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"Escuch@, vos," me decia un amigo, su mirada buscando el suelo. "Te he venido
a pedir un consejo, es que, tengo un problema con un amigo."” ¢ Cuantas veces hemos
escuchado, y hemos dicho estas palabras? Por bien o por mal, algunos roces y
problemas con otros forman parte de nuestra experiencia humana; y pocas veces son
experiencias buenas.

Hoy por hoy en América Latina los conflictos se expresan de muchas maneras y
representan uno de los grandes desafios que nos enfrentan en este continente. Hay
problema a nivel familiar, a nivel de barrio, a nivel congregacional, a nivel nacional en
todos los paises, ya nivel transnacional en varias regiones. Demasiado a menudo la
expresion del conflicto es deshumanizante: conlleva division, violencia y sufrimiento. Y,
por lo tanto, respondemos al desafio del conflicto social con un cierto temor y deseo de
distanciarnos por las malas consecuencias que nos pueden infligir.

La verdad es que el conflicto social nos afecta todos los dias. Pero pocas veces
reflexionamos sobre ello de una manera sistematica. No valoramos lo que hacemos
bien y lo que hacemos mal, al nivel que sea. Este libro parte de la idea que la: tematica
del conflicto tiene que abordarse. Se funda en la idea de que el conflicto es natural y
necesario para el crecimiento y la transformacién social, y de que no estamos
condenados a expresar y resolver nuestras diferencias de manera deshumanizantes. Es
posible y es nuestro deber aprender y practicar unos métodos, no de eliminar el
conflicto, sino de canalizarlo hacia expresiones y fines productivos y constructivos.

¢De dénde aprendemos estos métodos? El enfoque de este libro sugiere varias
fuentes. Primero, tenemos que reflexionar seriamente sobre lo que ya sabemos.
Muchos de nuestros conocimientos acerca del conflicto social ya nos dan pistas,
modelos y habilidades buenas y bien arraigadas en nuestra cultura. Sobre ellas
tenemos que construir, descubriendo e identificando nuestras flaquezas y fallas.
Segundo, aprendemos de otros y de sus experiencias. En las paginas que siguen
encontraran una serie de ideas y modelos acerca de la resolucion de conflictos. La
mayoria son de contextos latinos, otros nos llegan de otras partes. No hay una sola
manera de resolvérselos. Tenemos que contextualizar y crear respuestas adecuadas en
cada situacién que enfrentamos.

Este libro propone servir de catalizador para este aprendizaje. En este libro
quisiera describir y sugerir formas por las cuales podemos entender mejor el conflicto
social y .llegar a intervenir en ello de manera mas constructiva. En otro libro que pronto
sera publicado reunimos una serie de presentaciones, ejercicios y sociodrarnas que
pueden ayudar en la realizacion de talleres sobre este tema. Todo esto empieza con un
breve repaso de ejemplos histéricos del mundo hispano que nos dan pautas positivas
en la resolucion de conflictos.

Este libro tiene su historia. Desde las primeras lineas escritas en 1984, he venido
aprendiendo mucho desde el contexto latinoamericano. Igualmente de participar en
talleres sobre este tema desde México a Brasil. He tenido oportunidades de mediar en



varios tipos de problemas con equipos de hermanos y hermanas centroamericanas,
sobre todo en Costa Rica y en Nicaragua. Las experiencias con ellos me han ensefiado
mucho mas de lo que he impartido; espero que algo de lo aprendido se refleje en este
libro.

Por supuesto, hay una serie de instituciones y personas que han ayudado y
contribuido a este esfuerzo. Quisiera agradecer al Comité Central Menonita por la vision
y apoyo institucional, sobre todo a Ricardo Sider y a Gerald y Joetta Schalabach.
Agradezco a Mabel Rut Boyajan por su colaboracién en esta edicidon. Los lideres de la
Iglesia Menonita en Centroamérica y los participantes de SEMILLA, que soportaron
largas horas de clase, me han enriquecido extraordinariamente.

Para el grupo "Génesis" en Puntarenas, Costa Rica -Adriano, Miguel, José Luis,
Dofia Fidelia, Javier, Maria Teresa, Minor, Guadalupe, Teresita, Ruth y Jim- les
recuerdo y guardo un agradecimiento muy especial. Su trabajo, intuicion y sabiduria se
palpa en este libro. Agradezco al Ministerio de Justicia de Costa Rica y su Programa de
atencion al menor en comunidad encabezada por Amparo Quiroz y Sara Navarro; a la
Universidad de la Paz, quienes fomentaban el trabajo innovador con Génesis.

A la Comision Conciliadora, con la cual tuve la grata oportunidad de servir,
quisiera dedicar este libro, sobre todo al espiritu conciliador expresado en los hermanos

Rev. Andy Shogreen y el Dr. Gustavo Parajéon, quienes representan todo lo mejor en
cuanto a la busqueda integral de paz y justicia para su pueblo costefio y nicaragliense.

