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CONTEXTUALIZACION DE LA UNIDAD DIDACTICA

Dentro del presente médulo de “Tecnologias de gestion y resolucién de conflictos”, esta Unidad Didactica se
propone explicar como funcionan y cudles son las herramientas basicas para desarrollar los dos procesos de
resolucién de conflictos que mayor participacién y responsabilizacidn requieren de las partes en disputa: La
negociacién y la mediacion.

En la construccidn practica y cotidiana de la cultura de paz, es necesario poner al alcance de las personas
profesionales de la administracién publica, y del colectivo de estudiantes de la ESAP en concreto, las técnicas
que faciliten el didlogo, el respeto y el reconocimiento legitimo de los intereses de las personas y/o colectivos
gue tienen un conflicto y en el que la Administracidn, en algunas ocasiones, tiene un papel de parte interesada
o involucrada.

El proceso de mediacidn, debido a su versatilidad, se esta convirtiendo en una estrategia valiosa de
responsabilizacién —individual y/o colectiva— ante los conflictos y las posibles soluciones para nuestras
sociedades cambiantes y colmadas de estos conflictos. Esta Unidad Didactica pretende dotar a las personas
estudiantes de la ESAP de algunas herramientas y técnicas basicas de gestion y manejo de conflictos, con la
intencién de que éstas puedan ser aplicadas en su posterior desempeno profesional.

U N I ‘ ‘ Esta es una forma concreta de formalizar el compromiso de la Administracidn en la construccidon de una cultura

r
DIDACT'CA de paz y en el fortalecimiento democratico de las instituciones, al posibilitar que las personas con
responsabilidades profesionales y/o politicas desarrollen aptitudes para el didlogo, la negociacion, la formacion

de consenso vy la solucién pacifica de conflictos.
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OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD DIDACTICA

Identificar las estrategias de negociaciéon y mediacidon para la resolucién del conflicto por medio del

establecimiento de estrategias participativas.

JUSTIFICACION

La democratizacién de nuestras sociedades pasa por el establecimiento de un mayor nivel de participacidon
y decisién en la resolucién pacifica de conflictos.

Los procesos de negociacion y de mediacidon suponen, para las partes interesadas, un alto nivel de
responsabilizacidn y participacion en la gestidon y en la resolucidon del conflicto que mantienen. De cara a
los resultados, también supone un mayor grado de satisfaccién y unos acuerdos sostenibles, duraderos y
respetados por ambas partes, ya sean individuales o colectivos.

Cada vez existen mas ambitos y experiencias de aplicacion de métodos de resolucién pacifica-alternativa
de conflictos: en el dmbito escolar, laboral, comunitario o social, en conflictos internacionales, justicia
restaurativa, etc.

UNIDAD
DIDACTICA

Tanto la negociacion como la mediacién son procesos comunicativos entre las partes con la finalidad de
escuchar, clarificar, expresar, demandar y acordar, tanto sobre aspectos materiales-tangibles, como
inmateriales-intangibles.
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ESTRUCTURA DE LA UNIDAD DIDACTICA - IDEOGRAMA

Presupuestos de la negociacion

La negociacién Fases del proceso de negociacion . o
El nivel de aspiracion

Técnicas para encarar la negociacidn

Examinar las
< La negociacién distributiva alternativas

La negociacion integradora o cooperativa

Estrategias bdsicas
El tiempo

Escuelas de mediacion
Principios del proceso de mediacién
La mediacién Etapas del proceso de mediacion

Ambitos de la mediacién

El rol del mediador

Mediacidn representativa

La mediacién multipartes
El didlogo social

UNIDAD
DIDACTICA

Actitudes que dificultan la comunicacion

La formulacién de preguntas

Tipologia de
preguntas
El resumeny el
parafraseo

Técnicas y herramientas de la -

D La escucha activa
comunicacion

La reformulacion

Eel lenguaje de la responsabilidad
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PLAN DE FORMACION DE LA UNIDAD DIDACTICA

Competencia generalde  N° y nombre de la Unidad

Estructura tematica

la Unidad Didactica Didactica
1. La negociacién

Identifica las estrategias Estrategias y 1.1. Presupuestos de la negociacién
de negociacidny Herramientas parala 1.2. Fases del proceso de negociacidn
mediacién para la Gestion de Conflictos 1.3. Técnicas para encarar la negociacion
resolucidn del conflicto 1.3.1. La preparacion
por medio del 1.3.2. El nivel de aspiracion
establecimiento de 1.3.3. Examinar las alternativas
estrategias participativas. 1.3.4. El tiempo

1.4. Estrategias bdsicas

1.4.1. La negociacidn distributiva

1.4.2. La negociacion integradora o cooperativa
2. La mediacidn

2.1. Escuelas de mediacion

2.2. Principios del proceso de mediacién

2.3. Etapas del proceso de mediacion

2.4. Ambitos de la mediacién

2.5. El rol del mediador

U N I DAD 3. La mediacion multipartes

3.1. Mediacidn representativa
DIDACT'CA 3.2. El didlogo social

4. Técnicas y herramientas de comunicacion

4.1. Actitudes que dificultan la comunicacion
4.2. La formulacion de preguntas

4.2.1. Tipologia de preguntas

4.3. La escucha activa

4.3.1. El resumeny el parafraseo

4.4, La reformulacién

4.5. El lenguaje de la responsabilidad
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UNIDAD DIDACTICA 1. ESTRATEGIAS Y HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE CONFLICTOS

Los conflictos son parte de nuestra cotidianidad en casa, el trabajo o la escuela, la comunidad de vecinos, la
tienda (mercado, centro comercial), la asociacion (deportiva, cultural, sindical...) el barrio, etc., y de forma
practicamente automadtica les vamos dando una respuesta o solucién. Pero algunas de estas situaciones
requieren un mayor esfuerzo personal y una planificacion, incluso la asistencia de una tercera persona
imparcial.

En esta unidad hemos abordado los dos procesos de Resolucién Alternativa de Disputas (ADR, en sus siglas
inglesas) en los que las partes en disputa mantienen el mayor nivel de protagonismo para gestionar y resolver
el conflicto que los relaciona: negociacién y mediacidn. El principio bdsico de ambos procesos es la voluntad de
las partes para encontrar de forma conjunta, desde el didlogo y la comunicacidn, una salida positiva al conflicto
o disputa que tienen planteado.

La diferencia bdsica entre ambos procesos radica en la asistencia de una tercera persona neutral e imparcial,
en el caso de la mediacion, que hace las funciones de facilitadora y organizadora de la comunicacién y el didlogo

UNIDAD - Bt

’
DI DACTl CA El proceso de mediacion lo hemos de entender como un espacio de didlogo y comunicacidn cooperativa entre
dos partes para resolver o gestionar positivamente un conflicto. Se trata de un espacio dirigido por un
profesional neutral e imparcial, que no juzga ni valora, que conduce el proceso para que las partes lleguen a
una solucion que sea satisfactoria (intereses y necesidades) para ambas. Y principalmente, con técnicas y
herramientas comunicativas.
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Muchos son los ambitos donde se esta utilizando esta herramienta de resolucién pacifica de conflictos: en Ia
familia, en la comunidad, en el ambito laboral y en el judicial penal, en el educativo, etc.

Es necesario resaltar que la comunicacion en todas sus vertientes es la pieza basica e imprescindible para poder
desarrollar un proceso de negociacidén o de mediacidn, y a ella le hemos dedicado el ultimo apartado de esta
unidad.

UNIDAD
DIDACTICA
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‘TEMA 1. LA NEGOCIACION

IW4 Definiciones

La negociacidon se puede definir como la relaciéon que establecen dos o mas personas en referencia
a un asunto determinado, con vistas a acercar posiciones y poder llegar a un acuerdo o solucién que

sea beneficiosa para todas ellas.

La negociacién es una actividad que se manifiesta en todas las relaciones que los seres humanos establecen
entre ellos en el ambito familiar, en la comunidad de vecinos, entre grupos y dentro de las organizaciones, en
el dmbito laboral, en el dmbito comercial entre empresas y corporaciones, en las relaciones regionales e
internacionales, en la accion politica, etc. Se negocia:

UNIDAD
DIDACTICA

a) De forma individual. Tendriamos una situacién de negociacién individual y directa entre la persona
responsable del drea de Finanzas y la de Recursos humanos.

b) De forma colectiva. La componen por un lado representantes del colectivo de trabajadores y por el otro
representante de la patronal, incluso se puede dar en otras mesas de negociacion con mas de dos actores:
Comerciantes, asociaciones de madres y padres de alumnos, administracion publica local, asociacién
empresarial de locales nocturnos, etc.
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La negociacién permite, por un lado, buscar y obtener mejores resultados sobre una situacién dada, y por el
otro, permite encontrar soluciones eficientes alli donde pueden plantearse discrepancias, disputas y problemas
directamente entre las personas involucradas. Las personas se encuentran todos los dias en diversas
situaciones negociacionales, puesto que se enfrentan a una gran cantidad de experiencias de cooperacién y de
conflicto tanto en la esfera profesional como en la personal, unas veces expresadas claramente y otras de forma
mas velada.

