi​bles, y lógicas:

1. No tienen suficiente autoridad. ¿Necesitan que avalen su decisión? ¿O simplemente no tienen poder para tomar una decisión de este tipo? En este caso, el mediador puede haber estado perdiendo el tiempo, y ellos también. Pero hay que averiguar:

• la autoridad de quién necesitan; 

• cuándo pueden conseguirla;

• si creen que podrán obtenerla; 

• qué harán si no pueden.

También hay que recordar que apelar a una autoridad superior es una táctica de negociación muy corriente: ¿están tratando sólo de mejorar el acuerdo?

2. Necesitan más información. En este caso, hasta que la ob​tengan será mejor suspender la mediación; es mejor que dejar que se desmorone un acuerdo condicional. Si es preciso suspender la mediación:

• es necesario fijar una nueva fecha y lugar en seguida, en un plazo no demasiado largo,

• mientras tanto, el mediador debe preguntarles qué infor​mación necesitan, y si pueden conseguirla por teléfono o por medio de un fax mientras se siguen tratando otros temas.

3. Desean verificar un punto legal. Otro argumento a favor de la presencia de un asesor legal. No hay nada más irritante que haber alcanzado, después de muchos esfuerzos, un acuerdo sensato y amistoso, y que entonces una de las partes diga que desea consultarlo con su abogado (ausente). El abogado, que no ha participado y no ha seguido todo el proceso, da una opinión que, si bien resulta indudablemen​te correcta y a favor de los intereses de su cliente, está totalmente basada en lo que sería la mejor solución posible. Todo el esfuerzo del mediador para ayudarlos a conseguir un acuerdo aceptable queda en la nada.

4. Necesitan tiempo para pensarlo. Si es posible, conviene evitar este retraso: los seres humanos pierden ímpetu con facilidad y, por muy exhaustiva que haya sido la mediación, empiezan a imaginar que podrían haber logrado un resul​tado mejor en los tribunales. Si es eso lo que están pensando, debe preguntárseles:

• ¿Qué gastos acarreará? 

• ¿Qué riesgos?

• ¿Qué demora? 

Etcétera.

El mediador tiene que insistir en sus palabras de presenta​ción donde el proceso de mediación brinda la oportunidad de solucionar inmediatamente una disputa, y ésta debe ser una de las razones por las que los participantes deciden recurrir en primer lugar a la mediación.

5. Deben consultar a su electorado. He mencionado el proble​ma de la reentrada al analizar las propuestas en el capítulo anterior, pero la insistencia está justificada dado que se trata de un problema real e importante para los que tienen que resolver conflictos políticos y comunitarios. Los repre​sentantes (de una organización, una comunidad, un gobier​no) han participado en toda la mediación, y han adquirido una nueva comprensión de la situación y de las opciones posibles.

Pero, cuando llevan sus conclusiones a "los que se han quedado en casa", tropiezan con una dificultad: como el abogado del punto 3, los que no han estado no han presenciado el proceso. Y los representantes se encuentran con que se los acusa de haberse vendido, de ser débiles, de no defender los intereses de sus representados.

Cuando sea necesario llevar un acuerdo a los representados para que lo ratifiquen, el mediador debe considerar la posibilidad de estar disponible para explicar cómo ha sur​gido el acuerdo. Desde luego, no debe tratar de justificarlo -ésa es la tarea del representante- sino de explicar cómo se ha desarrollado la mediación y cómo se ha llegado al acuerdo. Si los representados se convencen de que el proceso ha sido legítimo y respetable, estarán más dispuestos a aceptar el testimonio de sus representantes.

6. Falta de confianza en la otra parte. Es una razón completa​mente comprensible para no llegar a un acuerdo e indica, en última instancia, el fracaso de la mediación. Pero hay una forma de eludirla:

• poner plazos al acuerdo.

Por ejemplo: a la Parte A le gustaría aceptar el acuerdo, pero no confía en que la Parte B cumpla con lo acordado. Entonces, el mediador sugiere que se establezcan algunos plazos definidos, lo que significa que el acuerdo caducará si determinadas medidas no son tomadas por la Parte B para probar su buena fe en la fecha fijada, y no se admitirá excusa alguna por su incumplimiento.

La falta de confianza suele ser un problema, razón por la que los mediadores prefieren que los acuerdos se basen en el original y seguro interés propio. La confianza es una base inestable para un acuerdo que comprenda cuestiones de vital importancia para una u otra de las partes; el interés propio es más fiable y, con el tiempo, puede hacer mejorar la relación, brindar más ventajas a todos los involucrados y, a su debido tiempo, generar mayor confianza. Los que ponen la confianza en primer plano, y hablan de la necesidad de correr riesgos por ella, con frecuencia parecen estar apos​tando la seguridad, el dinero o la vida de otras personas.

SI LAS PARTES ESTAN REALMENTE DE ACUERDO

• El mediador debe felicitarlas por su éxito.

• Es preciso verificar que están de acuerdo en lo que han acordado.

• Hay que poner el acuerdo por escrito: recuérdese cómo, qué, cuándo y quién paga.

• El mediador tiene que darles la mano, y asegurarse de que ellos se den la mano también.

Dar un apretón de manos es un gesto simbólico, y tiene mucha fuerza.

Si hay más detalles por solucionar, el mediador debe establecer una fecha fija para hacerlo, y cumplirla.

Por último, debemos examinar una manera particular de redactar un acuerdo. Efectivamente, en este caso la redacción del acuerdo forma parte del proceso de mediación. Cuando las partes en conflicto son demasiado hostiles para poder reunirse, puede ser la única forma de acercarse a una solución.

EL PROCESO DEL TEXTO UNICO"

El proceso del texto único fue desarrollado por especialistas en negociaciones del Proyecto de Negociación de Harvard, y se ha empleado en la reunión celebrada en Camp David entre el presidente de Egipto, Sadat, y el primer ministro de Israel, Begin, en 1975.

Se trata de otra excelente idea que, en esencia, es muy sencilla, pero que requiere que el mediador intervenga más en el núcleo de los problemas que lo que a muchos mediadores podría resultarles cómodo. El mediador esboza un acuerdo en borrador en términos muy ambiguos y generales, y lo presenta a cada una de las partes para que opinen. 

"Aquí tienen algunas ideas que tal vez resulten útiles. Por favor, díganme en qué sentido podrían dejar sus intereses y necesidades insatisfe​chos, en caso de llevarse a la práctica."

Es mucho más fácil hacer una crítica que llegar a un acuerdo, sobre todo en el caso de dirigentes políticos o de comunidades con electorados exigentes. Cada una de las partes critica el borrador, y éste se modifica hasta que los intereses de cada uno hayan sido satisfechos en la medida de lo posible. El mediador lo presenta entonces a cada una de las partes y les dice: "He escuchado a ambos. He incorporado todos los puntos que me han presentado. Ahora se los ofrezco para que den su aprobación, con el convencimiento de que es lo mejor que puedo hacer, y de que para que se haga efectivo ambos deben aceptarlo". A continuación, cada una de las partes sólo tiene que decir si o no.

El valor especial de este proceso es que evita la necesidad de una acción unilateral: "si ellos hicieran esto, entonces noso​tros podríamos hacer esto otro...". Las Islas Malvinas, Irlanda del Norte, Oriente Medio: con demasiada frecuencia no puede lograrse ningún progreso porque nadie quiere dar el primer paso. Nadie desea la responsabilidad, ni el riesgo, de dar ese primer paso, por temor a que los demás se aprovechen sin ofrecer la acción recíproca que justificaría la iniciativa original.

También en este caso se trata básicamente del problema planteado por la falta de confianza. Pero el proceso del texto único puede solucionarlo, porque no deja margen para las fanfarronadas y las contra fanfarronadas: el acuerdo es operativo únicamente si las dos partes lo aceptan y cumplen sus condi​ciones. Si una de ellas no obra as!, todo el acuerdo queda anulado y vacío de contenido. Se trata de una gran idea que, lamenta​blemente, hasta ahora parece haber sido poco utilizada.

Sumario de preguntas

1. ¿A qué acuerdo han llegado? ¿Cómo puede el mediador comprobar que las dos partes entienden lo mismo sobre lo que han acordado, cómo ha de interpretarse y todas su consecuencias?

2. ¿Qué disposiciones se han formulado para la formalización del acuerdo? Si es imposible hacerlo inmediatamente, ¿qué se ha dispuesto para convocar una nueva reunión?

3. ¿Qué sucederá si por algún motivo no pueden satisfacerse todas las disposiciones del acuerdo? ¿Qué cláusulas sobre imprevistos hay referidas a los incumplimientos, la ausencia de vigor en los plazos o los problemas causados por una parte no representada en la mediación?

4. ¿Cómo podría utilizarse el procedimiento del texto único para ayudar a llegar a un acuerdo?
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LA MEDIACION ADMINISTRATIVA

Cada día aumenta el número de empresas que están com​prometiéndose a utilizar el proceso de mediación en lugar de recurrir a los tribunales y, en consecuencia, sus departamen​tos jurídicos están empleando a mediadores profesionales.

Ahora bien, al decir mediación administrativa me refiero más a la mediación como instrumento administrativo em​presario, destinado a controlar y resolver los conflictos plan​teados entre los individuos y los departamentos pertenecien​tes a la empresa y a transformar la energía del conflicto destructivo volviéndolo creativo.