Enero, 1990
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[. LOS MULTIPLES METODOS HISPANOS PARA
RESOLVER EL CONFLICTO

La investigacidén antropoldgica nos indica que los conflictos se producen en todas
las culturas, cada una con sus particularidades. Y asi sucede en el mundo hispano.
Cuando reflexionamos sobre los medios tipicamente latinos de resolver los pleitos, a
menudo sOlo se nos presenta una imagen destructiva del temperamento latino que
resuelve el conflicto mediante pufietazos. No obstante, la realidad es otra, y con mas
profundidad, podemos concretizar varias maneras hispanas-intuitivas, tradicionales,
histéricas, e incluso institucionalizadas- de regular el conflicto que no se realizan
mediante el uso de pufios, ni por el actual sistema juridico adverso de abogados y
jueces. Intuitivamente, sabemos que existen estas tradiciones porque forman parte de
nuestra cultura. Pero, pocas veces reflexionamos, desde una perspectiva
latina/hispana, sobre el hecho de que existe una linea histérica y una base establecida
que representa una alternativa de arreglar muchos problemas, en diferentes niveles.
Estas maneras institucionales alternativas que tratan de resolver el conflicto en otras
partes del mundo hispano, aln no las investigamos, por lo que, este repaso tiene el
propdsito de describir desde esta perspectiva algunos ejemplos muy variados y sacar
de ellos una linea general que puede servirnos de base para desarrollar el arte, las
habilidades y los conocimientos necesarios para regular un conflicto social en el
contexto hispano.

EL TRIBUNAL DE LAS AGUAS

El Tribunal de las Aguas (Valencia, Espafia) representa una de las mas antiguas
y sOlidas instituciones populares para regular un conflicto que se puede hallar en la
historia hispana. El pais valenciano se conoce histéricamente por su riqueza agraria -
como se dice alli: "Tierra de Dios, ayer trigo y arroz". No obstante en Valencia, como
sefala el historiador valenciano Joan Fuster, "el agua no abunda”, por lo tanto, "se debe
explotar rigurosa- mente. Sin despilfarros y por orden, guardando turnos precisos y en
proporciones acordadas, los labriegos la hacen suya. Para ello, como es légico, hacia
falta una organizacién rigida, un enfoque juridico perfecto”. y desde los tiempos de
Jaime | (1239) el uso individual del riego ha sido regulado. El agua de la region se
conceptla como propiedad comunal, con la tierra va el derecho al riego, en condiciones
de turnos y cuotas proporcionales, la escasez del agua producia continuos desacuerdos
y disputas entre los campesinos. Asi que, a fin de afrontar este problema se establecio
el Tribunal de las Aguas.

El Tribunal se forma por siete sindicos o jueces, salidos de los mismos
campesinos y representando las siete acequias mayores de Valencia. Todos los jueves,
a las 11:30, se abre el Tribunal para atender a las quejas y las denuncias que durante la
semana se hubieran producido; y entregar una decision arbitral, inapelable que
resolvera el problema. Es, desde luego, un Tribunal popular, instituido por el pueblo con
el fin de regular el tipo de conflicto mas importante y constante en aquella region: el uso
del agua. Y el pueblo le concede su maximo respeto. El autor valenciano, Vicente
Blasco Ibafiez, describia perfectamente este tribunal en su novela LA BARCA, de la
cual sacamos algunos parrafos.



Mostrabanse orgullosos los hortelanos de su Tribunal. Aquello era hacer la
justicia; la pena sentenciada inmediatamente, y nada de papeles, pues éstos soélo sirven
para enredar a los hombres honrados. La ausencia del papel sellado y del escribano
aterrador era lo que mas gustaba a unas gentes acostumbradas a mirar con miedo
supersticioso el arte de escribir, por lo mismo que 10 desconocen. Alli no habia
secretario, ni guaridas terrorificos, ni nada mas que palabras. ..Con este tribunal no
jugaba nadie. Era la justicia patriarcal y sencilla del buen rey de las leyendas saliendo
por las mafianas a la puerta del palacio para resolver las quejas de sus subditos; el
sistema judicial del jefe de Cabila sentenciado a la entrada de su tienda. ..Era el desfile
una continua exposicién de cuestiones intrincadas, que los jueces legos resolvian con
pasmosa facilidad. ..Asomaba la oreja el ardor meridional en todos los juicios. En mitad
de la denuncia del guarda, el querellado no podia contenerse. jMentira! Lo que decian
contra él era falso y malo. jQuieren perderle! : Pero las siete acequias acogian estas
interrupciones con furibundas miras. Alli nadie podia hablar mientras no le llegase el
turno. A la otra interrupcién pagaria tantos saldos de multa.