En palabras de Fisher y Ury (1997): “La negociacion es un medio basico de conseguir de los demas aquello que
usted desea.” Caracteristica basica que la diferencia de otros sistemas de gestion y resolucién como la
mediacidn, el arbitraje, o el procedimiento jurisdiccional. Esta caracteristica es la total autonomia de los actores
que negocian.

a) Establecen el marcoy los limites donde se produce la negociacién
b) Se reconocen y respetan mutuamente.
c) Estdn legitimados ante la otra parte.

LI

*@: Ideas Claves

UNIDAD '

. Una caracteristica basica de la negociacion es la total autonomia de los actores que negocian.
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1.1. PRESUPUESTOS DE LA NEGOCIACION

Son presupuestos de la negociacion:

e Que hay dos o mas personas, grupos, organizaciones e incluso naciones implicadas, y entre las que existe
una situacién de interdependencia. En alguna medida una necesita de la otra y viceversa.

e Que existen deseos e intereses opuestos, pero que también puede haber deseos e intereses comunes.

e Pueden existir tanto aspectos tangibles negociacidn cuantitativa como aspectos intangibles negociacién
cualitativa.
Existe un cierto equilibrio de poder entre las partes, a pesar de las situaciones variables de asimetria.

e Que la otra parte estd en condiciones de alcanzar de forma conjunta un acuerdo o solucién. Porque existe
la voluntad y la libertad de tomar decisiones y/o realizar propuestas.

1.2. FASES DEL PROCESO DE NEGOCIACION

Siguiendo a Munduate (2005), el proceso de negociaciéon se compone de cinco fases:

a) Fase de preparacion: las partes concretan el diagndéstico de la situacion o el conflicto, establecen su metas
U N I DAD y objetivos, asi como el nivel de aspiraciones maximas y el limite del cual no piensan ceder; también
examinan las posibles concesiones a realizar, establecen el plan estratégico y tdctico, y, finalmente,
DIDACT'CA preparan las alternativas.
b) Fase de antagonismo: se desarrolla en la mesa de negociacién, donde las partes muestran sus aspiraciones,
los objetivos, los posicionamientos y las divergencias.
c) Fase de aceptacion del marco comun: las partes, una vez superada la fase de antagonismo, han de decidir
y esclarecer qué postura negociadora adoptar: competitiva o colaborativa, puesto que en esta fase ya se

pueden entrever sefales de reciprocidad que auguren un acercamiento de posiciones que lleven a un
acuerdo.
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d) Fase de presentacién de alternativas: se materializan las concesiones entre las partes. Es una fase
marcadamente creativa, donde el pensamiento lateral y las técnicas de brainstorming pueden ser muy
utiles para elaborar opciones que permitan el acuerdo definitivo.

e) Fase de cierre. una vez acercadas las posiciones y redactados los acuerdos alcanzados, finaliza la
negociacion.

LI

*@: Ideas Claves

-

Es imprescindible no entrar a ciegas en una negociacion.

1.3. TECNICAS PARA ENCARAR LA NEGOCIACION

Cuando nuestra decision de accidn frente a un conflicto ha sido entrar a abordarlo, se debe tener en cuenta
una serie de técnicas que pretenden la preparacion de los elementos necesarios para entrar en una
negociacion.

U N I DAD 1.3.1. LA PREPARACION
DIDACTICA

Es el elemento previo al encuentro de las partes que van a negociar. Es imprescindible no entrar a ciegas en
una negociacion.




TODOS PORUN
e’s’o’o NUEVO PAIS

Escuela Superior de PAZ EQUIDAD EDUCACION
Administracién Puablica

l Importante

s

Durante la preparacion de la negociacion, la primera regla que debemos observar es: La persona
que se encuentre mejor informada suele estar mejor ubicada para tomar decisiones que convienen
a sus intereses.

Para encarar una negociacién resulta util que la persona que participa elabore previamente un andlisis de la
situacidn, para seguidamente hacer una planificacion, y al final poder entrar directamente en la fase de
discusién-negociacidn propiamente dicha.

Para ello es necesario recoger informacion, organizarla y pensar en ella. Es un momento para identificar causas,
describir la situacién y el problema o problemas que contradicen la situacién deseable o ideal, e identificar
obstaculos a la solucidn. Se pretende realizar un diagndstico lo mas pormenorizado posible, definir nuestros
intereses y como podemos conseguirlos, de la misma forma que se deberia hacer una reflexién sobre los

U N I DAD intereses y metas de la otra parte.
DIDACTICA
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g% Sabias que?

a) Realizar una buena preparacidon determina el grado de éxito de la negociacion.
b) La preparacion previa ayuda en la confianza y asertividad del negociador.
) La preparacion previa facilita la capacidad de respuesta creativa al cambio de circunstancias.

Es también util pensar en cémo podemos o pueden valorar lo que perseguimos o persiguen en funciéon de:

a) Elresultado dptimo.
b) Elresultado aceptable.
c¢) Elresultado minimo.

Es conveniente, ademas, analizar a las personas actoras, vy, entre ellas, identificar a las personas aliadas, es
decir, las que comparten nuestra problematica; también debemos identificar a las que no lo son, bien por tener

U N I D ! D intereses contrarios a los nuestros, bien porque nos ven como una amenaza.
DIDACT'CA 1.3.2. EL NIVEL DE ASPIRACION

Delimitar correcta y concretamente el deseo de la negociacién es basico para poder fijar de forma optimista
unos objetivos generosos pero reales, preparados con cuidado a partir de la informacién pertinente. Esta
informacién determinard nuestra posicion inicial, es decir, nuestra “oferta de apertura”, y seiialara el lugar
hacia donde dirigir nuestros esfuerzos durante la negociacion.
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Munduate y Medina (2005) afirman que: “El objetivo a establecer como aspiracidn en la negociacién tiene que
ser lo suficientemente elevado y desafiante para que resulte motivador trabajar duro para conseguirlo.”

1.3.3. EXAMINAR LAS ALTERNATIVAS

Piense un minuto

éQué se entiende por alternativas en negociacion?

Definiciones \

Segun Bandieri (2007). “Las alternativas son los cursos de accidn que, por separado, cada una de las
{artes tiene fuera de la mesa de negociacidn, en el caso que ésta no prospere.”

UNIDAD

r
DI DACTl CA la negociacion, puedan ser realizadas. En todo caso, también es importante evaluar y considerar las alternativas
de la parte contraria con la intencion de ponderarla y/o contrarrestarla.

Las alternativas deben ser reales, consistentes y efectivas, de tal forma que, una vez se decida no continuar con

El hecho de disponer de alternativas frente a una negociacién es la mayor fuente de poder para conducir un
proceso de negociacidn. Mientras una de las partes disponga de una muy buena alternativa, ésta no se vera
obligada a cerrar ningun trato que no sea mas beneficioso y, por tanto, la capacidad de afectar el resultado de
una negociacion de la manera mas favorable para si mismo es mayor.
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-

El hecho de disponer de alternativas frente a una negociacién es la mayor fuente de poder para

&nducir un proceso de negociacion.

La mejor alternativa al acuerdo negociado (MAAN) y la peor alternativa al acuerdo negociado (PAAN)

l Importante

I

El mavor poder negociador surge de una buena MAAN.

La PAAN y la MAAN establecen los margenes inferior y superior respectivamente dentro de los que se desarrolla
U N I D ‘\ D la negociacién. La PAAN establece el limite inferior a partir del cual no se debe continuar con la negociacién.

D I DACTl CA Por tanto, cualquier opcidn que se plantee para mantener la negociacion, debe superar a la PAAN y asemejarse
oigualar a la MAAN.

Tan imprescindible es elaborar y trabajar nuestra propia situaciéon, como el ejercicio de evaluar e indagar sobre
la situacion —posible MAAN- de las otras partes implicadas. Realizar esta tarea permite ponerse en su lugary
prever las posibles actuaciones y las reacciones a nuestras propuestas, y ello nos facilita poder analizarlas desde
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el valor que le puede dar la otra parte. Es un buen ejercicio para evaluar las concesiones y los intercambios que
realicemos en la negociacidon para optimizar nuestras expectativas.

1.3.4. ELTIEMPO

Es un elemento importante a la hora de manejar la relacién de poder que se establece en la negociacién. Quien
tiene tiempo y paciencia esta en una posicion preferible que quien tiene prisa. Es importante manejar el tiempo,
para no encontrarse en situaciones de arrebato que lleven a finalizar y precipitarse en la evaluacién.

1.4. ESTRATEGIAS BASICAS

Cuando nos referimos a estrategias, queremos significar el conjunto de conductas previstas como las mas
apropiadas para lograr los objetivos de la negociacion.

Definiciones \

U N I DAD “La estrategia consiste en trazar un itinerario por donde se prevé que va a discurrir la negociacion.”
Qunduate & Medina, 2005).

Siguiendo a las autoras Munduate y Medina, es necesario aclarar qué se entiende por posiciones y qué por
intereses: los intereses se refieren a las necesidades reales de las partes y son las razones por las cuales adoptan
sus posiciones. Asi pues, las posiciones son las peticiones concretas que las partes ponen sobre la mesa de
negociacion.
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Figura 1. Posiciones, intereses y necesidades

POSICIONES

NECESIDADES

Fuente: Elaboracién Propia.