Las técnicas para solucionar las disputas internas de las empresas son esencialmente las mismas que las descritas en los capítulos anteriores. Pero no es necesario que una empresa sea sacudida por un conflicto para que la mediación admi​nistrativa pueda resultar útil. El conflicto, como se ha sugerido en el capítulo 10, está muy ligado al cambio, y la mediación es un lubricante eficaz del cambio. Cualquier desarrollo de una empresa que exija cambios de:

• funciones;

• espíritu; 

• autoridad; 

• objetivos;

Puede ser facilitado por la mediación. Esos cambios pueden estar provocados por:

• hacerse cargo;

• nuevas entradas de personal;

• fusiones;

• adquisiciones;

• operaciones conjuntas, sobre todo con un socio extranjero; 

• la necesidad de satisfacer nuevos mercados o variaciones en las condiciones del mercado.

En cualquiera de esas situaciones, el objetivo de la media​ción administrativa es prever el conflicto que probablemente se producirá ante el advenimiento del cambio, y facilitar la transición ayudando a la gente a adaptarse a:

• las relaciones personales y profesionales

• el espíritu de la empresa, su estructura y objetivos. 

Supongamos en este capítulo que una empresa está paran​do por un conflicto interno, o que el mediador prevé que éste se producirá a consecuencia de un cambio en consideración. Una vez más, se trata de un enfoque superficial, pero tiene por objeto estimular el interés, más que satisfacerlo.

LA MECANICA DE LA MEDIACION ADMINISTRATIVA

Todas las situaciones son diferentes, y las necesidades de cada empresa también. Por consiguiente, cada proceso de mediación debe diseñarse individualmente, de acuerdo con lo que se propone lograr y el terreno que necesita abarcar.

La mecánica del proceso debe diseñarse del mismo modo. El proceso podría durar dos horas o dos días; podría tener lugar en las oficinas de la empresa, o en un lugar neutral. Quién organiza el proceso y cómo dependerá de la situación.

El diseñador del proceso puede ser: 

• un gerente de la empresa;

• un consejero externo (que puede absorber parte de la escoria del conflicto, que de otro modo quedaría dentro de la empresa);

• un grupo dentro de la empresa creado a propósito.

Esta última opción tiene ventajas e inconvenientes. Cuan​tos más miembros de la empresa hayan ayudado a iniciar el proceso, siempre que hayan sido seleccionados con sentido común, más probabilidades habrá de que toda la empresa se sienta partícipe del proceso. El inconveniente es el peligro de que el equipo diseñador del proceso se sienta inclinado hacia uno u otro grupo de la empresa.

La clave, una vez más, reside en el proceso: si se realiza mal, se deberá afrontar una situación emocionalmente exigente y potencialmente perjudicial; si se realiza bien, puede trans​formarse un conflicto destructivo, insignificante, en una oportunidad liberadora y tremendamente creativa.

EL USO DE LA MEDIACION ADMINISTRA1IVA

Por lo tanto, debe comenzarse por diseñar el proceso: 

• ¿Qué se desea lograr?

• ¿Qué tiene que suceder durante el proceso para que se cumplan los objetivos deseados?

Probablemente, el mediador va a trabajar con uno o varios grupos de personas, de modo que es útil recordar que los especialistas en la organización de grupos suelen reconocer cuatro etapas:

• Formación: en esta etapa las personas se comportan como lo hacen habitualmente, manteniendo sus funciones y relaciones acostumbradas.

• Estallido: es un período de caos, en el que las personas se liberan de las inhibiciones y dicen lo que realmente piensan y sienten, y logran bien poco salvo un agotamien​to emocional.

• Normalización: es la etapa en la que los individuos em​piezan a darse cuenta de que la única manera de avanzar es escuchándose unos a otros, siendo vulnerables, aban​donando todos sus prejuicios, suposiciones, estereotipos, preconceptos y soluciones fáciles que constituyen barre​ras para la comunicación.

• Realización: etapa en la que los supervivientes emergen unidos por la experiencia, capaces de trascender sus diferencias gracias a una actitud tolerante, de receptivi​dad y apertura hacia los demás, y reconocen que el progreso futuro se basa en su interdependencia.

Según la experiencia que haya tenido el lector con las empresas, todo esto le parecerá ingenuamente idealista o demasiado sencillo; pero hay que señalar que cada grupo de personas funciona como un organismo completo y con una ley propia. Casi todos los mediadores que trabajan con grupos advierten que quien se ponga a dirigir grupos puede ahogarse rápidamente si no tiene suficiente experiencia.

Ahora bien, mi experiencia con grupos es que uno puede lograr mucho sin necesidad de utilizar demasiado estos con​sejos. Las notas anteriores son para aquellos que, encontrán​dose en aguas profundas, necesitan un mapa, o un salvavidas.

Teniendo esto presente, vamos a desarrollar un ejemplo, etapa por etapa, del tipo de proceso que puede ayudar a los administradores a afrontar un conflicto existente o previsible.

Imagínese que es el nuevo director de una empresa conoci​da, pero moribunda. Usted sabe que todo el mundo está descontento por la deficiente administración anterior. La comunicación interna es endeble, faltan objetivos claros, los empleados no están lo bastante motivados, y existen diver​gencias evidentes entre sus objetivos y los del personal. Usted no quiere ser una "escoba nueva", y preferiría que las telarañas las quitasen los mismos empleados. Habiendo leído este libro y aceptado complacido la idea de la mediación administrativa, escriba las siguientes instrucciones.

Admitir la situación

El primer paso puede resultar el más difícil; después de todo, es precisamente lo que todos han estado tratando de rehuir. Podría admitirse la situación en una reunión convoca​da al efecto, incluyéndola en la agenda de una reunión ordinaria, o también mediante una circular. Pero debe hacer​se, y de manera que:

• se evite atribuir culpas o responsabilidades;

• se evite hacer referencia a (supuestas) causas o síntomas específicos;

• se admita que puede ser difícil de resolver;

• ser realista sobre el peligro de herir a los indivíduos, pero 

• se prometa honestidad y apertura, y la oportunidad de que todos den su opinión.

Reunir el grupo o grupos

La táctica utilizada para reunir a la gente suele estar determinada por la cantidad de personas que intervienen. Al organizar el grupo o los grupos hay que prestar especial atención a su tamaño y composición:

• menos de seis o siete personas provocará que el grupo o subgrupo sea muy intimo;

• ocho o doce suele ser un buen número;

• si son más de quince, los más reservados serán ignorados. 

¿Quiénes deben estar presentes? En teoría, todos. 

Si se trata de una empresa grande se puede actuar de diversas maneras:

• formar grupos pequeños y dedicar mucho tiempo a traba​jar con cada uno de ellos por separado;

• hacer grupos más grandes, y aceptar que algunas perso​nas no se sientan incluidas;

• organizar un grupo aún más grande, pero realizar reunio​nes de subgrupos de vez en cuando;

• excluir a algunas personas y afrontar las consecuencias.

En realidad, no existe un limite para la cantidad de personas a las que puede incluir si se está bien decidido a hacerlo. Hace unos anos, British Airways hizo seguir un curso sobre la atención al cliente denominado "Primero la gente" a su plantilla completa de veintisiete mil. Todos -desde el presidente hasta el empleado de menor jerarquía- pasaron por ese curso, y se registraron mejoras extraordinarias no sólo en el nivel del servicio, sino también respecto a la cohesión de la empresa. Por norma general, siempre hay que tratar de incluir a:

• las personas que ocupan cargos clave para influir en la moral y el espíritu de la empresa;

• las personas cuya exclusión seria perjudicial;

• el personal que representa para el público la imagen de la empresa, y las personas encargadas de las relaciones públicas.

Afirmar un objetivo común

Nunca hay que empezar tratando de controlar la sesión. Eso ya vendrá después: en realidad, es importante que los asistentes tengan la oportunidad de decir cosas en voz alta, sin temor de que se las reprochen. Pero el proceso debe empezar positiva​mente, y los directivos y el personal deben decir cuáles son a su juicio los principales objetivos comunes de la empresa.

Si se trata de una empresa antigua, grande y diversificada, podría resultar bastante sorprendente la serie de objetivos que le atribuyen, sobre todo si todavía no hay una "declaración de metas o un conjunto de objetivos escritos y públicos. Es conveniente enumerar en una pizarra o un portafolios la serie de objetivos que la gente atribuye a la organización. En esta etapa no hay que intentar fijar prioridades o emitir juicios.

Afirmar las funciones, necesidades e intereses individuales

Es la oportunidad de que los miembros del personal (o voluntarios, o miembros de una congregación o equipo) digan lo que esperan de la organización de su departamento, grupo o equipo. 

Parte de la respuesta se referirá a la retribución, pero también habrá muchas otras cosas:

• satisfacción con el trabajo;

• mejorar la posición laboral;

• contacto con los clientes;

• nueva experiencia;

• la oportunidad de ayudar a otros;

• el desafió, los incentivos;

• la amistad de los colegas.

Cada uno tendrá muchos y diferentes motivos para desempeñar esta labor; conviene enumerarlos, alentarlos en todo lo posible, clarificarlos cuando sea necesario, pero no hay que emitir juicio alguno sobre ellos.

Indagar los objetivos de la organización

Este es el momento en el que la sesión se convertirá en un caos. No hay de qué preocuparse: es importante que as! sea. El organizador puede hacer una de los dos cosas siguientes:

• dividir toda la conferencia, reunión o grupo en varios subgrupos, y darles a cada uno una tarea relativa a las cuestiones en discusión, con un tiempo determinado para realizarla. Esto es conveniente para mantener el control y obtener resultados concretos;

• no dividirlos en subgrupos, lo que es más caótico pero separa menos a las personas, y probablemente les enseña a trabajar más en equipo, porque los subgrupos tienden a competir entre si.