Asi, durante siglos los campesinos de Valencia, han podido regular sus conflictos
recurriendo a un tribunal arbitral formado por personas respetadas de su propia clase y
contexto. No es una institucion impuesta desde fuera, sino que sale de su misma vida y
estructura cultural para hacer frente a una necesidad bien concreta. Esta institucion,
aun hoy dia, se puede presenciar todos los jueves en la puerta de los apdstoles de la
catedral de Valencia.

LAS COOPERATIVAS

Otro ejemplo son las cooperativas. Sobre todo en el area rural, las cooperativas
se han producido en forma espontédnea y regular en el mundo hispano. Esto se debe a
la misma naturaleza de vida y estructura del trabajo campestre, ya que los campesinos
comparten un fuerte sentido comunitario y suelen ayudarse mutuamente. Por lo tanto,
estdn mas orientados hacia la colaboracion que hacia la competitividad exclusiva. A
pesar de este hecho historico y evidente, pocas veces reflexionamos sobre su
significado desde la perspectiva del conflicto social, y sobre las vias espontaneas de
regularlo.

Una cooperativa es, en si, una via para regular el conflicto interpersonal. En vez
de elevar los beneficios de uno, a costa de otro, se busca el maximo beneficio para
todos mediante la colaboracién comunitaria. Es decir, que el interés particular cede al
interés comun, con el resultado de que el conflicto se concibe dentro de un marco
comunitario y no individual. Esto no quiere decir que el conflicto deje de producirse, sino
simplemente que el punto de referencia para regularlo ya no es el particular, sino el
colectivo.

Asi, para que funcione una cooperativa, siempre es necesario un pProceso
explicito y aceptado por todos para resolver desacuerdos y disputas internas. Es decir,
que debe establecerse una manera de tomar decisiones que a todos los miembros les
parezca eficaz y justa.

MOVIMIENTOS DE COLECTIVOS CAMPESTRES

Un buen ejemplo de esto se ve en el movimiento de colectivos campestres que
se produjo en varios lugares del estado espafiol durante la guerra civil de 1936. La
misma guerra obligé a la gente del campo a encontrar la manera de regular el trabajo y



producir los alimentos béasicos de la vida. Aunque surgidos de manera. espontanea,
muchos de estos colectivos se formalizaron hasta el punto de no solo planificar y llevar
a cabo el trabajo comunitario, sino de construir escuelas, centros de cultura, y de
establecer su propio sistema econémico. Aqui no nos interesa entrar en todos los
detalles, ni desarrollar su perspectiva ideoldgica, sino detallar la forma por la cual
resolvieron sus conflictos.

Segun los que presenciaron este fendbmeno, la toma de decisiones se efectud
mediante un proceso democrético. La asamblea general, es decir, todos los miembros
del colectivo presente, elegia a un consejo administrativo, u otros comités necesarios.
El mismo proceso lo seguian aun los equipos de trabajo (de 4 a 8 personas), donde
cada equipo solia nombrar a un dirigente de trabajo. Es curioso, los comités y dirigentes
elegidos no tenian el poder supremo; solo facilitaban las tareas que la cooperativa en si
definia. Las reuniones de asamblea estaban abiertas a todos, y todos podian participar
en ellas y hacer propuestas, denuncias o quejas. Alli, en Ultima instancia, se resolvian
las disputas y los conflictos. Si a nivel de grupos de trabajo no se podia arreglar el
problema satisfactoriamente, se llevaba ante el comité administrativo, y si ellos tampoco
podian resolverlo, la Ultima palabra siempre quedaba en manos de los miembros de la
cooperativa. Si alguien infringia una regla establecida, se le daba una reprimenda. Si se
repetia el caso, se tenia que presentar delante de todos, y después de un proceso de
dialogo y cambio de opiniones y defensas, todos decidian. Es decir, que funcionaba
como una especie de tribunal colectivo, en el cual no habia un juez, ni siquiera un
jurado que decidiera, sino que todos participaban en la solucion.

CONSEJO ARBITRAL

En Alcora optaron por una via paralela, pero con un matiz interesante. Alli el
comité administrativo funcionaba como un consejo arbitral para resolver problemas.
Este tenia la Ultima palabra en todos los casos que se presentaban. Para evitar el
riesgo de que éste se convirtiera en un consejo dictatorial, los campesinos decidieron
gue el comité debia rotarse, en turnos bien definidos. Asi todos los miembros de la
cooperativa servian en el comité administrativo cuando le tocaba su turno. Segun ellos,
la tarea de administrar y de facilitar las decisiones para resolver los problemas son
habilidades que se pueden aprender, y todos tenian la responsabilidad de practicarlas.
De esta manera todos eran responsables de la vida de la colectividad, y aprendian a
tratar los conflictos de una manera constructiva y practica.