Tomando como imagen del conflicto un iceberg:

Las posiciones se sitlan en la parte supra-acuatica, que es la parte visible del conflicto; son negociables y se
pueden identificar respondiendo a la pregunta équé quiere? Un aumento del 10% del sueldo, un cambio al
departamento de marketing, etc.

Los intereses, igualmente negociables, se sitlan en la parte subacuatica no visible del iceberg del conflicto;
responden a la pregunta ¢por qué lo quiere? Necesito mas dinero, necesito un cambio, etc.

Las necesidades no son negociables, y también se sitian en la parte sub-acuatica del iceberg; para
identificarlas se ha de formular la pregunta ¢para qué lo necesita? Tengo una hija enferma que requiere
atenciones especiales y una intervencién quirdrgica, no tengo buena relacién con el responsable de mi
departamento, pero no puedo expresarlo porque temo que haya represalias.
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1.4.1. LA NEGOCIACION DISTRIBUTIVA

l Importante

e

La negociacion distributiva, también llamada competitiva o posicional, esta fundamentada sobre la
interdependencia con la otra parte, es decir, mis ganancias sélo pueden proceder de lo que sea
capaz de arrebatarle, y viceversa.

En cuanto a los resultados, a esta negociacion se la conoce también como de suma cero: lo que uno gana es a
costa de lo que el otro pierde. Se trata de obtener la mayor cantidad posible de trozos del pastel.

En términos generales, esta estrategia de negociacion donde cada oferta y contraoferta deberd adaptarse a los
movimientos de la otra parte para llegar a un acuerdo, se plantea en dos tipos de situaciones:

N I D D a) La primera, cuando las partes no tienen intencidon de continuar con posteriores interacciones, por tanto,
U A no se pretende la interdependencia en el futuro.
D I DACT' CA b) Lasegunda, cuando el conflicto versa sobre un reparto o un precio donde existen elementos cuantificables,

como el aumento salarial, o elementos dicotémicos, como el cambio de un departamento a otro, etc.

Elementos de la negociacion distributiva, competitiva

° Establecer el punto de anclaje de la negociacidn. Es decir, presentar nuestra oferta de apertura bien
elaborada y planificada, mds elevada de lo que se espera conseguir, puesto que los movimientos
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posteriores en el proceso de negociacién hacia un posible punto de acuerdo, deben llevarnos a una
situacién superior a nuestro PAAN o igual a nuestro MAAN.

° El acuerdo de negociacion se encuentra a medio camino entre las dos ofertas iniciales de las partes.
(Howard Rafia).

° Discutir y argumentar con buenas razones nuestra oferta y no dar a entender que las posiciones iniciales
pueden cambiarse sin esfuerzo.

° Debemos tener previstas cudles seran nuestras concesiones, teniendo en cuenta que la segunda
concesion debe ser mds pequena que la primera, y mucho menor una tercera. Con ello transmitimos la
idea de que el margen de negociacidn se estrecha cada vez mas, y no le quitamos credibilidad a la oferta
inicial.

1.4.2. LA NEGOCIACION INTEGRADORA O COOPERATIVA

l Importante

s

La negociacion integradora o cooperativa, también conocida como negociacion por intereses, tiene
U N I DAD su fundamentacion tedrica inicial en el Harvard Negotiation Project. Este tipo de estrategia busca
hacer compatibles los intereses y las preferencias de las partes —divergentes y no antagdnicas— que

D I DACT' CA pueden ser satisfechas de forma simultanea.

El objetivo que busca es aumentar el valor y el tamafio de la tarta.
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Negociando cooperativamente o de forma integrativa, el centro de atencién no esta en el objeto, en la posicion.
Se trata de analizar y trabajar las circunstancias del conflicto, y que las partes exploren conjuntamente las
posibles soluciones segln sus intereses, ganando simultaneamente.

Metodologia para conducir una negociacion por intereses

Fisher y Ury formularon cuatro puntos basicos a ser observados como método para conducir una negociacion
por intereses; son los siguientes:

a) Separe a las personas del problema. Las personas y el problema no son la misma cosa, y aquellas esperan
ser tratadas como tales. La manera como las personas perciben los problemas es el problema. Pdngase en
el lugar del otro para poder comprobar como ve y siente el conflicto.

b) Céntrese en los intereses, no en las posiciones. Los intereses son los que motivaron a las partes a tomar
una posicion, pero con frecuencia, por cada interés existen varias posibles posiciones. Hablar de intereses
y no de posiciones opuestas ayuda a descubrir que las partes en conflicto tienen otros muchos intereses
compartidos.

c) Invente opciones en beneficio mutuo. (Font, 2007) identifica este tercer elemento con un proceso de alta
creatividad, en el que no hay limites para pensar en posibles soluciones. Su receta pasa por:

— Separar el acto de inventar opciones del acto de juzgarlas.

U N I DAD — Ensanchar las opciones en lugar de buscar una sola respuesta.

A — buscar beneficios mutuos e inventar formas de hacer que sus decisiones sean faciles. (Fischer & Ury,

DIDACTICA A,

d) Utilice criterios objetivos de validacidn, es decir, las propuestas que surjan del proceso de negociacidon
deben poder ser evaluadas comparadas bajo estandares objetivos, criterios justos e imparciales.
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La manera como las personas perciben los problemas es el problema.

TEMA 2. LA MEDIACION

Partiendo de lo que se ha dicho en el apartado anterior sobre la negociacién:

l Importante \

R

\Lamediacién es una negociacidn cooperativa asistida por una tercera persona.

U N I DAD Cuando las partes directamente tienen dificultades para poder iniciar y desarrollar un proceso de negociacion,
DIDACT'CA tienen la posibilidad de solicitar la asistencia de una tercera persona —neutral con el conflicto e imparcial con

las partes—, que tiene la funcién de guiar-facilitar el proceso de mediacién, en el cual los protagonistas
responsables de las decisiones siguen siendo las partes en conflicto, y estan dispuestos a dialogar para llegar a
un acuerdo mutuamente satisfactorio.
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2.1. ESCUELAS DE MEDIACION

Partiendo de la base que cada mediacidn es Unica, puesto que las circunstancias de cada situacién varian como

TEMA 2.
LA MEDIA

varian los conflictos y sus protagonistas, existen tres modelos o escuelas de referencia:

a) El primero de ellos es el modelo desarrollado en la Universidad de Harvard —Law School—, que considera
la mediacién como una negociacién cooperativa asistida por un tercero y focalizada a la solucién de
problemas. El conflicto se entiende como una dificultad para satisfacer los intereses y las necesidades de

‘ las partes; y el proceso de mediacién busca, de forma colaborativa, la satisfaccién de los intereses.

b) Elsegundo modelo, Circular Narrativo, centra su atencidn en la interaccion comunicativa de las partes. De
forma que la solucién del conflicto serd efectiva cuando mejoren su relacién y superen los impedimentos.
El punto de partida de este modelo establece que, para poder llegar a los acuerdos, las partes necesitan
cambiar la narrativa del conflicto con la que llegan a la mediacién, por una narrativa alternativa que
permitira vivir el problema desde otro angulo.

c) vy el tercer modelo, el Modelo Transformativo busca con el proceso de mediacion no el acuerdo en si
mismo, sino potenciar las capacidades de las personas para tomar sus propias decisiones (empowerment),
comprendiendo y teniendo en cuenta a todas las partes legitimas, con empatia y reconocimiento. Este
modelo persigue el desarrollo del potencial de cambio que tienen las personas a partir del descubrimiento

U N I DAD de sus habilidades.
DIDACTICA \

q Para Saber mas

Puede consultar el articulo “Bases tedricas y distintos modelos de Mediacion”, Ponencia presentada
Qlas | Jornadas de Psicologia y Mediacion, en Sevilla, el 19-20 de octubre de 2007.
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TEMA 2.
LA MEDIA

Cada mediacion es Unica, puesto que las circunstancias de cada situacidn varian como varian los

conflictos y sus protagonistas.

‘ 2.2. PRINCIPIOS DEL PROCESO DE MEDIACION

La mediacién como proceso de resolucién de conflictos presenta una serie de principios que la definen y Ia
distinguen de otros procesos de gestion pacifica de conflictos, como el arbitraje o el procedimiento judicial.

a) Voluntariedad de las partes para participar en el proceso. Voluntariedad que perdura en todo momento y
supone la minima confianza de los participantes en el proceso de mediacidn.

b) Confidencialidad. Principio que deben asumir todas las personas que participen con el fin de crear la
confianza, la tranquilidad y la seguridad necesarias para abordar todos los temas que quieran ser
planteados.