Si hay que dividir en subgrupos, se puede hacer de dos formas. Los subgrupos pueden estar integrados por personas que pertenecen a un mismo departamento, equipo o cualquier otro tipo de agrupación; este sistema tiene la ventaja de propiciar la solidaridad de esos equipos, pero el inconveniente de acentuar las divisiones en la empresa. Es más probable que usted quiera que los grupos estén integrados por personas procedentes de diferentes departamentos de la empresa.

El tema encomendado a cada grupo será una o más de las cuestiones surgidas en los plenarios celebrados antes, como por ejemplo:

• ¿Qué se ha aprendido en vista de las necesidades e intereses individuales de la gente?

• ¿Hay compatibilidad entre los objetivos comunes de la organización y las necesidades e intereses individuales de sus integrantes?

O bien pueden buscarse respuestas para preguntas más específicas. Por ejemplo, si se trata de una organización de beneficencia y algunos de los empleados están muy preocupa​dos por sus sueldos, ésa puede ser una fuente de conflicto. Las personas dedicadas a una organización por motivos de idea​lismos o ideología a menudo tienen fricciones con aquellas para quienes la organización representa simplemente la po​sibilidad de un empleo.

Las organizaciones comerciales pueden tener los mismos problemas, pero al revés: los departamentos de relaciones públicas de algunos empresas grandes padecen este tipo de misión dividida. Esto sucede cuando las personas que están encargadas de las relaciones públicas tienen que conciliar sus propias inclinaciones con la necesidad de la compañía de justificar ante los accionistas su participación en la comunidad.

En esta sesión y la próxima, el trabajo en pequeños grupos estimulará a las personas, en particular a las más calladas, a expresar lo que piensan realmente, y les dará la oportunidad de exponer sus puntos de vista. Se trabaje con subgrupos o no, el que dirige la sesión debe tratar de provocar una discusión animada mediante la formulación de preguntas motivadoras sobre:

• las políticas que parecen contradecir los objetivos decla​rados de la empresa;

• las diferentes percepciones que existes sobre el objetivo de diversos departamentos. (Aquí es donde los conflictos endémicos de la empresa tienden a aflorar);

• las prioridades de la empresa y de sus partes componentes. Es preciso decidir si el grupo o grupos necesitan ser dirigi​dos. 

Cuanto más específica sea la tarea, mayor es la necesidad de intervenir para centrar y clarificar la discusión. He traba​jado algún tiempo con grupos "democráticos" (es decir, no dirigidos): un magnífico método para cosechar frustraciones y para que a uno le suba la tensión sanguínea. Sea cual sea su elección, los portafolios resultarás de gran ayuda para deter​minar la agenda, aplicar la técnica del torbellino de ideas y anotar las conclusiones. Hay que recordar que el que controla el portafolios puede controlar el resultado.

Investigar los intereses y las necesidades de los empleados

En esta sesión, los empleados siguen reunidos en pequeños grupos (o no), pero no tienen que ser necesariamente los mismos. Conversan sobre las razones por las que trabajan en la empresa, y en la forma en que lo hacen y cómo relacionar sus propios intereses con los de la organización. Uno de los integrantes de cada grupo prepara un breve informe para presentar al resto de los equipos.

Hacia el final de estas dos sesiones, habrán surgido y se habrán discutido graves conflictos existentes en la empresa. al discutirlos dentro del marco más amplio de los objetivos e intereses globales, se mantendrán en perspectiva, y parecerás simplemente un aspecto más del contexto general.

Esta sesión permite al nuevo director de nuestro ejemplo establecer la "política de su gente". La importancia de este detalle se me hizo más evidente cuando un conocido industrial dijo a sus empleados colegas que no tiene sentido pagar una pequeña fortuna al presidente de la compañía si la persona que atiende el teléfono es descortés con los clientes.

De modo que usted va a aclararles a sus empleados que todos ellos -los de media jornada o jornada completa, los de mayor y los de menor jerarquía- tienen que cumplir su papel, y que únicamente con la dedicación de todos y cada uno cabe esperar que la organización en conjunto prospere. Y puede agregar que, dado que existe este esfuerzo conjunto, hay margen para la diversidad y el desacuerdo.

Reemplazar la. disyunción por la coordinación

A estas alturas, los empleados ya conocerán más datos sobre la empresa y sobre sus compañeros, lo que puede servir para mejorar la mala comunicación y aclarar las percepciones erróneas, pero también para revelar la profundidad de algunas divisiones.

Este es el momento en el que usted debe mantener la discusión firmemente orientada hacia el futuro. Hay que adoptar la siguiente línea: "Es inevitable que en una organización de estas dimensiones [es decir, de cualquier dimensión] sus integrantes tengan percepciones e ideas diferentes sobre la dirección que debemos tomar. Aceptemos que existirán diferencias que podremos resolver trabajando en equipo, pero por el momento resolvamos las cuestiones en las que estamos de acuerdo y donde tenemos intereses comunes".

Muchos conflictos se basan en la idea de que debe haber siempre en cualquier situación una división tajante entre lo correcto y lo incorrecto. Como se ha analizado en el capítulo 22, no se puede probar que las percepciones y los sentimientos sor "incorrectos"; lo menor que se puede hacer es admitir la tensión e intentar desviar su energía hacia una meta común en vez de dirigirla contra el contrincante. La idea de un objetivo común tiene que usarse para superar inmediatamente las divisiones: el enfoque disyuntivo debe reemplazarse por el enfoque coordinativo.

El simple hecho de alentar y estimular a las personas para que hablen del conflicto ya forma parte del proceso de solu​ción:

• el tema ya no es tabú;

• se les ha proporcionado un lenguaje para hablar sobre el conflicto;

• se ha admitido su existencia y la necesidad de resolverlo: 

• se ha mostrado cómo pueden ir surgiendo soluciones con el tiempo; mientras tanto, se acepta una transición. 

Nunca se dispone de suficiente tiempo para realizar un proceso como el expuesto; a la inversa, si se dedica demasiado tiempo, la novedad perderá efecto y la energía se disipará. Es aconsejable finalizado cuando las partes todavía desean más, y tal vez dejar algunas cuestiones sin resolver para otra vez, o para que algunas personas designadas al efecto las resuelvan y luego presenten su informe.

¿Para que una subcomisión lo estudie y presente su infor​me? Las comisiones tienen su utilidad, pero algunas ideas peregrinas presentadas por personas extravagantes suelen ser más provocadoras que los resultados a los que pueda llegar una remilgada comisión, y sin duda mucho más divertidas.

Si se desea finalizar el proceso con una conclusión defini​tiva, conviene que los participantes tengan algún medio para valorar los resultados, además de la importancia de que se los escuche y consulte. Una nueva declaración de metas puede ser muy útil al respecto.

Acordar una declaración de objetivos

Durante todo el proceso, el mediador está escuchando y anotando lo que oye. En cada oportunidad ha formulado preguntas motivadoras, estimulando a los participantes para que pensasen, analizasen y debatiesen unos con otros. Si se quiere obtener un producto concreto, una declaración de metas tiene su utilidad, y dará a todo el mundo la sensación de haber obtenido un logro.

Una buena declaración de metas:

• presenta los objetivos esenciales de la empresa; 

• clarifica los objetivos intermedios;

• expresa los principios y valores en los que se basa el funcionamiento de la empresa;

• refleja la cultura interna y la política de empleo de la organización (por ejemplo, una política de igualdad de oportunidades, o el compromiso de formar al personal);

• da un sentido de la visión que tiene la empresa para el futuro.

Lo relativo a la visión es tal vez lo más importante: cuando los empleados exigen "liderazgo" a sus directivos no están pidiendo sólo más atención o más participación en su trabajo. Quieren un sentido de pertenencia a una empresa que sabe adónde va y cómo va a llegar allí. Como dijo el profeta Isaías: "Cuando no hay visión, el pueblo perece" (Proverbios, 18).

Sumario de preguntas

1. ¿Qué espera que pueda lograr un proceso de mediación en su empresa? ¿Qué desea usted que logre? ¿Qué peligros prevé?

2. ¿Qué conflictos endémicos desearía que resolviera la me​diación?

3. ¿Quiénes deben asistir a la reunión o reuniones? ¿Qué grupos y subgrupos deberían participar? ¿Cómo puede asegurarse de que se estimule a los miembros más nuevos del personal para que hagan su aportación?

4. ¿Qué resultados le gustaría ver? Por ejemplo, ¿cuál desearía que fuese el contenido de una declaración de metas?
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LA MEDIACION CON SENTIDO COMUN

"¿Qué se hace cuando el sindicato pide un diez por ciento, y la dirección ofrece un cinco por ciento, y ninguna de las dos partes está dispuesta a ceder?"

Es frecuente que se haga esta pregunta a los mediadores. Mi respuesta es que cuando una de las partes pide un diez por ciento y la otra ofrece un cinco por ciento, tarde o temprano una o ambas cederán. Tienen que hacerlo, porque si no lo hacen no habría empleos ni acuerdos saláriales.

El problema real reside en el tiempo que se necesitará para llegar a un acuerdo, y qué forma adoptará. Con el tiempo, para una de la partes o para ambas, el coste de no ponerse de acuerdo llega a ser mayor que el de llegar a un acuerdo. Y lo mismo sucede con el precio que implica para ambos ceder; desde luego, siempre que puedan quedar a salvo el prestigio y los principios, y que la tendencia a la autodestrucción sea reemplazada por una pizca de sentido común.