EL PROCESO JURIDICO EN OAXACA, MEXICO

Finalmente, a nivel de instituciones encontramos un buen ejemplo en las
montafias de Oaxaca, México. Varios estudios se han llevado a cabo en el pueblo
zapoteco de Ralu' a sobre el modo judicial de resolver conflictos. Las instituciones que
regulan el conflicto en el pueblo son una combinacién de procesos y culturas indigenas
y castellanas. Principalmente, el proceso juridico va ligado a tres puestos municipales:
los de presidente, alcalde y sindico. El sindico y el presidente tienen responsabilidades
administrativas y juridicas, el alcalde sélo se ocupa de cuestiones juridicas. El
presidente, conocido como "el padre del pueblo”, desempefa el papel simbodlico de
padre de familia. Es decir, que a €l le tocan los problemas familiares y los de facil
arreglo (tales como los matrimoniales, los de acreedores y deudores, o los casos de mal



comportamiento). El alcalde, en cambio, s6lo decide los casos mas complicados y que
el presidente no ha podido resolver a satisfaccion de todos. El sindico se hace cargo de
los casos clasificados como criminales, y debe emitir juicios imparciales en las disputas
sobre propiedades.

Como en otras tradiciones indigenas y mexicanas, la persona no busca obtener
el puesto, sino que el puesto busca a la persona. El proceso empieza con el
nombramiento popular de varios hombres casados (0 mayores de 21 afios). Se les
recluta, no por su prestigio social 0 econémico, sino por su experiencia y capacidades.
Sobretodo, se les considera hombres capaces de "erg. goonz", es decir, de "buscar el
equilibrio”. La idea zapoteca de lo que es el equilibrio, o balance, tiene un sentido
interesante. No es el ideal de "ojo por 0jo", sino el de buscar que se restablezca el
equilibrio en las relaciones interpersonales. Una vez nombrados mediante una eleccién
en que votan los ciudadanos del pueblo, se eligen los tres, que entonces serviran
durante un afio.

La manera de tomar decisiones y rendir juicios en los casos, es similar a un
proceso de adjudicacion. No obstante, debido a la naturaleza popular de la institucion,
tiene matices que son similares a un proceso negociador. Para llegar a sus juicios y
sentencias, el presidente a menudo se orienta por lo que cree ser aceptable a los
querellados. Quiere decir que es un proceso interactivo, en el cual ambos lados no sélo
presentan sus quejas y defensas, sino que negocian entre ellos, con la ayuda del
presidente, a fin de llegar a un acuerdo. En otros casos, el presidente, en forma mas
arbitral, emite el juicio y la sentencia. Uno de los criterios para la decision es el de
"hacer un balance" a fin de asegurar que el problema se termine. Implicitamente, el
proceso reconoce que en los conflictos interpersonales y comunitarios, un juicio que no
considera los sentimientos, deseos y necesidades de ambos lados, no servird para
resolverlos. Asi el presidente multar4 a las dos personas que disputan. Por ejemplo,
una soltera se quejo de un hombre que le habia hecho proposiciones indiscretas en su
ventana la noche anterior. EI hombre se defendié explicando que ella, la semana
anterior, habia coqueteado, invitandole a recoger lefia con ella. El presidente mult6 a la
mujer con 30 pesos (por flirtear) y al hombre con 60, porque, como hombre casado,
tenia que haber estado en casa de su mujer. De esta manera, se reconoci6 lo impropio
de las acciones del hombre, pero a su vez, el papel que jugd la mujer -un
reconocimiento de que hacen falta dos para bailar. En este caso, el juicio tomé en
consideracion la perspectiva de los dos e "hizo el balance", terminando asi el problema
satisfactoriamente para ambas partes.

Laura Nader, antropdloga que ha hecho varios estudios sobre este tema en Ralu’
a, sugiere que ellos siguen mas un modelo negociado para resolver los problemas que
un modelo litigado. Segun sus observaciones ha notado varios puntos de interés:

1. Descubrir la raiz del problema

El proceso siempre se enfoca como una manera de descubrir la raiz del
problema, no dando por sentado que la causa ya se conoce. Asi, no es cuestion de un
problema particular, sino de encontrar la forma de mediar en base de la relacién, que
puede incluir muchos problemas interconectados.



2. Confrontar, pleitos y problemas

El objetivo es que los involucrados se confronten con sus diferencias; siguen un
principio de "minimax" (ceder y recibir un poco), y no el principio de "perder o ganar”, en
que uno ganay el otro pierde.

3. Red de relaciones

Pese a quienes sean los querellados, lo mas importante siempre es la red mas
amplia de relaciones, las que influyen en la decision, y mantienen el balance entre ellos.

4. Tomar en cuenta las normas e intereses de la comunidad

Las normas de la comunidad y los intereses de los individuos se toman en
consideracion; lo que se busca no es hallar culpables, sino restaurar relaciones; asi, se
mira mas hacia el futuro y hacia la convivencia presente, y menos hacia el pasado, a fin
de establecer quien hizo mal.