U N I DAD c) Seguridad. Es tarea del profesional de la mediacidn ofrecer a las partes un espacio de comunicacién y

’ didlogo en libertad y con seguridad. Un proceso de mediacion no funcionara si las partes se sienten

D I DACT' CA amenazadas.

d) lgualdad y horizontalidad. Todas las personas que participan en el proceso de mediaciéon son iguales,
incluido el profesional de la mediacién. Todas tienen reconocida por igual su legitimidad para expresarse, y
el profesional no estd sobre las partes, como un juez en un procedimiento judicial, sino entre ellas.
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s‘é% Sabias que? \

Unos acuerdos sdlidos y duraderos se basan en procesos fundamentados en la equidad y la buena

Q

2.3. ETAPAS DEL PROCESO DE MEDIACION

Hemos de hacer notar que, en la literatura de la mediacion, muchas son las propuestas y nomenclaturas de las
fases y etapas del proceso de mediacién.

a) La Pre-Mediacidn. La intervencién en mediacidn requiere de unos presupuestos bdsicos a los que nos
hemos referido con anterioridad. Pero, éen qué consiste el proceso de mediacién? Una de las
caracteristicas del mismo es la flexibilidad de cada intervencidon. Cada demanda de mediacién supone
considerar:

e Quiénes deben participar.

e Quién o quiénes solicitan la intervencion.

e Cdomo contactar con la otra parte (o partes).

e (Qué temas o cuestiones estan involucrados, etc.

Estas son algunas de las preguntas y consideraciones previas que la persona que dirigira el proceso debe tomar
en cuenta en la fase que podriamos designar como premeditacion.
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l Importante

R

A pesar de la flexibilidad y adecuacion a cada conflicto, el proceso debe mantener cierta estructura
gue deberemos respetar para progresar lentamente en el arduo camino que conduce a la solucién
(Portela, 2007).

Recepcidn de las partes y apertura del proceso. Es una etapa primordial que debe dedicarse a centrar,
contextualizar y explicar a las partes quién es la persona que llevara el proceso, qué pueden esperar, c6mo
se trabajard; en esta etapa también se establecen conjuntamente las pautas de intervencidon y se
solucionan las dudas que surjan. Con ello se pretende generar y obtener confianza de las partes, fomentar
la participacién y crear el marco de relacién.

Busqueda e identificacidon de los hechos y perspectivas. Este es el momento para la narrativa; se trata de
escuchar y entender el conflicto, indagar y explorarlo, poder hablar de él y descubrir los temas de interés,
los aspectos coincidentes y los desacuerdos, asi como de establecer lo que cada una de las personas que
participan desea y necesita. Es importante reforzar la actitud de escucha de las partes durante el didlogo
y por medio de preguntas abiertas, indagatorias no centradas en las posiciones, para que la persona que
conduce el proceso y las partes puedan racionalizar y comprender tanto sus intereses como los intereses
de los otros.

Este es el momento de mayor creatividad del proceso, en el que las partes tienen la ocasién de ensanchar
las opciones. Para que esto sea posible, se ha tenido que crear un importante nivel de confianza (en el
proceso, en la persona que conduce el proceso de mediacidn, en cada una de las personas que intervienen
y en las otras partes), y de seguridad para que las partes en conflicto entren de lleno en la busqueda del
mayor numero posible de opciones e ideas, sin entrar a valorarlas ni juzgarlas. Son buenas técnicas para
trabajar en esta fase el brainstorming, el pensamiento lateral, etc.
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e) Un quinto peldafio lo constituye el momento de evaluar las opciones y la toma de decisiones. Para ello las
partes han de decidir cual es la mejor opcién de todas las propuestas, habiendo valorado la viabilidad y las
consecuencias de la decisidn; para ello es necesario utilizar criterios objetivos previamente consensuados

TEMA 2.
LA MEDIA

entre las partes. En este momento se plantea la negociacidn entre las partes para poder llegar a una
decisién comun que contemple los intereses de todos.

f)  El cierre. Como afirma Farré (2004), el resultado de la mediacion refleja, en la mayoria de los casos, y
asumiendo la correcta actuacion de la persona mediadora, la inversidn personal que las partes hayan
hecho a lo largo del proceso. Supone el cumplimiento del proceso, su finalizacion y la plasmacién de un

‘ resultado, que puede ser con acuerdos escritos o verbales o sin acuerdos, que ademas de influir sobre los

elementos sustanciales, también tengan en cuenta la dindmica de la relacidn entre las partes.

2.4. AMBITOS DE LA MEDIACION

Posiblemente, como proceso de resolucién de conflictos, la mediacién puede tener muchos ambitos de
aplicacion. En todo caso, la Resolucion Alternativa de Disputas (RAD o ADR, en inglés, Alternative Dispute
Resolution), nace en la década de los 60-70 en Estados Unidos, como respuesta ciudadana al tratamiento de
los conflictos de forma autoritaria, punitiva y distante.

La resolucidon de conflictos emana de un movimiento social a favor de una mayor participaciéon y de una
U N I DAD democratizacion de los mecanismos tradicionales de gestion del conflicto en la sociedad (Farré, 2004). El hecho
DI DACT' CA que el despertar de la ADR surgiera a partir de la movilizacién y participacién ciudadana, ha determinado que

los planteamientos y experiencias de gestidn alternativa de conflictos apuesten por una horizontalizacion —en
términos de S. Farré—, es decir, una democratizacion del tratamiento del conflicto social, llegando a otorgar la
categoria de protagonistas responsables a las personas directamente afectadas por el conflicto.

Por otro lado, la extension de las ADR responde también a una reaccién practica frente a la ineficacia, lentitud,
ineficiencia y complejidad de los procedimientos tradicionales de resolucién de conflictos.




&
TODOS PORUN
e’s’o’o NUEVO PAIS

Escuela Superior de PAZ EQUIDAD EDUCACION
Administracién Puablica

La mediacidn, como uno de esos instrumentos de gestidn alternativa de conflictos, se ha desarrollado en los
ultimos afios —tanto geograficamente como en diferentes dmbitos de aplicacién— de forma espectacular. Esta
formula de gestion pacifica de conflictos se estd utilizando tanto en conflictos politicos, internacionales —
armados o no—, como en disputas y conflictos en el ambito familiar y profesional.

El espacio de la mediacidn ha llegado a diferentes dmbitos, presentando una serie de caracteristicas especificas.

2.5. EL ROL DEL MEDIADOR

l Importante

s

El proceso de mediacién entendido como una negociacidn asistida por un tercero, presenta a la
figura del mediador como el director del proceso, imparcial y neutral. Conducird el proceso
tratando de restablecer y mejorar la comunicacién entre las partes, posibilitando que se escuchen
mutuamente y puedan captar cudles son los intereses y las necesidades de cada uno

UNIDAD
DIDACTICA

Puesto que el proceso de mediacidn pone énfasis en la autonomia y la responsabilidad de las partes en la toma
de decisiones, el papel de la persona mediadora se encaminara a que aquellas colaboren y cooperen en la
propuesta de opciones que satisfagan sus intereses para poder acordar el modo de solventar el conflicto.

El ejercicio de la imparcialidad y la neutralidad supone para la persona que esta conduciendo el proceso de
mediacidn no dar soluciones o consejos, ni hacer propuestas sobre los elementos esenciales que componen el
conflicto; tampoco debe intervenir para dar o quitar la razén, o para “juzgar” actuaciones y comportamientos,
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ni debe averiguar la verdad. Su actuacién debe encaminarse a reforzar a cada una de las personas implicadas y
capacitarlas para que decidan sobre sus propias opciones de futuro.

TEMA 2.
LA MEDIA

En definitiva, el papel fundamental de la persona mediadora es el de conducir el proceso, por encima del
contenido y de las informaciones con las que concurran las partes.

Como responsable del proceso, es primordial crear y generar confianza en las partes, puesto que éste es uno
de los cimientos fundamentales del proceso.

3"': Ideas Claves \

(4 4}
=
v

El papel fundamental de la persona mediadora es el de conducir el proceso, por encima del
Q\tenido y de las informaciones con las que concurran las partes.

UNIDAD
DIDACTICA
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Figura 2. Los cuatro aspectos de la confianza.
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Fuente: Elaboracion Propia
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|TEMA 3. LA MEDIACION MULTIPARTES

Se ha afirmado que el desarrollo de las ADR estuvo ligado a movimientos democraticos y de activismo
ciudadano, y que ademas se han aplicado en la resolucion de conflictos sociales profundos en los cuales se ha
requerido de una participacion amplia de actores y agentes de diversa indole (diplomacia ciudadana). Los
acuerdos derivados de esta mediacion, para tener fuerza y ser viables, se han generado en un proceso
participativo y democratico de responsabilizacion.

Hasta el momento, podria parecer que la negociacién y la mediacién suceden sdlo entre dos partes, pero lo
habitual es que mas de dos partes, sean personas o grupos, se sienten alrededor de la mesa de negociacién o
participen en un proceso de mediacion.

Un conflicto multipartes supone por lo menos tres o mds actores enfrentados sobre alguna cuestion que los
divide. Ademads, hay que tener en cuenta si el conflicto puede circunscribirse a las partes de un mismo grupo
(conflictos intragrupales, como podria ser una empresa o un departamento, una comunidad politica, etc.), o a
dos o mas grupos (conflictos intergrupales), en donde la identificacién grupal ha substituido a la individual.