La finalidad de la mediación es hacer que se llegue antes a esa solución, y la finalidad de este capítulo es ayudar a señalar algunas de las razones que lo impiden. Es una guía para detectar los problemas que dificultan la solución de los conflictos: se señalan características y aspectos de los conflic​tos que no se han abordado debidamente en los capítulos anteriores, y que impiden que aflore el sentido común.

He tomado muchos de los ejemplos de temas que son objeto de debate popular, de modo que cuando el lector escuche por la radio o vea por televisión un debate o una mesa redonda, podrá reconocer los diversos trucos que se utilizan. Antes de explicarlos, conviene analizar cuáles pueden ser las causas de que los conflictos encuentren un terreno abonado en nuestra cultura.

RECONOCER LAS CAUSAS ORIGINALES DE UN MAL PROCESO

¿Por qué nuestro instinto nos lleva a la confrontación y a querer ganar, en vez de tender hacia la creatividad y hacia un acuerdo sensato? 

Tal vez es todo el estilo de pensar de nuestra cultura el que dictamina que peleemos con más frecuencia de la necesaria:

• pensamos en función de quién tiene razón y quién está equivocado, en lugar de pensar en cómo ambas partes podrían tener razón;

• cuando alguien presenta una idea, tendemos a pensar inmediatamente en argumentos para oponernos a ella, en lugar de estimar si es buena o cómo podría mejorarse;

• tenemos incluso un sistema de gobierno basado en la actitud del adversario, y que determina que las ideas no se debatan por sus propios méritos, sino de acuerdo con el partido que las haya propuesto.

Se ha sostenido durante mucho tiempo que nuestra manera combativa de pensar es una herencia de la época en que la Iglesia predominaba en el desarrollo intelectual, y alentaba el estilo de confrontación ante los argumentos con el objetivo principal de defender las Sagradas Escrituras.

En cambio, ¿el modo de pensar oriental se moldeó bajo la necesidad de no contradecir a los mayores y a los superiores? Recuerdo a un estudiante de Sri Lanka a quien le resultaba totalmente imposible participar en la resolución de conflictos con alguien perteneciente a la generación de su padre, por mucho que lo animaran. O tal vez, como me ha sugerido hace poco un juez japonés, se trata sencillamente de que otras culturas tienen un sentido de comunidad más fuerte que la nuestra.

Con independencia del motivo, es preciso reconocer como mediador que los occidentales de raza blanca somos educados en una cultura que nos enseña a pensar tomando como referencia la posición ganador-perdedor. El resultado es el convencimiento de que es imposible que las dos partes en conflicto salgar adelante. En consecuencia, dedicamos toda nuestra energía a ganar y a asegurarnos de que el otro pierda.

Este es el origen de un mal proceso, y hasta que no se reconozca la influencia que tiene en la propia manera de pensar es improbable que se vea el efecto que ejerce en el mundo que nos rodea. Incluso subvierte el lenguaje que usamos.

Enderezar nuestro lenguaje rasgado

El lenguaje es la acuñación del pensamiento y, cuando está sometido a las presiones del conflicto, se exagera y se rasga con facilidad, y a menudo sin que nos demos cuenta.

Los diarios constituyen un excelente coto de caza para los buscadores de expresiones en las que se utiliza sutilmente el lenguaje para matizar una descripción supuestamente obje​tiva. Por ejemplo:

• en un diario hostil a la primera ministra se podría describir su posición frente a sus colegas del Mercado Común con los adjetivos "obstinada, "inflexible" o hasta "testaruda",

• en un diario más afin con ella, se describirá la misma posición con el adjetivo "firme", o se dirá que está "basada en sus principios";

• una descripción objetiva de su postura talvez podría decir que no se deja influir fácilmente, o que no está dispuesta a desviarse del camino que se ha trazado.

Es fácil darse cuenta de por qué los diarios prefieren usar un lenguaje matizado, en lugar del que es debidamente objetivo. El lenguaje objetivo no sólo puede ser a menudo más extenso, sino que además resulta sumamente tedioso.

Nuestro lenguaje cotidiano -el lenguaje en el que pensamos y nos expresamos- refleja constantemente lo que nos gusta y lo que nos disgusta, nuestras suposiciones y nuestros prejuicios. Desde luego, utilizamos el mismo lenguaje cotidiano para expresarnos en los conflictos; pero de pronto se vuelve más significativo porque podemos estar diciendo más de lo que queremos decir.

Hace poco asistí a un ejemplo clásico de esta situación. Un instructor en un curso de administración estaba explicando cómo elaborar un discurso eficaz. Describió las diversas etapas de preparación y presentación, utilizando todo el tiempo el pronombre "él", para gran disgusto de las mujeres presentes en la audiencia. Pero esto no fue nada comparado con la reacción de ellas cuando, al mencionar los errores comunes que suele cometer la gente, comenzó de pronto a utilizar el pronombre femenino. El instructor era totalmente inconsciente de lo que decia.

Los mediadores tienen que estar constantemente atentos al lenguaje utilizado a su alrededor. Si el lenguaje matizado está obstaculizando la comunicación, es preciso señalarlo: "Dis​cúlpenme, Jim, ¿seguramente usted no querrá decir que sólo las mujeres cometen errores?"

REDUCIR LA EXAGERACION

Hace varios anos la Iglesia anglicana realizó un informe sobre las condiciones imperantes en los barrios marginales de Gran Bretaña. En ese informe se describía la terrible pobreza de algunas zonas, y se pedía que la Iglesia, el gobierno y los organismos locales tomasen medidas para remediar la situación.

Varios miembros del Parlamento condenaron ese informe, acusándolo de "marxista". Dejando aparte lo que querían decir con esta palabra -marxista" es un rótulo tan ambiguo que puede colocarse a cualquier cosa, desde la socialdemocracia hasta el socialismo revolucionario-, fue un intento de deni​grar el informe haciendo aparecer a sus autores como extremistas. De hecho, esa calificación se volvió contra sus autores. Casi todo el mundo tras leer el informe pensó que era bastante razonable y equilibrado en sus recomendaciones. Y muy poco después de su publicación el gobierno incluyó muchas de ellas en su programa de medidas urbanas.

La exageración puede emplearse de otras maneras.

• "¿Usted cree que los palestinos tienen razón? ¡Entonces usted aprueba el terrorismo y los secuestros!"

• "Creo que algunos anuncios publicitarios son deshones​tos." "Ya veo, de modo que usted piensa que la publicidad es deshonesta. ¡Supongo que está a favor de la censura!"

Reemplazar la palabra "algunos" por "todos" implícita o explícitamente es un mecanismo muy común para desacreditar el argumento del oponente. Es otra forma de radicalizar el argumento contrario para luego atacar el resultado y no el original, que sería más fácil de defender.

El mediador tiene que intervenir para evitar la exageración, y asegurarse de que la respuesta corresponda al punto en discusión, y no a una versión radicalizada de él.

SER CUIDADOSO AL EQUILIBRAR LA DIFERENCIA

Siguiendo el apartado anterior, no puede deducirse que la certeza de un argumento se encuentre necesariamente en el punto medio de los extremos.

En Sudáfrica, el Partido Nacional, por ejemplo, se define como un partido que se encuentra a medio camino entre los extremos representados por el Partido Conservador, de dere​chas, y el Congreso Nacional Africano, de izquierdas. Si se acepta este argumento, se está aceptando también que el apartheid es una política moderada. El partido Conservador podría complicar aún más este razonamiento (y de hecho lo hace) sosteniendo que la extrema derecha en realidad está representada por el neonazi MM, y que el Partido Nacional es peligrosamente liberal.

La certeza de un argumento no puede descubrirse compa​rándolo con los otros argumentos de un mismo espectro. Puede resultar útil emplear otros argumentos como puntos de referencia, o ilustrar una serie de opiniones sobre un aspecto u otro de un argumento. Pero es demasiado fácil, como hemos visto en el párrafo anterior, decidir que un argumento debe aceptarse simplemente porque está situado en el punto medio de otros dos.

Los argumentos deben evaluarse de acuerdo con sus pro​pios méritos y con los datos disponibles.

NO DEBEN PERMITIRSE LAS DESVIACIONES

La desviación es casi una forma de exageración, salvo que introduce un argumento completamente nuevo, como una ampliación del original:

• "Su producto no ha cumplido con nuestras especificacio​nes. Supongo que sus cuentas tampoco son exactas."

• "¿Usted no aprueba la caza del zorro? Entonces, ¿por qué no se hace vegetariano?"

• "¿Usted cree que Gran Bretaña debe conservar su fuerza disuasiva nuclear? ¿Entonces aprueba los asesinatos en masa?"

No hay que permitir que las partes se desvíen del argumento principal y sigan discutiendo sobre esas desviaciones, en vez de concentrarse en los puntos en disputa:

• "La exactitud de las cuentas es otro tema. ¿,Quiere que lo agregue a la agenda para discutirlo después?"

Si la mención de las cuentas es una desviación deliberada para desconcertar a la otra parte, es improbable que se acepte ese ofrecimiento.

INSISTIR EN ARGUMENTOS MAGICOS

No me propongo aquí ofrecer al lector un curso básico sobre los fallos de la lógica (todos los caballos tienen cuatro patas; todos los ratones tienen cuatro patas; por consiguiente, todos los caballos son ratones... etcétera), sino recordarle que debe escuchar con atención cuando las personas expresan los argumentos de este modo.