EL NIVEL CULTURAL E INTUITIVO EN EL MUNDO HISPANO

Pasando al nivel cultural e intuitivo en el mundo hispano, encontramos que la
vida social y familiar tiene una infraestructura que posibilita la regulacion de muchos
conflictos. Tradicionalmente, en el mundo hispano, ha existido un elevado respeto hacia
los mayores. En la familia, se reconoce y se respeta la sagacidad de los abuelos; entre
primos, el primo mayor desempefia un papel de especial responsabilidad hacia los
demas; entre los hermanos, es el hermano o la hermana mayor quien la tiene. Lo que
no se ha profundizado mucho es que estas personas a menudo representan un recurso
natural (literalmente, en el sentido de que se recurre a ellos) para resolver el conflicto
familiar. En una serie de entrevistas con gente de diferentes paises latinos, se habl6 de
varios ejemplos de este fendémeno.

Una hija tenia problemas con sus padres cuando a sus 16 afios se mudaron de
barrio. No le gustaba el barrio, y echaba de menos a sus amigos del anterior. Muchas
veces "se escapaba" para estar con ellos, hasta que un dia el padre se lo prohibio.
Llegaron a discutir, y la chica se fue de la casa. Tenia casi 20 afios. Se fue a vivir con la
hermana mayor, pero no se comunicaba con sus padres. La verdad es que ni ella ni sus
padres querian que las cosas fuesen asi, pero su modo de comunicarse no les permitia
cambiar de actitud. Entonces, la hermana mayor empez0 a actuar como intermediaria.
Iba a hablar con los padres, les comunicaba como estaba la hija, y viceversa.
Escuchaba a ambas partes, y se esforzaba por comprender los sentimientos y la
frustracion de sus padres y de su hermana menor. Ademas, en lo posible, intentaba
comunicar a los padres los sentimientos y la perspectiva de la hija, ya la hija, la de los
padres. Algun tiempo después, la hermana mayor sugirié que se reuniesen todos para
cenar. Como ella habia preparado el terreno, todo resulté muy bien, y los padres y la
hija volvieron a hablarse.

En otra familia, tenian un problema con un hijo que estudiaba. Un ambiente tenso
se cre0 entre €l y sus padres. Parte de su reaccion contra ellos se expreso en que
nunca se esforzo por terminar su tesis. En este caso, la abuela fue de su pueblo hasta



el otro extremo del pais, expresamente para hablar con él. Por medio de su influencia,
apoyo y empuje, el chico se puso a estudiar en serio y termin0 la tesis. Cuando el hijo y
los padres no pudieron comunicarse, la abuela tuvo un acceso e influencia naturales.

No necesariamente es una persona mayor la que juega este papel, sino alguien
a quien todos respeten. Por ejemplo, en una familia salvadorefia fue el cufiado, que era
dentista, quien desempefd el papel de intermediario en la familia. Después de la muerte
de los padres, surgio el problema de como repartir la propiedad entre los hermanos. y
como los hermanos menores sentian que saldrian perjudicados, el cufiado se tomo el
tiempo de hablar con cada uno de ellos y de averiguar cual era su preocupacion.
Después, sugirid que se reunieran. En dicha reunion él actu6 de moderador y facilito el
proceso de toma de decisiones. Pidi6 que cada uno se expresara y dej0 que se
ventilaran las preocupaciones y deseos de todos. Al terminar, pudieron llegar a un
acuerdo satisfactorio para todos. Segun la persona que contd la historia, o mas
importante fue que el cufiado era un hombre abierto, que se preocupaba por todos y
que dio lugar a que todos se expresaran.

Este mismo modelo se manifiesta en otros contextos. Si en el mundo hispano
hay una o varias personas en el pueblo, barrio, 0 comunidad, a quienes se respeta
mucho, se les reconoce por su capacidad de ayudar en problemas concretos. Un amigo
catalan, de casi 90 afos, recuerda que en su pueblo el médico tenia el papel de
intermediario. Como conocia intimamente a la gente del pueblo, y ellos le tenian mucha
confianza, era natural que recurriesen a €l para pedirle que les ayudara a resolver
problemas: de familia, entre vecinos o entre comerciantes. Tradicionalmente, en los
pueblos y en el campo, el sacerdote ha desempefiado este papel, siempre y cuando la
gente confie en él. Asi, es interesante ver que la estructura familiar, cultural y social,
provee distintas personas y maneras de resolver y regular el conflicto social.

CONCLUSION

Podemos resumir las distintas cualidades y habilidades manifestadas en las
personas que intervienen en los conflictos interpersonales a fin de arreglarlos o
resolverlos. Segun los ejemplos citados, encontramos que en el mundo hispano estas
personas intermediarias son respetadas por su:

1. sagacidad, experiencia y adaptabilidad;

2. capacidad para comprender la complejidad del conflicto;

3. preocupacion por los demas;

4. habilidad de escuchar al otro y comprender su punto de vista,
5. capacidad de comunicarse con otros;

habilidad para negociar y hallar una solucion que tome en consideracion la
perspectiva de ambos lados del conflicto, de "poner el equilibrio” ;

habilidad para hallar un curso aceptable a todos y que facilite la toma de decisiones,
junto con la capacidad de dirigirlo, separando los intereses propios de los del grupo;

y

capacidad para hallar una solucién, un acuerdo, o un juicio, sencillo y directo, que no
so6lo resuelva el problema, sino que restaure la relacion.