Para la gestidn pacifica y participativa de los conflictos multipartes, la presente unidad se centrard en dos

U N I DAD herramientas: La mediacion representativa y el dialogo social.
DIDACTICA \

Q Para Saber mds

Puede profundizar en el concepto diplomacia ciudadana entrando en el Foro de diplomacia
Qdadana: www.cries.org/FDC/que diplo.php3 LAMEDIACION MULTIPARTES



http://www.cries.org/FDC/que_diplo.php3
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3.1. MEDIACION REPRESENTATIVA

Para gestionar conflictos grupales, la mediacién representativa supone un método imprescindible cuando
existen determinadas cuestiones del conflicto que impiden una intervenciéon en primera persona. Los
protagonistas directos del proceso de mediacidén son representantes de los diferentes grupos, que intervendran
y defenderan los intereses y necesidades del grupo en su nombre.

l Importante

e

a) A fin de producirse efectivamente un proceso de mediacidn representativa es necesario
gue se satisfagan ciertos requisitos, como son:

b) La participacion real y efectiva de todos los actores involucrados en el conflicto.

c) La legitimacidn relacional.

d) El manejo de la informacién de forma transparente que permita la toma de decisiones

responsable por parte de todos los actores.

U N I DAD e) La definicion en comun del tema o cuestion a abordar.
DIDACTICA

La participacion de los actores involucrados en un conflicto se refiere a los actores, directos e indirectos, con
autonomia para la toma de decisiones, con el poder y disponibilidad de los mecanismos para incidir en la toma
de decisiones y en la implementacién de los acuerdos.
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Del grado de representatividad que ostenten las personas “representantes” respecto de las “representadas”
dependerd que los acuerdos alcanzados se puedan poner en marcha.

En este tipo de mediaciones es necesario prestar atencidén a las situaciones que impidan una participacion
efectiva de las partes: El desequilibrio de poder, la representatividad y/o la legitimidad de las partes. Asimismo,
con la intencién de promover la igualdad de oportunidades, todas deben tener acceso a la informacion
relevante.

El hecho que en este proceso estén involucradas diferentes visones o grupos de personas, con sus intereses y
necesidades propias, hace necesaria una definicién y clarificacién de los problemas y temas de interés que se
abordaran.

La definicion comun de los temas constituird el eje del didlogo y los elementos a considerar en los acuerdos
entre las partes.
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Del grado de representatividad que ostenten las personas “representantes” respecto de las

U N I DAD Qpresentadas" dependerd que los acuerdos alcanzados se puedan poner en marcha.
DIDACTICA

3.2. EL DIALOGO SOCIAL

La aparicion de esta herramienta se sitia a mediados de los afios ochenta en Estados Unidos, con la intencién
de facilitar la comprensién entre colectivos y grupos enfrentados ideoldgicamente. El aborto, el uso de armas
o las cuestiones raciales eran temas sensibles y con una fuerte carga emocional que se pretendia abordar
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dialogando desde el respeto y la libertad en un espacio seguro facilitado por profesionales. No son mediaciones
orientadas a conseguir acuerdos especificos, lo que pretenden es humanizar las relaciones entre grupos y
personas (Farré, 2004).

Los didlogos sociales son utiles en aquellas situaciones en que las diferencias entre los individuos les impiden
establecer vinculos humanos entre si. Es una herramienta especialmente valiosa cuando las relaciones entre
las personas involucradas en un conflicto estan tan polarizadas, tan plagadas de rabia, resentimiento, culpa y
desconfianza, que resulta demasiado arriesgado aventurarse en procesos orientados a obtener resultados,
como son la mediacion, la solucién de problemas o el establecimiento de alianzas.

(YL
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Los didlogos sociales son utiles en aquellas situaciones en que las diferencias entre los individuos les

impiden establecer vinculos humanos entre si.

UNIDAD
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El didlogo social es un proceso participativo e incluyente que ayuda a resolver asuntos complejos de
indole social, econémica y politica, que no estdn siendo tratados adecuadamente por las
instituciones existentes y los canales formales.
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El objetivo del didlogo social es fomentar el entendimiento entre los participantes con la intencidn de eliminar
etiquetas y humanizar las posiciones monoliticas para identificar nuevas opciones y desarrollar visiones

compartidas. Las interacciones de dialogo pueden transformar la comunicacidon y las relaciones en conductas
gue hagan posibles otros cambios, sentando las bases para llevar a cabo actividades eficaces de colaboracién.

Esta herramienta también promueve una cultura democrdtica participativa y el fortalecimiento de las
instituciones democraticas mediante la creacién de nuevos espacios de interaccidn entre las instituciones y los
ciudadanos, especialmente de aquellos que tradicionalmente no estdn “empoderados” para expresar sus
preocupaciones, necesidades e intereses.

Q Para Saber mds

Puede ampliar la informaciéon sobre didlogo  social consultando la siguiente pagina web:
www.publicconversations.org/pcp/page.php?id=435

O, consultando el siguiente articulo:

www.democraticdialoguenetwork.org/files/Brochure HB Spanish con formato.pdf

UNIDAD
DIDACTICA
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TEMA 4. TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE COMUNICACION

En el proceso de mediacién, el mediador organiza los intercambios de informacién y comunicacion entre las
partes bajo el principio de equidad comunicativa. Es decir, a partir del respeto, y del uso del tiempo, la persona
gue conduce el proceso de mediacién orienta las formas de comunicacidon para conseguir mayor claridad y
transparencia, mayor conocimiento entre las partes y reducir de esta forma el nivel de enfrentamiento. A través
de las palabras y las preguntas estimula a las partes para que éstas desarrollen una visién conjunta del
problema, pero sélo a través del didlogo y la escucha, y ayudandose de unas técnicas especificas que domina.

l Importante

e

La mediacién es un método que ayuda a las partes a cambiar su forma y dindmica de comunicacion
consensuando significados y percepciones, de manera que puedan disefiar el tipo de relacion que,
en su contexto, el momento histérico y los recursos disponibles, les pueda permitir afrontar las
nuevas situaciones de forma constructiva y beneficiosa.

UNIDAD

DI DACT'CA El contexto en el que se produce un hecho, unido a nuestra experiencia personal y nuestro bagaje cultural,
condicionan la percepciéon que tenemos de las cosas, las personas o los hechos. De esta percepcion hacemos
nuestra interpretacion de la realidad, dandole un significado u otro, que no siempre coincidira con el que le
den las demas personas, y que determinard el angulo en el que nos situamos. El color del cristal por el que
miramos (experiencias, contexto, cultura, estado de 4nimo, expectativas, intereses...) es un concepto

fundamental en la comunicacion.
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El color del cristal por el que miramos (experiencias, contexto, cultura, estado de animo,
expectativas, intereses...) es un concepto fundamental en la comunicacion.

4.1. ACTITUDES QUE DIFICULTAN LA COMUNICACION

Existen unas actitudes o reacciones comunicativas que resultan contraproducentes, puesto que impiden que
se produzca una comunicacién real y por tanto pueden favorecer la escalada del conflicto y apartarnos de los
objetivos de la mediacion:

e Cuando nuestras intervenciones se realizan desde el juicio, o la critica: ieres un exagerado!, isiempre
reaccionas tarde!
Ponemos etiquetas y clasificamos: siempre miente; es una persona muy sensible; todo le afecta.

e Diagnosticamos, calificamos o evaluamos: jeso que hiciste se volvera tarde o temprano contra ti, es una
verglienza!, ijparece mentira que no te hayas enterado!

e Cuando nuestras intervenciones van dirigidas a dar consejos: es mejor que te esperes un tiempo antes de
responder.

e Utilizamos las 6rdenes o amenazamos: jBasta ya! jPara, que no hay quien lo aguante! Si sigues asi mejor
olvidalo.

e Hacemos intervenciones moralizadoras: esta es una relacidon que no te conviene en absoluto, mantente
firme, es importante que te vean como una persona fuerte.

e Hacemos preguntas en exceso: ¢Por qué lo hiciste? Realmente éeso es lo que querias? ¢Como lo sabes?
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e Tratamos de tranquilizar o consolar sin tener conocimiento real de las posibilidades: iNo te preocupes
tanto! Creo que nada de eso puede pasar, en todo caso todo esto no es culpa tuya.

TEMA 4.
TECNICAS

4.2. LA FORMULACION DE PREGUNTAS

l Importante

R

La pregunta es la herramienta comunicativa fundamental y bdsica de las personas profesionales
de la resolucion y gestién de conflictos que pretende estimular la participacidon y dinamizar el
intercambio entre las partes al verbalizar pensamientos, emociones, percepciones, etc. El fin de

las preguntas es mejorar la comunicacién, dar luz a espacios oscuros, hacer conscientes
percepciones y necesidades.

Las preguntas cumplen con dos objetivos:

U N I ‘ \ a) El primero es la recopilacién de informacidn, tanto para la persona que conduce el proceso, como para la

r
D I DACTl CA otra parte, la cual tendra oportunidad de escuchar aspectos desconocidos.
b) El segundo objetivo, como dice Farré (2004), es la de incitar a la reflexién acerca de los elementos

importantes relacionados con la situacion de conflicto.
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En general, las preguntas se dirigirdn a los elementos cruciales para la transformacion del conflicto; estos
elementos son:

a) El motivo del conflicto.

b) Las ideas que las partes se han construido.

c) Elimpacto.

d) El contexto en el que se estan desarrollando los acontecimientos, y las expectativas y metas de las partes
respecto al proceso.