Esta manera de argumentar fue de uso corriente a principios de los años ochenta, cuando la Campana para el Desarme Nuclear estaba cobrando fuerza. Los oponentes conservado​res presentaban argumentos en esta línea: "Estos manifestan​tes se oponen a nuestras armas nucleares. Los rusos y sus aliados comunistas también se oponen a nuestras armas nucleares. Por consiguiente, todos los que protestan en contra del armamento nuclear son comunistas, simpatizantes o gente manipulada por la Unión Soviética".

El contenido de este argumento es de tal calibre que enseguida se hace evidente la falacia lógica. Pero no siempre es así, y sin embargo ilustra la importancia de examinar la lógica subyacente de un argumento, sus premisas y su con​clusión. Sobre todo, cuando se trata de un tema que enciende fuertes pasiones.

La participación en la manifestación de varios oficiales superiores retirados y otras personas de incuestionable inte​gridad descalificó bastante ese argumento, aunque una vez me vi enfrentado a un grupo que afirmaba que todo el sistema británico, incluida la familia real, era una organización pro soviética.

DEFINIR LOS TÉRMINOS

He mencionado antes la serie de significados que pueden atribuirse a la palabra "marxista. Lo mismo puede decirse de muchos términos a los que los hablantes atribuyen cierto significado, y los utilizar suponiendo que su audiencia lo comparte. El momento en el que uno de los participantes dice:

"Espere, creo que tenemos que definir lo que quiere decir con la palabra...", suele ser a menudo un instante de revelación. "Ah, yo creía que usted quería decir...", "Lo estaba usando en el sentido de...", etcétera.

Siempre es necesario definir las palabras que implican juicios de valor:

• "Esa no es una actitud cristiana." "¿Qué significa para usted la palabra 'cristiano'?"

• "Yo creo en la libertad" es una afirmación sin sentido hasta que no definamos lo que entendemos por "libertad„. ¿Libertad para viajar adonde querramos? ¿Libertad del temor y de la pobreza? ¿Libertad de expresión?

La definición de los vocablos cobra especial importancia cuando se trata de conflictos de principios y valores que implicar conceptos abstractos. El mediador debe insistir en que se concreten esos conceptos:

• "¿Usted cree en la 'libertad'? ¡Magnífico! ¿Qué significa para usted?"

• "¿Usted se opone al `comunismo'? Muy bien: ¿qué quiere decir usted con esa palabra? ¿A qué se refiere usted? ¿Al stalinismo del estilo de Albania? ¿A una burocracia muy centralizada? ¿A las granjas colectivas? ¿A los campos de trabajos forzados? ¿Al eurocomunismo? ¿Al romanticis​mo revolucionario...?"

El peligro real es cuando las ideas sutiles y complejas se reducen a consignas, porque entonces tienen una forma de imponerse y de llegar a significar cualquier cosa que convenga a quienes las utilizar. Las consignas son también el lenguaje de la multitud, y la multitud es enemiga de la razón y del razonamiento.

Si el mediador no tiene claro lo que realmente alguien quiere decir cuando usa una palabra, debe intervenir y pedirle que la defina. El resultado puede ser sorprendente e incluso los  protagonistas pueden discutir sobre la definición. Esta situa​ción es preferible a que descubran después que en realidad no han estado discutiendo sobre los problemas, sino en torno del significado de ciertas palabras.

CUESTIONAR LOS ESCALONES

Cuando era estudiante pasé un verano viajando por Italia en ferrocarril. Como el horario oficial de trenes estaba sujeto a variaciones locales, solía verificar la hora y el número de andén con los empleados del ferrocarril. Un día lo intenté con alguien que, resplandeciente en su uniforme azul y oro, era eviden​temente el jefe de estación. Pero su información fue por desgracia menos perfecta que la raya de su pantalón.

Hemos heredado el hábito del servilismo. Si alguien es rico, tiene un título o es famoso, o tiene un trabajo importante, o aparece en televisión, tendemos a tratarlo con deferencia. Cuando el gobierno británico pedía a los atletas que apoyaran el boicot norteamericano a las Olimpíadas de Moscú, los atletas eran entrevistados con frecuencia por radio y televi​sión. No se les preguntaba sólo sobre el deporte que practica​ban, sino también qué pensaban de las relaciones Este-Oeste y de las repercusiones geopolíticas de la presencia soviética en Afganistán. Esos atletas estaban tan poco calificados para analizar esto último como sin duda lo estaban mucho para comentar las posibilidades que tenían para ganar una medalla. La gente recurre a la jerarquía cuando plantea un argumento: 

• "Hablando en mi calidad de científico..."

• "Desde mis treinta y ocho anos de experiencia en Interna​tional Grommets..."

• "Como miembro de la Cámara de los Lores..."

Pero, ¿las calificaciones científicas del orador son pertinen​tes? ¿Y los treinta y ocho anos de experiencia tienen que ver con el tema en discusión? ¿El noble integrante de la Cámara de los Lores es competente respecto del problema que se discute?

Las referencias a la experiencia, al éxito, al prestigio o a la categoría pueden ser pertinentes o no: la posición esgrimida tiene que juzgarse, como todo lo demás, de acuerdo con sus méritos. Por otra parte, no hay que ser demasiado elitista ni cerrado sobre la experiencia y las calificaciones de las personas. Los debates en la Cámara de los Lores exhiben un despliegue de experiencia, potencia intelectual y franca sabiduría bastan​te superior a los de la Cámara de los Comunes. Igualmente, una persona que no tiene experiencia en un campo determi​nado a veces puede hacer una aportación simplemente porque puede verlo en perspectiva y ser objetivo.

SER PRECAVIDO CON LOS INTERESES CREADOS

La gente siempre se dice a si misma que no está influida por consideraciones de tipo personal, y además realmente se lo cree. Así que supongo que es pura coincidencia que los ricos tienden a votar a los conservadores, y los pobres a los laboristas. Es igualmente extraordinario cómo los blancos tienden a negar la existencia de prejuicios raciales, mientras que los negros afirman con vehemencia que existen.

Todos estamos influidos por nuestra infancia, nuestra educación, nuestra experiencia de la vida. Todo eso va con​formando nuestra manera de pensar y las opiniones que tenemos. Esto no significa, desde luego, que sólo seamos receptores pasivos y reproductores maquinales de la experiencia personal. Leemos y aprendemos y viajamos y ampliamos el conocimiento que tenemos del mundo y de nosotros mismos. Gracias a este proceso podemos llegar a concebir opiniones diametralmente opuestas a las que hemos tenido antes, o bien. confirmarlas.

Pero, por muy objetivos que tratemos de ser, seguimos estando influidos por la jerarquía de necesidades menciona​das en el capítulo 21:

• si un problema amenaza nuestra seguridad, reaccionare​mos en consecuencia;

• si algo pone en riesgo nuestro sustento, sólo los que tengan un halo de santidad debatirán el tema sin. preocu​parse por su propio interés.

Por eso los mediadores no deben aceptar casos en los que tengan ni siquiera un mínimo interés personal, y también por eso los mediadores resultar tan útiles para ayudar a las partes en conflicto a ser suficientemente objetivas para hallar la mejor salida.

Conviene observar si hay intereses creados en las opiniones. No es algo "malo", como tampoco lo es su estilo de vida y, por lo tanto, no tienen por qué avergonzarse de admitir que los tienen. Es malo únicamente cuando no se admite que existen y se sigue diciendo que son objetivas.

CUIDADO CON LAS MENTIRAS, LAS MALDITAS MENTIRAS, Y LAS ESTADISTICAS

Se dice que se puede probar cualquier cosa con las estadísticas. Siempre me ha fascinado ver cómo los políticos de diferentes tendencias pueden llegar a conclusiones completa​mente opuestas, a partir de la misma serie de datos. Lo que también ilustra que en los conflictos los hechos son menos importantes que sus interpretaciones y sus percepciones.

Voy a dar un ejemplo de dos casos en los que las estadísticas no nos aportan conocimiento alguno. Las estadísticas sobre delincuencia son famosas por la publicidad que reciben, y por la dificultad que hay para interpretarlas correctamente.

Según las cifras de años recientes, el delito de violación ha estado aumentando a un ritmo impresionante. ¿Se debe realmente a que está intensificándose, o a que hasta hace poco había menos denuncias de violaciones? ¿Los cambios introducidos en los procedimientos de la policía han hecho que las víctimas de violaciones estén más dispuestas a denunciar el hecho? ¿Los cambios experimentados en las expectativas sexuales de las relaciones hombre-mujer han modificado la definición de violación en la mente de las víctimas, la policía, los jueces, con la consiguiente repercusión en las estadísticas? Existe otro tema notablemente controvertido en las estadís​ticas sobre la delincuencia. ¿Los negros cometen más delitos que los blancos? Planteada de esa manera, la cuestión carece de sentido. Pero enunciémosla de otro modo: ¿los negros comenten más delitos en proporción que los blancos? La respuesta superficial es afirmativa, pero ¿las estadísticas son exactas?

Los tres factores principales de las probabilidades de que un individuo cometa un delito son la edad, el sexo y la clase social. Una mayor proporción de población negra se encuentra en el grupo de edad y en la clase social que produce delincuentes. Si se verificar las estadísticas, y se ajustan las cifras teniendo en cuenta estos factores, se llegará a la conclusión de que los jóvenes blancos tienen las mismas probabilidades de delinquir que los jóvenes negros.

Las estadísticas son manipuladas con facilidad por las personas que las comprenden. Si las partes en conflicto insisten en utilizadas como si fuesen criterios objetivos, o para fundamentar cierto punto de vista, el mediador debe asegu​rarse de que su interpretación es válida, y de que es la única válida. Si las estadísticas pueden interpretarse de otro modo, tiene que pedir a quienes estén utilizándolas que las discutan o que las retiren como prueba.