II. ¢COMO ENTRAR? EL ANALISIS DEL CONFLICTO

INTRODUCCION

Durante varios afios trabajé en un proyecto de capacitacion social en los tugurios
pobres del pueblo de Puntarenas, Costa Rica. El enfoque del proyecto era el conflicto
social que experimenta la gente en muchos aspectos de su vida diaria, a nivel personal,
familiar y comunitario. Sin embargo, noté que casi nunca se referian a sus variadas
dificultades como "conflictos". Una noche hice esta observacion con una de las
participantes.

"Parece," dije, "que los portefios no acostumbran decir la palabra conflicto".
Ah, no" me respondi6 la muchacha. "Es que aqui no tenemos conflictos. En Nicaragua
si tienen conflictos. Pero aqui solo tenemos chismes, pleitos, enredos, y uno que otro
bochinche por alli".

Y tenia razén. "Conflicto" es una palabra de académicos, no de la calle. A nivel
popular, un "conflicto" es una confrontacion bélica. Esto no quiere decir que no haya
conflictos a otros niveles. Lo que significa es precisamente o que sefalaba la
muchacha: a nivel popular hay todo un vocabulario que se ha desarrollado para hablar
del fendmeno de conflictividad humana. Desde hace tiempo he venido "coleccionando”
palabras, dichos y frases populares, que sean sinénimo del concepto "conflicto”, y tan
s6lo en los varios paises centroamericanos he notado mas de doscientas.

Este vocabulario representa todo un recurso y una fuente de conocimiento
implicito acerca del conflicto. Por ejemplo, con el grupo de Puntarenas nos pusimos a
analizar la experiencia diaria del "conflicto" en sus barrios, experiencia descrita en estas
palabras y frases. Ellos llegaron a hacerse una teoria popular (Véase Fig. 1) que
empieza con la siguiente descripcion de sus experiencias.

" La causa del conflicto: Por medio del chisme, un tortero nos mete en un
enredo." Segun ellos el conflicto crece a través de varios niveles descritos por su
lenguaje imaginativo y profundo, aunque a menudo inconsciente e implicito. Ellos
explican que el conflicto crece de la siguiente manera. "Todo empieza con un tortero,
que por medio de sus chismes, bolas e indirectas nos mete en un enredo. Nos
apuramos, y la cosa se pone complicada. Tenemos que confrontar al tortero. Nos
enfrentamos. Se nos sube la sangre, y se calienta la cosa. Nos ponemos bravos. jAy,
gué clavo tenemos! Los vecinos nos miran. Es un escandalo. Nos descontrolamos. Se
nos sale el indio y se nos sube el apellido. Nos quitamos la camisa. Es todo un
desastre, y un verdadero
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pleito. Sacamos el higado y somos capaces de todo. Es un burum. Se pone bien feo.
Tocamos a Dios con las manos sucias. La sangre llega al rio".

El lenguaje no es simplemente una manera de "comunicarnos." Es uno de los
principales modos en que construimos y comprendemos nuestra realidad. Entre otras
cosas, es un tremendo recurso natural para entender la tematica de este libro. Por
ejemplo, la frase "te salid el indio", es muy comuin en toda Latinoamérica. Se dice
cuando se pierde el control y afloran las emociones y reacciones fuertes. Pero la frase
contiene un proyecto ideoldgico implicito. El indio representa algo malo, algo "no-
civilizado", el pasado que es mejor olvidar. El indio no merece voz, no merece salirse.
Nos llegan imégenes historicas del proyecto imperial, de la experiencia conflictiva de
este continente. El indio socavado, rebajado, adentrado en las minas de oro, sacando
fruto para el espafiol. El blanco. El bueno. El civilizado. El cristiano. La frase indica toda
una historia de conflictividad y de como responder a ella, en la cual unos callan ante la
injusticia porque no podrian controlarse si reaccionaran. En si, esto nos muestra dos
manifestaciones, exageradas y demasiado tipicas, con que respondemos al conflicto: o
callamos y no decimos nada, o nos hacemos los machos y lo sacamos todo.