Desde el momento que las partes responden a las preguntas de la persona mediadora, se establece una
comunicacion indirecta. A través de esta figura, la otra parte recibe el mensaje neutro a partir del resumen y
del parafraseo técnicas que se analizardn mads adelante. Desde este momento empieza a producirse un didlogo
entre las partes, indirecto pero efectivo. La informacién generada por las preguntas ayuda a construir una
imagen mas humana del oponente, y por tanto a reconocerse desde la legitimidad y el respeto. El didlogo
directo se desarrollara en fases mas avanzadas del proceso cuando las partes estén mas preparadas y hayan
sabido romper la dindmica comunicativa anterior.

U N I DAD Q Ideas Claves
DIDACTICA

Las preguntas cumplen la funcién de pedir mas informacion para aclarar los detalles importantes y
para facilitar la expresion de deseos, necesidades e intereses subyacentes a las posiciones
declaradas (Munduate & Medina, 2005).
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4.2.1. TIPOLOGIA DE PREGUNTAS

Diez y Tapia (1999) han hecho una clasificacién de las preguntas en cuatro categorias que puede ser de gran
utilidad para la practica. El tipo de preguntas a realizar dependera del propdsito que persiga el mediador, lo
gue a su vez tendra estrecha relacién con la fase en la que se encuentre el proceso de mediacion.

o

Preguntas abiertas. No obtienen un “si
Principalmente se usan en el momento de la exploracién del conflicto, con la intencién de ampliar el campo

o

o un “no”. Se utilizan para obtener mayor informacion.
de trabajo y redefinir el problema. Facilitan la comunicaciéon, amplian los intereses subyacentes a las
posiciones y exploran los sentimientos. ¢ Por qué son importantes para usted los plazos?

¢De qué modo ha cambiado su forma de vida? ¢Como le ha afectado lo que ocurrid?

Preguntas cerradas. Obtienen un “si” o un “no”. Se utilizan para confirmar alguna informacién o una
hipdtesis de trabajo. Son indagatorias y tienen el peligro de inducir la respuesta, resultar coercitivas y no
facilitar el clima de confianza. ¢ Me dijo que la empresa se instalé en mayo de 2003? Usted me dijo que

estaria dispuesto a reunirse con posterioridad, éno es asi?

Preguntas estratégicas. Se utilizan para establecer lineas de trabajo, para avanzar en la hipdtesis de trabajo
o para rechazarla. Pretenden abrir caminos para organizar la conversacion; una respuesta positiva abre un
camino de indagacion y reflexidn: ¢En algin otro momento se ha visto en esta situacién? ¢ Ha trabajado en
equipo con anterioridad? ¢Como fue la experiencia? ¢Qué le llevo a dejarlo? ¢En qué se diferencia la
relacién que tienen ahora de la que mantenian antes?

Preguntas circulares. Su fundamento esta en entender la comunicacidn como un proceso circular, donde
los significados dependen de diferentes interacciones, relaciones y causas. El objetivo es hacer reflexionar
sobre nuevos significados que no se han considerado, preguntar sobre opiniones acerca de las opiniones
de los otros, generando conexiones. ¢Qué cree que penso su colega al salir de la reunién? {Qué efectos
tuvo su decisién? ¢El hecho de establecer un horario ha supuesto mayor o menor sensacién de presion?
¢Si usted estuviera en su lugar, aceptaria un cambio de departamento en estos momentos?
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Las preguntas irdn reencuadrando el conflicto y con la interaccién se ira tejiendo una nueva vision de la historia
del conflicto a partir del enfoque nuevo que les proporciona haber podido escuchar y tomar conciencia de
aspectos que antes desconocian y/o no valoraban.

TEMA 4.
TECNICAS

4.3. LA ESCUCHA ACTIVA

Siguiendo a Farré (2004), el objetivo de la escucha activa son dos:

a) El primero, asegurar al emisor que hemos recogido y entendido su mensaje.
b) Elsegundo, animar al interlocutor a emitir nuevos mensajes.

Esto podemos hacerlo mediante dos tipos de mecanismos: los digitales o verbales, y los analégicos o no
verbales.

l Importante

)

U N I DAD a) Canal verbal o digital = el lenguaje y las palabras.
b) Canal no verbal o analdgico = gestos, actitud corporal.

D I DACT' CA c) Canal para-verbal o analégico = tono, volumen, entonacién.

Teniendo en cuenta que el espacio fisico donde se desarrolle una mediacidn o negociacidon condicionara la
calidad de la comunicacién, escuchar de forma activa significara crear una atmédsfera y una relacion
comunicativa en las que no sélo comprendamos lo que se nos dice —el primero de los objetivos a que hace
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referencia Farré—, sino en el que también se genera confianza y serenidad para facilitar el flujo de la
comunicacidn y potenciar la actitud participativa y colaboradora —el segundo de los objetivos.

4.3.1. EL RESUMEN Y EL PARAFRASEO

Existen algunas intervenciones que ayudan a demostrar que por parte del receptor se esta poniendo atencién
e interés en el relato:

Una de estas intervenciones es el resumen: se trata de resumir la intervencién del emisor, sin afiadir
elementos nuevos, sin enjuiciar o criticar e incluyendo las emociones expresadas; de esta forma no sélo
guedan recogidos los hechos, también las emociones y sentimientos. La parte a la que se le devuelve su
intervencion resumida se siente valorada, escuchada y comprendida. Para la parte que escucha, el resumen
puede fijar los elementos importantes destacados y puede ayudar a entender y clarificar algunos aspectos
del relato.

Otra de las técnicas es el parafraseo. Se trata de reformular de forma positiva los sentimientos, emociones
y perspectivas que una de las partes ha expresado con negatividad y/o agresividad. Semejante al resumen,
el parafraseo preserva el significado y la esencia del mensaje, y a diferencia de aquel, se centra en escoger
las palabras mas neutras para prevenir una escalada negativa en un momento determinado de la
comunicacion. El impacto positivo del resumen y el parafraseo en la relacién comunicativa de las partes
tiene una gran importancia a la hora de reducir la negatividad en las percepciones y fomentar la empatia,
puesto que pueden ser descodificadas e interpretadas sin prejuicios ni reticencias al venir de una tercera
persona neutral.

Con el parafraseo no se obvia la gravedad de la situacidon, pero se pretende evitar reiterar los términos
negativos utilizados en un momento en que la comunicacién entre las partes esta deteriorada.
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El impacto positivo del resumen y el parafraseo en la relacién comunicativa de las partes tiene una
gran importancia a la hora de reducir la negatividad en las percepciones y fomentar la empatia.

El impacto positivo del resumen y el parafraseo en la relacion comunicativa de las partes tiene una gran
importancia a la hora de reducir la negatividad en las percepciones y fomentar la empatia.

[=>>)

Recuerde

Parafraseo

Parte: “No creo que esté siendo sincera. jEres una mentirosa! nadie hace algo tan estupido sélo
por la gracia de hacerlo”.

Mediador: “De modo que no cree que marta esté exponiéndolo todo; desde su punto de vista,
¢éla situacion ocurrié de otro modo diferente a como lo relata ella?, éconsidera que debe haber
alguna razoén para actuar de ese modo?”

UNIDAD
DIDACTICA
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¢Como hacer un parafraseo?

e Frase introductoria para anunciar lo que vamos a hacer y con qué objetivo. Permitame que me asegure
que le estoy entendiendo.

e Lo que he oido que usted decia es que, Intentaré decirlo con mis propias palabras.

e Repeticidon del contenido utilizando su cddigo de lenguaje, terminologia, expresiones y palabras propias, a
pesar de que se use un tono mas neutral y positivo que el utilizado por la parte.

e Solicitar a la parte que confirme o corrija aquello que se ha entendido. ¢He entendido bien? Corrijame si
me equivoco ¢Esto es lo que usted queria expresar?

4.4. LA REFORMULACION

Como responsable de mantener un espacio de libertad, seguridad y de respeto —principios pactados vy
aceptados por todos los actores al inicio del proceso—, la persona mediadora debe devolver a las partes la
responsabilidad de decidir como continuar, una vez que se ha desatado una escalada emocional de reproches,
acusaciones y/o insultos entre las partes que pueda degradar el proceso de comunicacién hasta llegar a la
violencia y, por tanto, al fracaso del proceso.

U NI DAD Definiciones \
DIDACTICA

La reformulacién es el recurso de la persona que conduce un proceso de mediacion para mantener
Qmarco normativo inicial aceptado por las partes.
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l Importante

s

TEMA 4.
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La reformulacion pretende situar a las partes nuevamente en el acuerdo inicial de mediacién vy, por

tanto, en el respeto a los principios y a las reglas basicas del mismo desde la corresponsabilidad con
Su proceso.

Q  Caso

Ejemplo

EDUARDOQO: jEs increible! Yo asi no quiero seguir, es un impresentable, un mentiroso y un
embaucador, no tiene palabra.