De todos modos, el mediador debe tener cuidado con las estadísticas utilizadas como prueba o respaldo de un argumen​to. Por su propio carácter, las estadísticas son generalizaciones: el conflicto siempre debe considerarse específico del caso en cuestión. Recuérdese la historia del estadístico que, cuando le preguntaron un número telefónico, dio un promedio.

ANALOGIAS

Las analogías se utilizan para reforzar y colorear un argu​mento, sobre todo cuando es abstracto o complejo. Una mezcla de realidad, interpretación y opinión se traducen en un lenguaje más vivo y un espíritu más evidente, y el emisor

recoge tos beneficios de lograr una comunicación más clara. Por lo general, en el proceso se olvida si el argumento se está transmitiendo correctamente.

Cuando la primera ministra asumió el poder por primera vez, solía comparar la administración de una economía nacio​nal con la de una familia. Las reglas son las mismas, según su analogía, ya se trate de algunas libras o de muchos millones. Es una idea atractiva: la familia es solvente o no lo es, y lo mismo sucede con la nación. Pero no deja de ser notable que, a medida que la primera ministra se ha ido familiarizando más con la enorme complejidad económica de nuestra época, la analogía se ha ido desvaneciendo. Sencillamente, no servía para el cometido que debía cumplir.

Los argumentos con analogías son habituales entre tos políticos, porque es una manera de conseguir que tos argu​mentos abstractos parezcan reates y concretos. Ese es el poder y el peligro de las analogías. Si la analogía utilizada es muy equívoca, el mediador podría comentárselo en privado al que la ha empleado.

Las analogías, en realidad, por lo general son herramientas retóricas que se dejan de lado cuando se someten tos problemas a un análisis objetivo según sus propios méritos. Cuando son válidas pueden resultar útiles para aclarar un punto, de modo que no debe desalentarse su uso metódicamente.

EMBOSCADAS

Una de las tácticas favoritas cuando se presenta un argumento es ablandar a la oposición con una serie de puntos de fácil aceptación para que todos asientan. Luego se desliza algo menos aceptable, con la esperanza de que nadie se dará cuenta.

El mediador atento lo notará, y en privado preguntará al que lo ha dicho si ha creído realmente que la otra parte asentía o había sido víctima de la táctica. El mediador no tiene que emitir un juicio sobre la legitimidad o ilegitimidad del truco, sino simplemente señalar que, tarde o temprano, será descu​bierto, ¿y cómo se sentirá la otra parte? Engañada, probable​mente: la relación se habrá deteriorado, y se habrán sembrado las semillas de la desconfianza futura. Entonces, el mediador preguntará, como siempre que aparezcan ese tipo de tácticas: "¿vale la pena?".

¿Qué sucede si la otra parte no ha notado el engaño? En ese caso es mucho más importante que el mediador se enfrente a tos que la emplearon, y trate de convencerlos de que es una mala táctica y que deben recapacitar. Si no quieren hacerlo, el mediador se encontrará en una situación difícil.

Ya sea que permanezca en silencio, o que revele la táctica, el mediador puede correr el peligro de parecer parcial. Este tipo de tácticas no entran en la categoría de "negociación de buena fe", y yo, personalmente, no vacilaría en retirarme de una situación así.

EVITAR LAS ASEVERACIONES

Con la aseveración, y no con la agresividad, es como defendemos nuestros derechos e intereses sin. pisotear tos de tos demás. Es la forma correcta de comunicarse entre adultos, sobre todo si se encuentran en una disputa.

Pero argumentar mediante aseveraciones es algo bien di​ferente. En este caso, la aseveración no se refiere a la manera de argumentar, sino al tipo de afirmaciones que hacemos. La aseveración se disfraza de argumento, pero en realidad se trata de una afirmación hecha con seguridad y con un halo de absoluta certeza, y sin ofrecer ningún dato que la sustente. Asimismo, pueden ser irrefutables, porque son afirmaciones de opinión o porque no es posible probarlas inmediatamente, descalificarlas, y ni siquiera verificarlas. Por ejemplo:

• "El mundo terminará e123 de julio del ano 2011."

• "Beethoven ha sido el mayor compositor de todos tos tiempos."

• "Mi producto mejorará su vida sexual."

• "La inflación del ano próximo será inferior al cinco por ciento."

La aseveración del argumento resulta exasperante porque por su propio carácter constituye un proceso unilateral, y porque resulta terriblemente aburrido escucharla. Si el orador ha tenido una revelación privada sobre el fin del mundo, debería decirlo; si el producto es tan bueno como aseguran, deberían ofrecer datos que lo avalen.

La argumentación mediante aseveración se utiliza cuando se carece de esos datos, o se confía en el prestigio o la confianza propia para salir airoso. Las afirmaciones anteriores, tal como están redactadas, son aseveraciones. Pueden transformarse muy fácilmente en expresiones de opinión o de fe, mucho más aceptables para el oyente. Por ejemplo:

• "El profeta Nostradamus dijo que el mundo terminaría el 23 de julio del ano 2011. Tal vez debamos tomarlo en serio": esta manera de presentar la afirmación abre el camino para discutir las profecías de Nostradamus re​gistradas hasta la fecha.

• "Creo que Beethoven ha sido el compositor más grande de todos los tiempos. é^ usted qué le parece?": la aseveración se convierte en opinión, seguida de una pregunta "abier​ta" para solicitar otras opiniones.

• "Pruebe mi producto. Puede descubrir que mejora su vida sexual": la aseveración se transforma en un desafío aceptable con un destello de humor (¿Cómo sabe el que habla que la vida sexual del que escucha necesita ser mejorada?).

• "La inflación bajará a menos del cinco por ciento el ano próximo porque el aumento de las tasas de interés reducirá el gasto de los consumidores": se han agregado datos para convertir la aseveración original en un argumento. Queda abierta la puerta para la polémica ("Pero el aumento de la tasa de interés fortalecerá la moneda, y esto puede aumentar la inflación en lugar de reducirla"), y comienza el diálogo.

El argumento presentado con una aseveración es un proce​so unilateral que impide el diálogo, molesta a los demás y no permite establecer una comunicación eficaz.

EVITAR LOS PUNTOS MUERTOS

Todas las tácticas y distorsiones vistas hasta aquí contribu​yen a establecer un mal proceso. Pueden no llevar a un punto muerto, pero:

• aumentan las probabilidades de que suceda;

• presionan aún más relaciones que ya son frágiles;

• crean condiciones que inducen a las partes en conflicto a ser rígidas y poco imaginativas para abordar la situación. El mediador captará los argumentos o intervenciones perju​diciales para el proceso tan pronto como aparezcan, y se ocupará de que se retracten, o bien formulará preguntas bien orientadas para que esos argumentos o intervenciones sean demostrados de acuerdo con su valor.

O aún mejor, el mediador puede diseñar y dirigir un proceso que facilite la discusión directa, el debate y el acuerdo original: a esto me refiero cuando hablo de evitar los puntos muertos. Las partes en conflicto deben saber que:

• tendrán la oportunidad de expresar sus sentimientos, necesidades e intereses;

• la otra parte escuchará;

• habrá un respeto mutuo por los argumentos legítimos; 

• la otra parte los aceptará como iguales;

• habrá oportunidades de trabajar conjuntamente para encontrar soluciones a los problemas;

• habrá oportunidades para producir pensamientos inno​vadores y creativos;

• los problemas se considerarán según su valor por perso​nas que desean encontrar una solución cooperativa, compartida y tendente a la acción.

Cuando el proceso se desarrolla de este modo, los protago​nistas tienen el incentivo, y también la oportunidad, de comportarse de manera que los puntos muertos se vuelvan poco atractivos e innecesarios. Simplemente, no hay nada que ganar con el mal genio.

Sumario de preguntas

1. ¿Cómo puede pasar el enfoque de una disputa del esquema ganador-perdedor al esquema ganador-ganador? ¿Cómo puede reemplazarse la confrontación por la cooperación? 

2. ¿Qué errores del lenguaje, exactitud y lógica están impi​diendo llegar a un acuerdo?

3. ¿Qué abusos en el empleo de estadísticas, pruebas y procesos pueden llegar a impedir el progreso y dañar las relaciones?

4. ¿Cómo puede modificarse el proceso mismo para excluir los puntos muertos y facilitar el acuerdo?

EPILOGO

El proceso de la mediación ha llegado y está aquí para quedarse.

Nos ofrece a todos -desde los gobernantes hasta los abogados, los directivos, los trabajadores sociales- un me​dio rápido, económico y accesible para solucionar una serie de disputas. Y lo más importante, es un proceso que da re​sultado.

Además, la mediación estimula la tolerancia, la paciencia, el respeto mutuo y la comprensión. Proporciona un medio por el que se puede ayudar a personas con opiniones muy diversas a llegar a un acuerdo cuando pueden hacerlo, y a vivir en paz con sus diferencias cuando no pueden. Brinda a las personas la posibilidad de asumir la responsabilidad de su propia vida, y de tomar decisiones difíciles con un máximo de oportunidades para conocer los costes y beneficios por anticipado.

Siempre tengo cuidado en no abogar demasiado por la mediación: desde luego, no es una panacea para todos los conflictos. Pero nos proporciona un medio racional para encontrar soluciones a nuestras disputas personales, y a algunos de los problemas más urgentes que la humanidad tendrá que afrontar en los anos venideros. No es un antídoto contra el mal, pero nos señala el camino que podemos seguir a fin de limitar y contener las situaciones en las que el mal echa raíces.