Veamos la palabra "enredo”. Para mi, este es el término que mejor describe la
conceptualizacién popular del conflicto. Primero, un enredo nos da la imagen de una
cosa confusa, embrollada e intrigante. Asi es como a menudo experimentamos el
conflicto, porque metidos en un pleito nos sentimos confundidos. Segundo, la imagen
literal e historica es la de una red de pescadores. Si alguna vez hemos visto trabajar a
un pescador, tendremos la imagen de manos pacientes, de hilos y nudos enredados, y
del trabajo de atar y desatar, y de volver a atar. El enredo tiene que desenredarse
cuidadosa- mente. No obstante, cuando por fin el pescador logra deshacer el enredo, su
red queda anudada y entrelazada. y asi es la tarea de transformar constructivamente
los pleitos. El enredo, como imagen, describe muy bien la dinamica del conflicto en
muchas familias y barrios de Centroamérica. La "red" es también un término que
describe el conjunto de relaciones de amistad y familiares que se tienen, y que unas
veces sirven de apoyo y otras veces de tropiezo. Esta red es lo que solemos llamar "mi
gente". y es en el contexto de nuestras redes sociales, en medio de nuestra "gente",
donde se desarrollan muchos de los pleitos y problemas. El pleito representa una
ruptura en la red. Arreglarla significa volver a atarla de nuevo, para que quede atada y
completa. Cuando sentimos que estamos en un problema, buscamos salir del mismo.
Paradéjicamente, a nivel popular, la "salida" depende de una "entrada". Por eso
decimos, "hay que buscar como entrarle al problema, y cémo entrarle a la persona.”
"Entrarle” implica el analizar y comprender bien la situacion, a fin de solucionarla. El
propésito de este libro es contribuir a que el enredo no nos confunda, sino que lo
podamos manejar del mismo modo que un buen pescador maneja sus redes:. con
claridad, con paciencia, con cuidado. Me parece que la vision popular ha identificado
varias facetas que forman la estructura del conflicto, las cuales nos ayudan a realizar un
analisis adecuado: las personas, el proceso, y el problema.

LAS PERSONAS
I. Comprender la magnitud del problema
Lo primero que hay que hacer, al analizar un conflicto, es comprender la

magnitud del problema. Hay que conocer a los involucrados y afectados. Luego, hay
gue ver qué papel desempefian, cdmo se relacionan, y qué influencia tienen. Un pleito
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casi hunca se limita a dos personas. Rapidamente, otros se involucran. Aqui volvemos
a la imagen del enredo, de los nudos y relaciones. Tenemos que recordar que la
persona afectada a menudo se apoya en otros. Esta dinamica del pleito creciente
representa un obstaculo, pero al mismo tiempo representa también la posibilidad de
solucionar el problema. Es un obstaculo, porque cada vez hay mas gente involucrada, y
la situacion se complica. Pero es también una posibilidad, porque siempre es posible
encontrar a personas de confianza que ayuden a tender el puente en las relaciones
guebrantadas, para salir del problema.

2. Ladindmica del "encerrarse en si mismo"

En segundo lugar, un analisis debe comprender la dindmica del "encerrar-se en
si mismo." Esto quiere decir, que las personas directamente implicadas a menudo se
limitan a exigir las soluciones que a ellas les convienen, y no quieren escuchar las
preocupaciones y razones del otro. Suelen asumir una actitud intransigente e inflexible,
basada en su propia solucion.

"Quiero que Juan me pague 200 pesos. .."
"Si este pastor sigue predicando, yo me salgo de la iglesia”.

Por una parte, tenemos que reconocer la legitimidad de los sentimientos agrios
que han radicalizado el problema. Pero, por otra parte, debemos traer a la luz las
verdaderas preocupaciones y las necesidades de fondo de la gente. Es decir, la gente
suele mezclar sus sentimientos y sus necesidades de fondo con los hechos ocurridos.
Esto hace que el enredo se vea un tanto confuso. El analisis debe contribuir a separar
estos puntos, ya aclarar los diferentes puntos de vista.

Asi, cuando hablamos de la faceta "personas”, nos referimos al aspecto
netamente humano de un conflicto. Siempre hay que tomar en cuenta las emociones y
sentimientos, la necesidad humana de justificarse y desahogarse, la necesidad de
respeto, y las distintas perspectivas de un problema. El aspecto personal tiene que ver
con los elementos psicoldgicos y subjetivos legitimamente experimentados por cada
persona. Quizas tenga que ver con la estima propia, mas que con cualquier otra cosa.
Al encontrarnos cuestionados y metidos de lleno en un buen pleito, nos lleva siempre a
una evaluaciéon personal. De manera consciente o inconsciente, es natural que nos
preguntemos:

a. ¢ Como responderé?
b. ¢ Qué pensaran los demas?
c. ¢ Mantendré mi dignidad?

Esta reaccion, que todos tenemos, nos lleva a hacer del conflicto una cuestién
personal. En otras palabras, respondemos a la persona que nos "desafia", y no a las
cuestiones esenciales que nos separan. Esto siempre intensifica y polariza el conflicto,
lo que hace que las posturas de las personas sean cada vez mas extremistas. En su
libro "El laberinto de la soledad", Octavio Paz habla de la norma mexicana (que también
se sigue en otros lugares del mundo hispano): no hay que "rajarse". Este fenémeno es
precisamente una de las consecuencias de la dinamica del conflicto social. Una vez
iniciado el proceso, no se puede perder, ni se puede permitir que otro gane. El resultado
es que, para defendernos, solemos atacar al otro, poniendo en tela de juicio su persona
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e integridad. Sin embargo, llevar el conflicto al terreno de lo personal no hace mas que
confundir el problema.