MIGUEL: Para mentiroso tu mismo. No es la primera vez que delante nuestro dices una cosa

y cuando se presenta el encargado haces lo contrario a lo que acordamos, jtraidor, cobarde!

U N I DAD MEDIADORA: Disculpad que interrumpa. Quisiera recordaros que al inicio del proceso de
v mediacidon definimos este espacio de didlogo como un espacio de seguridad y libertad, y de

DI DACT'CA respeto a la dignidad de todas las personas que participamos. Mi funcién como mediadora
es asegurarlo. Entiendo que existen elementos del conflicto que todavia estan muy vivos y

que serd preciso aclarar. ¢{Queréis continuar con el proceso de mediacidon? ¢Os siguen
pareciendo adecuadas estas reglas del juego?
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4.5. EL LENGUAIJE DE LA RESPONSABILIDAD

Para hablar de responsabilidad hemos de referirnos a una actitud dinamica, creativa y emprendedora. Un

TEMA 4.
TECNICAS

enfoque proactivo de los conflictos supone un autoexamen constante de la relacién interpersonal y/o del
mismo espacio de convivencia, sea éste la familia, la comunidad o la organizacion.

Un enfoque proactivo, segun Valls (2001), supone mirar de manera reflexiva y con sentido de la iniciativa. Es
decir, supone considerarse causa de los resultados que se obtienen, y tomar decisiones de acuerdo con los
recursos y las limitaciones en funcidn de nuestros auténticos valores, haciendo uso de la creatividad para
enfocar las situaciones de manera novedosa. Una visién o actitud proactiva de la resolucion de conflictos
implica una capacidad personal para cambiar y alterar las cosas:

e Fomentar la empatia. Depende de cada uno que con la primera frase o palabra emitida se cree una
atmodsfera mas o menos favorable al dialogo y la colaboracién.

® Lenguaje auto afirmativo. Resulta de mucha ayuda expresar las opiniones y los puntos de vista en primera
persona. De esta forma se aumenta el asertividad.

Ill

® Propiciar la humanizacion del “otro” mediante una relacién personal a partir de la cual naceran, o no,
acuerdos especificos. No se pretende un cambio de la identidad de las personas, de lo que se trata es de
constatar que a pesar de las divergencias y diferencias identitarias se puede coexistir y cooperar.
U N I DAD e Desterrar la culpa, responsabilizarse de las acciones. La culpa paraliza, no depende de uno superarla, sino
DIDACT'CA de la decisidon de terceros (juzgadores). La responsabilidad es dindmica y permite la pro actividad, la
asuncién de la accién y la busqueda de la reparacion.
e Fomentar los elementos conectores para ambos. Se trata de necesidades e intereses compartidos que
pueden encontrarse en un pasado en comun, en elementos identitarios de género, clase, ideologia, en

experiencias comunes, en la necesidad de seguridad.
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® La proyeccién hacia el futuro. El pasado no puede cambiarse, pero si se puede reconocer hablando de las
divergencias y de las responsabilidades, y a partir de lo aprendido y reflexionado del pasado, establecer lo
qgue queremos que ocurra en el futuro.
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Para hablar de responsabilidad hemos de referirnos a una actitud dindmica, creativa vy
emprendedora.

|ESTUDIO DE CASO

A continuacidn, presentamos la entrevista realizada a William Ury, director del Programa de negociacién de
Harvard.

Al negociar, tu primer enemigo es tu ego.

U N I DAD Coincidi con Ury en Sudafrica cuando llegd la democracia: todos los enviados especiales informabamos sobre los
tiroteos entre el Inkatha zuld y el ANC de Mandela, y creifamos que el pais iba derecho a la guerra civil. Ury se

= quedo alli a mediar y hoy explica por qué nos equivocamos: los sudafricanos han sabido perdonar. Ahora, Ury y
DIDACT'CA su equipo de Harvard y del International Negotiation Network intentan remedar un Camino de Santiago en

Oriente Medio, con su Camino de Abraham. Llegan horribles noticias de Yemen, pero coincidimos en que el terror
no logrard cerrar el mundo. La prueba estd en que, pese a tres guerras civiles, el turismo crece en todo Oriente
Medio, porque hay muchos mas ciudadanos del mundo deseosos de conocerse que dispuestos a aniquilarse.

En la mesa de negociaciones, tu primer enemigo es tu ego, esa soberbia que te impide aceptar parte de la razén
de los otros.

— ¢Como la combate usted?
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—Hay que salir al balcdn: dese un paseo. Detecte donde esta su ego disfrazado de razones y apdrquelo. Luego
vuelva a la mesa a negociar, pero no ya para usted, sino para sus fines o los del colectivo al que representa.

— ¢éNo soy yo uno de mis fines?

—Ese es el fatal equivoco. No se trata de que usted se dé la satisfaccién de imponer sus puntos de vista, sino de
que se acerque a los objetivos que se habia propuesto. Por eso, antes de empezar hay que tener muy claros esos
objetivos, y mejor por escrito.

—Asi no puedes darte el gustazo de ganar.

—De una negociaciéon seria es dificil salir vencedor, pero es muy facil salir perdedor: levantese sin ningun
resultado y, aunque se crea usted muy coherente, serad un perdedor.

—De acuerdo.

—La segunda fase es ponerse en la piel del otro, tratar de pensar como él, y eso sélo lo lograra escuchando. Existe
una razon evolutiva por la que tenemos dos orejas y una sola boca; use sus orejas el doble que su boca.
—Escucharé el doble de lo que hable.

Y no escuche sdlo las voces; localice también las razones mas alla de las palabras...

—Los leones ocultos de toda negociacion.

—Exacto, tiene que dar de comer a esos leones que todos tenemos y que el otro no mostrard en la mesa ni
mencionara por mil motivos; pero esos leones tienen hambre y rugen y tiene que contentarlos para llegar al
pacto.

—Intereses inconfesables o mero orgullo.

—De todo hay, pero usted tiene que conocer los suyos y los del otro para contentarlos. Y, al final, sea creativo: la
mejor manera de repartir bien un pastel es hacerlo crecer entre todos antes de meterle el cuchillo y empezar a
dividir.

—Por ejemplo...

—La Unidn Europea ha generado sinergias incluso antes de formalizar ingresos. La tarta europea no ha parado
de crecery, al final, todo el mundo tiene su trozo.

—Buen ejemplo.

—Puro pragmatismo. Lo he visto también en Sudafrica, donde el milagro de la paz...

—Por la que nadie apostaba.

—...Es fruto del liderazgo de Mandela...

—Santo varon.

...Y de Tutu y los demds, pero sobre todo es el resultado de la voluntad de reconciliarse de miles de sudafricanos
andnimos que se unieron en grupos de base para discutir sus problemas. Estuve alli y lo vi, ese fue el milagro. En
Irlanda pasé algo parecido.

—El gran triunfo de Blair.

—Durante décadas dijimos que catdlicos y protestantes jamas se pondrian de acuerdo.
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—Cierto.

— iY teniamos razon, catélicos y protestantes no se han puesto de acuerdo!

—Pero ya no se matan.

iEse es el milagro! Se cansaron de intentar triunfar por la violencia y hoy, en realidad, no estan mas de acuerdo
gue cuando se asesinaban en las calles, pero han democratizado el conflicto, lo han llevado al Parlamento.
—Democracia es negociar las decisiones.

—Y si los ex lideres del IRA y del terrorismo protestante pueden discutir hoy sus problemas en el Parlamento,
todos podemos.

—En el Pais Vasco, hay un grupo que cree que no puede.

—Lo sé. Y, créame, sélo es cuestidn de tiempo que acepten lo inevitable, lo mismo que el IRA acepté en Irlanda:
que con el terrorismo se puede infligir dafio al enemigo, pero no se le derrota, y si lo mantienes, acabas
derrotandote a ti mismo poco a poco.

—El ibérico tenia fama de empecinado.

—No lo ha sido. Si hace sdélo cuarenta afios hubieran dicho que la peninsula ibérica seria una de las regiones del
planeta mas présperas y prometedoras, nos hubiéramos reido.

—Queda por pacificar Oriente Medio. Alli hay ahora tres guerras civiles en marcha.

—Hoy es el epicentro de todos los conflictos, del mismo modo que durante siglos lo fue Europa. Pero le voy a dar
dos datos para el optimismo...

— jAdelante!

—Ninguna de las guerras de Oriente Medio ha causado una minima parte de las victimas y dafios que originaba
cualquiera de las innumerables guerras europeas...

—Cierto.