Al escribir este libro, me he centrado principalmente en los aspectos prácticos de la mediación, pero confío en que algunas de las cualidades morales inherentes al proceso  también se hayan puesto de manifiesto. Vivimos en una época cínica, pero ¿quién de nosotros es cínico cuando están en juego nuestros intereses?

Tengo la esperanza de que la unión del interés propio con un medio moral para alcanzarlo permitirá no sólo lograr mejores acuerdos, sino también, me atrevería a decir, mejores perso​nas.

APENDICE I

UNA MUESTRA DE CASOS DE MEDIACION

Los siguientes casos se citan con el permiso de IDR Europe Ltd., organización a la que estoy muy agradecido.

Caso 1

El presidente tenía algo más de setenta anos y había dirigido su empresa con gran éxito durante veinticinco. Su mujer había muerto hacía algún tiempo, y su hija era ahora la propietaria usufructuaria del cincuenta y uno por ciento de la compañía, mientras que él controlaba el resto. En realidad, controlaba efectivamente la totalidad de los derechos de voto, porque los fideicomisarios eran todos socios de su misma edad, e inva​riablemente respetaban sus deseos.

Su hija formaba parte de la dirección, pero no demostraba gran interés por la compañía ni muchas aptitudes para los negocios; parecía improbable que pudiera hacerse cargo de la empresa cuando muriera su padre. Su actuación como miem​bro de la dirección consistía básicamente en vigilar sus intereses personales; con el tiempo, esta situación produjo un choque con su padre y éste le pidió que renunciara al cargo.

Ella se negó, y su padre ya estaba a punto de convocar una reunión general de accionistas con el fin de hacer que votaran su sustitución como directora, cuando iniciaron un proceso de mediación. Amy y su padre no se habían hablado durante varios meses y había habido un acre intercambio de corres​pondencia. La sesión de mediación era la primera ocasión en la que podían discutir el problema cara a cara.

En el transcurso de la mediación, salió a la luz que ella no deseaba realmente permanecer en la dirección, pero no estaba dispuesta a renunciar porque:

• le preocupaba que su padre no planificara bien la cuestión de su sucesión en la empresa, y que ésta quebrara privándola de sus futuras rentas;

• ella quería seguir recibiendo información sobre la compañía para poder supervisar el problema de la sucesión; 

• necesitaba los honorarios que recibía como directora; 

• le preocupaba que los fideicomisarios pudiesen alterar su posición como propietaria usufructuaria si ya no tenía nada que ver con la dirección de la empresa.

El padre, por su parte, no quería que ella tuviese el cargo de directora porque temía que hubiese un roce permanente con su única hija.

El acuerdo alcanzado tras seis horas de mediación fue el siguiente:

• Amy renunciaba a su cargo en la Dirección Ejecutiva; 

• su padre aceptaba darle el equivalente de su sueldo como directora de su propio bolsillo; mantenerla informada sobre la empresa en general, y sobre los planes relativos a su sucesión en particular; -manifestar a los fideicomisarios su deseo de que no se modificaram los intereses de su hija en la empresa antes o después de su muerte.

Este constituye un ejemplo de un caso en el que hubiera sido inadecuado entablar un juicio porque:

• tanto el padre como la hija deseaban resolver su disputa en privado;

• los dos deseaban preservar una relación importante. El resultado final, satisfactorio para ambos, no hubiera podido ser establecido por ningún tribunal.

Caso 2

Una empresa pequeña compró un sistema de ordenadores y luego encomendó a una compañía que le preparara un programa para ingresar en el ordenador su sistema manual de control de existencias. Lamentablemente, el programa, después de ser debidamente escrito y trasladado, no funcionó bien. La compañía que lo había diseñado hizo varias visitas para corregirlo, pero no lo consiguió. El dueño de la empresa se negó a pagar el importe de la factura, y la compañía se negó a seguir tratando de corregir el programa hasta haber cobrado. (Se trata de una situación clásica que entre los negociadores se denomina "empate mexicano".)

El dueño de la empresa había leído un artículo sobre la mediación en una publicación dedicada a la informática, y tomó contacto con IDR Europe, que asignó un mediador que además era especialista en microcomputadoras. El empresario le proporcionó un amplio informe de la situación por antici​pado, y en una reunión privada le aclaró que su principal preocupación era tener un programa operativo en su ordenador.

El mediador se puso en contacto con la compañía que había diseñado el programa, explicó cómo podría ayudar la media​ción y concertó una reunión privada con ellos. En esta etapa surgieron varias cuestiones nuevas, entre ellas que la compañía se dio cuenta de que el derecho de propiedad intelectual del programa se había cedido a la empresa. Cuando el dueño tratara de comercializar el programa como parte de una serie de franquicias, ellos no obtendrían, tal como estaba la situación en ese momento, ningún derecho.

Una vez que el mediador había logrado acabar con buena parte de las animosidades personales, se realizó una reunión a la que asistieron ambas partes. En ella, y en varias reuniones privadas posteriores, se discutieron esos problemas y se hicieron varias propuestas. Cuando se llegó a cierto nivel importante de acuerdo se convocó a otra reunión conjunta. El acuerdo final fue el siguiente:

• se retiraban todas las reclamaciones y contrarreclama​ciones;

• se redactaba una especificación firme sobre el programa definitivo;

• se otorgaba un derecho de autor en el que se reconocía la propiedad del programa.

A partir de aquí, ambas partes pudieron trabajar juntas en un clima de confianza y cooperación hasta que el proyecto original se llevó a buen término.

Este caso ilustra, en particular, la flexibilidad de la mediación. Mientras que el modelo "normal" se comporte de una reunión conjunta seguida de reuniones privadas, en este caso el proceso se inició con reuniones privadas en las que el media​dor especialista pudo ponerse al corriente de los aspectos técnicos de la situación. Si bien no era esencial contar con conocimientos de informática, sin duda resultó útil y acrecen​tó la confianza de ambas partes en el mediador.

Caso 3

Este caso está referido a la construcción de una iglesia terminada en 1969. Tenía una pequeña cúpula sobre un sagrario central, y techos planos sobre las naves laterales. La cúpula estaba recubierta con un material metálico y los techos planos con un material corriente.

Poco después de terminado el edificio, empezó a haber filtraciones en la cúpula, y lo mismo sucedió varios anos más tarde en los techos planos. Sobrevino también un problema con el sistema de desagüe, que al parecer provocaba humedad en el sótano. Los numerosos intentos realizados para corregir estos problemas sólo tuvieron un éxito limitado.

En 1981, el propietario demandó finalmente al arquitecto y al contratista, quien a su vez trajo al subcontratista encargado de los techos, al encargado de la fontanería y al proveedor del material de revestimiento metálico. Mientras tanto, se había construido una cúpula más alta sobre el original, y el propie​tario trató de recuperar los costos de esa construcción y de otros danos sosteniendo que la cúpula original había sido mal diseñada.

Iniciaron un proceso de mediación, y el caso se resolvió en cinco horas. Las cinco partes demandadas aportaron diversas sumas de dinero al arreglo final. El propietario no recuperó el precio total de la nueva cúpula, pero el arquitecto reconoció con su aportación los problemas de diserto relativos a la cúpula original.

La mediación es cada día más común en el sector de la construcción, debido a la frecuencia de las disputas y a la consiguiente pérdida de tiempo que acarrea un juicio pro​longado. La mediación también resulta útil cuando son mu​chas las partes implicadas, como ejemplifica el caso siguiente. 

Caso 4

En este caso se trataba de un depósito inmenso, con una superficie total de quinientos metros cuadrados, con un techo con aislamiento térmico construido sobre un armazón de acero. Poco después de terminado, aparecieron graves pro​blemas en el revestimiento del techo, que terminaron por provocar filtraciones y danos al interior del edificio y a su contenido.

Después de contratar a algunos expertos para que dieran su diagnóstico del problema y recomendaran las medidas nece​sarias para su corrección, el propietario demandó al arquitecto, al contratista, a la compañía de inspección, a varios subcon​tratistas y a los proveedores de materiales. Llegó a haber diez demandados, y cada uno de ellos acusaba a uno o más de los otros de ser el principal culpable de los problemas.

Durante los años siguientes, cada una de las partes gastó sumas considerables de dinero en honorarios de abogados, asesoramiento de expertos y otros gastos. Hubo dos intentos de llegar a un acuerdo negociado pero ambos fracasaron. Seis anos después de haber presentado la demanda inicial, se fijó la fecha para el juicio. Para entonces se habían tomado un total de cuarenta y cinco declaraciones, y faltaban todavía otras veinticinco. La situación se había complicado aún más por el hecho de que en ese período se había vendido el edificio, con un descuento por el hecho defectuoso.

Uno de los aseguradores del demandado sugirió la media​ción. Después de mantener una reunión con los abogados para establecer las reglas básicas de la mediación, se pre​sentaron informes confidenciales al mediador, que además hizo una inspección personal del techo.

La mediación se realizó en tres días consecutivos en las oficinas de una firma de abogados. Cada una de las partes estaba representada por uno o más letrados, un funcionario ejecutivo y un representante de la compañía de seguros con autoridad para negociar en nombre de su representado. Primero se negoció la cuestión del perjuicio total, y luego la responsabilidad de cada uno de los demandados. Al final del tercer día, el caso se había solucionado, y todos los demandados habían aceptado aportar diversas sumas de dinero para completar el importe total, compuesto de siete cifras.

Caso 5

Este caso hace referencia a un accidente de automóvil provocado al parecer por un señor mayor que conducía un vehículo y cruzó una intersección, cuando debería haber hecho un giro obligatorio a la izquierda. Su demandante, una mujer joven, admitió que iba a una velocidad superior al limite permitido cuando el señor la embistió. Ambos fueron llevados al hospital; el señor mayor estaba muy confundido, y admitió que había cometido un error. La mujer tenía heridas en el cuello y la espalda, y estuvo trece semanas sin poder acudir a su trabajo.

Ambas partes acudieron bien. preparadas a la mediación, con pruebas fotográficas del lugar del accidente y de los vehículos. La joven pedía veinte mil dólares; la oferta sobre la mesa era de cinco mil doscientos.

Después de una sesión introductoria conjunta, en la primera reunión privada con la mujer el mediador preguntó a su abogado cómo habían llegado a esa cifra de veinte mil dólares. Cuando se sumaron las diversas cifras, el abogado inmediatamente redujo la reclamación a quince mil dólares.

En una reunión similar con el hombre y su abogado, el mediador les reveló que la reclamación de la demandante se había reducido a quince mil dólares. A continuación, preguntó a la defensa cómo evaluaban el caso, y la respuesta fue en trece mil dólares. En este punto surgió la cuestión del porcentaje de responsabilidades. La defensa estableció que se encontraba entre un sesenta y un cuarenta por ciento y, en consecuencia, aumentó su oferta a siete mil cien dólares.

En otra reunión con la mujer, el mediador le comunicó que ambas partes evaluaban el caso de un modo similar, que la defensa pensaba que había una responsabilidad del sesenta al cuarenta por ciento debido a la velocidad de la conductora y, por lo tanto, había ofrecido siete mil cien dólares. El abogado de la mujer hizo una contraoferta de diez mil dólares.

En la siguiente reunión privada con el demandado, el mediador señaló que sólo habían pasado seis meses, y que cuanto más tiempo transcurriera más posibilidades había de que se agravara la salud de la demandante y de que el caso se encareciera. La defensa propuso dividir la diferencia, y au​mentar la oferta a ocho mil setecientos cincuenta dólares. Asimismo, salió a la luz que ya se habían pagado unos dos mil dólares en facturas médicas.

En la última reunión con la demandante; el mediador explicó que con los dos mil dólares ya pagados, en realidad la defensa había ofrecido setecientos cincuenta dólares más de los que estaba reclamando la demandante. En consecuencia, se llegó a un acuerdo.

Es interesante observar en este caso la forma como el mediador insistió en una evaluación objetiva del caso, y el efecto inmediato en las reclamaciones de ambas partes.

Caso 6

El demandante era un joven de veintisiete anos que viajaba como pasajero en un automóvil sin capota cuando éste volcó. El joven se dislocó el brazo y se lastimó la espalda al rodar por el suelo. En el hospital, le sacaron la gravilla del camino que se había incrustado en su espalda, pero resultó imposible quitar todo el alquitrán y le quedaron varias cicatrices grises. En el momento del accidente el joven estaba sin empleo, pero unas seis semanas más tarde consiguió un trabajo, ya que su hombro se había recuperado totalmente.

El joven reclamaba trescientos mil dólares al conductor del automóvil cuya cobertura total era un seguro por esa cifra. Se calculaba que la cirugía plástica costaría unos diez mil dóla​res. La compañía aseguradora, que ofrecía treinta mil dólares de compensación, sugirió entablar una mediación.

El joven y su abogado llegaron a la mediación con media hora de retraso, pero no ofrecieron disculpa alguna. El abo​gado tampoco estaba preparado para el caso, perdió el tiempo leyendo correspondencia atrasada en el orden equivocado, y por último pidió al joven que mostrase sus cicatrices. Su argumento residía en que para su cliente resultaba muy embarazoso quitarse la camisa en público, situación que también le impedía ir a nadar en lugares concurridos o irse de vacaciones a la playa. El lenguaje del abogado se hizo cada vez más impresionista, y terminó con una reclamación por triple daño -novecientos mil dólares'- porque la oferta de la compañía aseguradora era irrisoria.

A continuación, los aseguradores presentaron sus argu​mentos, señalando que desde que había dejado el hospital el joven no había necesitado más tratamiento, que la cicatriz no parecía permanente, y que incluso ahora era mucho menor de lo que sugería el extravagante lenguaje de su abogado.

En una reunión privada, el abogado insistió en la reclama​ción, dijo que no creía que su argumento careciera de fuerza y se negó a ceder. Mientras tanto, los aseguradores pensaron que aunque su oferta era demasiado generosa la aumentarían en cinco mil dólares sólo y únicamente por zanjar el asunto. Cuando se le transmitió esta oferta, el abogado del joven comenzó a proferir amenazas, acusó a la compañía asegura​dora de mala fe y, una vez apaciguado por el mediador, propuso que se concediera a su cliente una pensión vitalicia. Después de una reunión conjunta final, la compañía asegu​radora abandonó el proceso y el mediador lo dio por terminado. Esta mediación había fracasado por varias razones:

• se hizo evidente que el abogado del joven esperaba que el mediador fallara sobre el caso: no había aceptado que los mediadores no son ni jueces ni árbitros;

• era agresivo e inexperto, y estaba mal preparado;

• no comprendía cuáles eran los riesgos de acudir a los tribunales con un argumento débil.

Este caso también remarca la necesidad de que el mediador dé un informe minucioso sobre las regias básicas de la mediación, y aclare que la mediación puede dar buen resul​tado únicamente si ambas partes desean realmente llegar a un acuerdo realista.

Caso 7

Se trata de un caso excepcional, y lo incluso porque puede estimular a los protagonistas de otros posibilidades inusuales a recurrir a un tercero imparcial.

En septiembre de 1989, se hizo historia legal en Inglaterra cuando se utilizó un vídeo para grabar declaraciones de testigos en un juicio criminal que transcurría en Estados Unidos, y un mediador inglés participó activamente para facilitar el proceso.

Hace aproximadamente diez anos, fueron procesados en California varios militares norteamericanos por conspirar para robar repuestos de aviones de caza F14, aviones de carga C 130 y otros equipos militares. Los militares habían entre​gado los repuestos robados a un empresario norteamericano,

que a su vez los había vendido a un empresario iraní de Londres. Este empresario había tramitado a su vez la venta y el envio de los repuestos a la Fuerza Aérea iraní.

En 1988, el iraní fue arrestado en Alemania occidental y extraditado a San Diego, California, para ser sometido a juicio por acusaciones de conspiración en relación con el robo de los repuestos militares y su venta a Irán violando las leyes vigentes en Estados Unidos.

A principios de 1989, él abogado del demandado visitó Inglaterra para tomar declaración a varios testigos clave de la defensa. Si bien los testigos estaban dispuestos a ayudar al abogado, se negaron a viajar a Estados Unidos y declarar en persona ante el juez y el jurado.

En los tribunales norteamericanos, se usan cada vez más grabaciones de vídeo, y es una práctica corriente que se tomen declaraciones en el exterior cuando se trata de asuntos civiles. Pero este caso federal de San Diego fue el primer juicio penal en donde se admitió el uso del vídeo para documentar testimo​nios prestados fuera de Estados Unidos.

A iniciativa de la defensa, el juez de la causa ordenó que se registrara el testimonio de los testigos de la defensa residentes en el Reino Unido en una película de vídeo grabada en Londres, en presencia de la acusación y la defensa. A continuación, el vídeo seria revisado por el juez, y mostrado al jurado en San Diego. Este procedimiento contó con el permiso del Departa​mento de Estado de Estados Unidos, y el Ministerio de Interior del Reino Unido.

En septiembre, el ayudante del fiscal de distrito, agentes del FBI, del Ministerio de Hacienda y los abogados de la defensa llegaron a Londres y establecieron un tribunal temporal en la sala de conferencias de un hotel. Con las cámaras en fun​cionamiento, los testigos prestaron el juramento inglés y el norteamericano, y después fueron interrogados por la defensa y por la acusación.

Puesto que el juez no estaba presente, se adoptaron dos procedimientos especiales. En primer lugar, la defensa con​trató, de acuerdo con la acusación, un mediador de una firma privada de Londres. El papel convenido para el mediador era el de registrar todas las objeciones efectuadas por cada una de las partes durante el transcurso de los testimonios, y asegurar que las sesiones transcurrieran sin inconvenientes y de un modo digno.

En segundo lugar, no se adoptaría ninguna medida por el momento sobre las objeciones planteadas. El vídeo completo se envió a California, donde el juez dictaminó sobre cada objeción planteada, eliminando del vídeo las preguntas y respuestas protestadas. Al jurado se le mostraría únicamente el vídeo revisado.

El caso finalmente no fue llevado a juicio. El demandado se declaró culpable más tarde de dos cargos referidos a decla​raciones falsas de aduana. En el momento de escribir estas líneas, se espera que la película de vídeo se utilice en la audiencia en la que se dictará la sentencia.

En este caso, el papel del mediador fue inusual, posiblemente único. Sus aptitudes técnicas se emplearon para asegurar que ambas partes siguieran las regias, que las fricciones y las estratagemas se redujeran a un mínimo, y que las sesiones se desarrollaran satisfactoriamente para todas las partes impli​cadas incluyendo los testigos.

Tanto la acusación como la defensa apreciaron la presencia del mediador. Se lo consideró verdaderamente neutral e imparcial, y contribuyó mucho a establecer el nivel de confianza, armonía y respeto mutuo que favoreció en gran medida el éxito de la iniciativa.

Libros Tauro
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