—...Y el segundo dato es que, pese a guerras y horrores, el turismo mundial no deja de aumentar en Oriente

UNIDAD
—Dato curioso, con lo que esta cayendo...

r —Y valioso. Ahi estd el futuro, amigo: turismo o terrorismo.
D I DACTl CA —Aqui gano el turismo.
—Y alli ganara. El turismo proporciona la férmula para acabar con el conflicto: Prosperidad mas identidad
compartida. Los turistas llevardn la riqueza y su reparto, y obligaran a abrir el mapa identitario de la region.
—No sé si es cierto, pero es esperanzador.
—En Harvard trabajamos ahora con los gobiernos de Oriente Medio en Camino de Abraham, un proyecto
inspirado en el Camino de Santiago europeo para atraer turismo a toda la zona y provocar en quienes se
beneficien de él un interés secundario porque no haya mas violencia.
—Cuente conmigo.
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—Todas las ofertas son bienvenidas. Necesitamos voluntarios para asegurar rutas y crear negocios en torno al
camino del gran patriarca de las tres religiones monoteistas: la ruta recorre Libano, Siria, Egipto, Palestina, Israel,
Iraqg, La Mecay Turquia... Ya estamos trazando mapas y planes de inversion turistica con los gobiernos de la zona.
(La Vanguardia, 2007)

Cuestiones para reflexionar

a) éComo reacciona ante los conflictos, como trata de solucionarlos?

b) ¢Qué métodos alternativos y pacificos de resolucion de conflictos conoce? ¢Cuales estan disponibles en la
legislaciéon colombiana? ¢ Qué marco juridico existe a nivel internacional?

c) ¢Qué conflictos, desde su punto de vista, no son susceptibles de tratarse y gestionarse desde la mediacion?,
épor qué?

d) ¢Qué vision tiene de la imparcialidad y la neutralidad?
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A Curso de negociacion estratégica
DIDACT|CA Alfred Font Barrot. 2007. Barcelona: UOC.

Es un completo manual, con el que practicamente se puede ir acompafiando un proceso de negociacién. Un

manual para aprender las técnicas y estrategias basicas de negociacidn, tanto las competitivas como las
cooperativas, y, en definitiva, desplegar un procedimiento negociaciones que incentive la creacién de valory
los acuerdos inteligentes y estables.
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Herramientas para trabajar en Mediacion

Francisco Diez y Gachi Tapia. 1999. Buenos Aires: Paidés.
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influencia de las percepciones de las partes en conflicto, la generacién de confianza en el proceso y en la
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no deseado. También trata sobre el modo de realizar reencuadres y legitimaciones, apoyandose en fragmentos
de casos reales.

Mediacion y solucion de conflictos. Habilidades para una necesidad emergente
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Gestion del conflicto, negociacion y mediacion

Lourdes Munduate y Francisco Medina. (coord.) 2005. Madrid: Pirdmide.

Escrito desde la experiencia de los autores en psicologia de las organizaciones. Es una sintesis de los principales
conocimientos que se poseen sobre los procesos psicolégicos y sociales que influyen en la gestién del conflicto,

U N I DD tratando los aspectos conductuales como emocionales y culturales propios de los procesos de negociacién y

DIDACT'CA mediacidn.

Obtenga el si, El arte de negociar sin ceder

Roger Fisher, William Ury Y Bruce Patton. 1997. Barcelona: Gestidn 2000.

Es el titulo basico para la gestidn y resolucion de conflictos desde la negociacién fundamentada en los intereses
de las partes. Titulo clasico de la escuela de negociacién de Harvard donde se establece el método.
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Taller de mediacion. Un enfoque socioafectivo
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Libro basico para aprender a gestionar conflictos pacificamente. Disefiado y escrito para pasar a la accién con
todas las herramientas necesarias y desde la experimentacién directa en propia piel. Es un titulo de referencia
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www.camaratenerife.com/mediacion.cfm
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D I DACTl CA http://www.ua.es/es/congresos/protocolo/6encuentro/ponencias/docs/negociacion.pdf

Centro Universitario de Transformacion de Conflictos GEUZ. Disponible en: www.geuz.es

Edualter. Red de recursos de Educacion para la Paz, el Desarrollo y la Interculturalidad. Disponible en:
www.edualter.org
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Gernika Gogoratuz. Disponible en: www.gernikagogoratuz.org
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“Obtenga el si. El arte de negociar sin ceder”, en Revista Effective Management. Resumenes de gestidn (1997).
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Public Conversations Project. Disponible en: www.publicconversations.org/pcp/page.php?id=435

Servicio Interconfederal de Mediacién y Arbitraje (SIMA). Disponible en: www.fsima.es

Solomediacion. Disponible en: www.solomediacion.com

Taller “Negociacién Positiva para el Liderazgo Efectivo” (Fragmento sintético de la obra Todo es negociable de
Herb Cohen). Disponible en:
webs.uvigo.es/pmayobre/master/textos/evangelina_garcia/todo_es_negociable.doc

Unidn de asociaciones familiares (UNAF). Disponible en: www.unaf.org

World Mediation Forum Home (WMF). Disponible en: www.mediate.com/world/
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GLOSARIO

Asertividad: Es la habilidad de expresar los propios deseos de una manera amable, franca, abierta, directa y

adecuada, logrando decir lo que queremos sin atentar contra los demds. Para Renny Yagosesky es una forma
de expresién consciente, congruente, clara, directa y equilibrada, cuya finalidad es comunicar nuestras ideas y
sentimientos o defender nuestros legitimos derechos sin la intencién de herir, actuando desde un estado
interior de autoconfianza, en lugar de la emocionalidad limitante tipica de la ansiedad, la culpa o la rabia.

Comunicacion no violenta: Desarrollada por Marshall Rosenberg, fundador del Center for Nonviolent
Communication (CNVC), en el afio 1984, la comunicacién no violenta es una forma de comunicarse que ayuda
a conectar con uno mismo y con los demas, permitiendo que aflore la compasién natural humana, basada en
la expresidén honesta y la escucha empatica de los sentimientos y las necesidades, ayudando a reconocer y
satisfacer nuestras necesidades junto con las del otro, de una forma auténtica y profunda. Nos permite resolver
situaciones dificiles desde la cooperacién y el respeto, en vez de desde la agresion y los juicios de valor.

Diplomacia ciudadana: En 1982 Joseph Montville acufié la expresion track two diplomacy (o “diplomacia de la
segunda via”) para definir la actividad diplomatica llevada a cabo por organizaciones o individuos fuera del
sistema gubernamental. Posteriormente Louis Diamond y John McDonald desarrollaron el concepto multitrack

U N I DAD diplomacy, a fin de poder explicar y definir el mundo de la diplomacia ciudadana, como un proceso de

humanizacion y democratizacién de las relaciones internacionales caracterizadas por un creciente activismo de
r
DIDACTICA la ciudadania mundial en asuntos reservados tradicionalmente a los gobiernos.

Escucha activa: La escucha activa significa escuchar y entender la comunicacién desde el punto de vista del que
habla. ¢ Cual es la diferencia entre el oir y el escuchar? Existen grandes diferencias. El oir es simplemente percibir
vibraciones de sonido. Mientras que escuchar es entender, comprender o dar sentido a lo que se oye. La
escucha efectiva tiene que ser necesariamente activa por encima de lo pasivo. La escucha activa se refiere a la
habilidad de escuchar no sélo lo que la persona estad expresando directamente, sino también los sentimientos,
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ideas o pensamientos que subyacen a lo que se estd diciendo. Para llegar a entender a alguien se precisa
asimismo cierta empatia, es decir, saber ponerse en el lugar de la otra persona.

MAAN: Acrénimo de Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado. Expresa la nocién de la alternativa unilateral
mas atractiva de la que podemos disponer en caso de que no lleguemos a ningun acuerdo. Nos confiere poder
negociacional porque determina nuestro comportamiento y los resultados de la negociacidn.

Mediacién: Proceso no adversarial de gestidon de conflictos, voluntario, dindmico y circular, que cuenta con la
presencia de una tercera persona —neutral e imparcial—y sin poder sobre las partes, que facilita la comunicacién
entre ellas para posibilitar que lleguen a un acuerdo, duradero y mutuamente satisfactorio, a través del
esfuerzo conjunto para descubrir los intereses y las necesidades.

Negociacidn: A partir de una situacidn de disputa, las partes personalmente o representadas y con poder total

sobre el resultado y sobre el proceso de negociacién, dialogan para encontrar un acuerdo que se convierta en

obligatorio por decisidn propia. Puede ser:

a) Distributiva: Negociacion unidimensional basada en la obtencién de la mayor porcién posible de un Unico
atributo en detrimento de la porcidon que obtenga el otro negociador. Ganar-perder (Font, 2007).

b) Integradora: Negociacion multidimensional basada en la integracidon de preferencias y en la creacién del

U N I DAD valor ganar-ganar. (Font, 2007).

A Resolucion Alternativa de Disputas: Los procedimientos de Resolucién Alternativa de Disputas o Conflictos
DI DACT' CA incluyen a aquellos caminos distintos a los tribunales para resolver los conflictos. El movimiento RAD surge en
el dmbito empresarial que busca un sistema menos costoso, mas rapido y que permita mantener el control
sobre el resultado no arriesgdndose a una decisién del tipo “todo o nada” que implica un veredicto judicial. Por
otra parte, el litigio judicial generalmente lleva a la destruccion de la relacion personal. Pensado
originariamente como una alternativa al juicio, actualmente se ha extendido a otras areas como la politica,
social-comunitaria, familiar, empresarial, laboral, escolar, etc., ampliando su perspectiva en el sentido de
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obtener una adecuada gestién del mismo, entendiendo por ello no sélo su resolucién sino también su
prevencion.
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