Reconocemos, con todo, que mantener la dignidad es un valor importante en la
cultura hispana. iY con buena razon! Queremos esforzarnos por mantener la dignidad
de todos. El error se manifiesta cuando pensamos que soélo venciendo al otro
mantenemos nuestra dignidad, Pero hay una alternativa: se puede mantener la dignidad
y, a la vez, hacer frente al conflicto, sin llevarlo al terreno personal.

La Unica manera de lograrlo es hacer una clara distincién entre la persona y el
problema, y evitar el juzgar o menospreciar a las personas. Para nosotros el problema
debe concebirse como algo que demanda una solucién, y no como una batalla que se
debe ganar.
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En resumen, un conflicto no se regula constructivamente si las personas
conciben la situacion como un apuro, en el que hay que defenderse del otro. Si se le
concibe asi, no hay mas que dos posibles resultados: perder o ganar. y asi, la
confrontacion se ve desde una perspectiva personal, y no como problemas concretos
qgue hay que resolver, por lo que suelen mezclarse los sentimientos y emociones con los
hechos (sefial de que est4 de por medio el amor propio), y casi siempre se toma una
sola postura en cuando a la posible solucion.

EL PROCESO

Con el término "proceso" queremos referirnos al modo en que un conflicto se
desarrolla, y sobre todo, a la manera en que la gente trata de resol- verlo. Aqui entra la
faceta de poder, de quién influir, y de quién tiene y no tiene voz para tornar decisiones.
Muy a menudo los conflictos sociales hallan su origen en la falta de participacion activa
y directa de aquellos que son afectados por las decisiones y soluciones tomadas.

Un analisis del proceso siempre toma en cuenta la cuestion del poder, y la mutua
influencia y dependencia. Podemos sefalar varias bases de esta influencia:

e nivel econdmico, educativo, o social

acceso a los recursos materiales
acceso a las fuentes de informacion, y
capacidad de controlar o de manipular lo que el otro desea.

La igualdad de influencia siempre afecta directamente el proceso y el resultado del
conflicto. Por ejemplo, un desequilibrio de poder muy marcado, practicamente
imposibilita el negociar proceso para resolver el conflicto: el que tenga mas recursos,
pocas veces negociara con quien no esté a su nivel. Una de las pautas a seguir al
intervenir en un conflicto es la de buscar nivelar el desequilibrio de influencia entre los
contrarios.

Cuanto mas equilibrado sea el poder en una relacion, mas estable y productiva sera
ésta, a la larga.

En muchos casos el problema no radica en el mismo desequilibrio de poder, sino en
gue la gente desconoce sus propias bases de poder sobre los demas. En un caso dado,
el deber del intermediario es el de ayudarles a reflexionar sobre estas bases.
Regularmente, se recurre a la amenaza como unico modo de influir en otros, hecho que
sélo sirve para aumentar la tensién y empeorar la comunicacion. La amenaza sola no
es suficiente para producir un cambio en otros, y resulta poco productiva. En lo posible,
hay que buscar hacerlo de manera positiva: siempre es mejor ofrecer, como base de un
posible cambio, algo que mejore su situacidon (que no la amenace), pero pocas veces se
hace porque es necesario reflexionar desde la perspectiva del otro. De todos modos, es
muy importante averiguar la influencia que cada una de las partes ejerce sobre la otra.

I. El andlisis del proceso
El analisis del proceso también tiene que ver con la transformacion y
"crecimiento” del conflicto. Podemos imaginarlo como una espiral que sigue ciertos

cambios tipicos, qué transforman las relaciones y dinamicas de intercambio (véase Fig.
2). Agui explico el proceso en cinco pasos, que van desarrollandose y ampliandose.
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a. Desacuerdo responsable

En el primer nivel tenemos lo que llamo un desacuerdo responsable. A este nivel,
los involucrados no se ven como enemigos, sino como colaboradores que tienen un
problema por resolver. Se esfuerzan en atacar el problema, no a la persona. El
problema es de ellos, y comparten la responsabilidad de solucionarlo.

b. Antagonismo personal

La primera transformacién ocurre cuando pasamos de los desacuerdos a los
roces. Es decir, se origina un antagonismo personal. En vez de compartir el problema
entre si, empiezan a decir que el problema es del otro. Ya no se centran en soluciones
mutuas; mas bien, surgen las acusaciones, y se inicia el fenomeno de tildarse
mutuamente de "comunista”, "mentiroso”, "embustero”. y otros epitetos. Se dedican a
ver quién tiene la culpa, y no quién tiene la razén. Atacan mas a la persona que al
problema que los separa.

c. La situacién confusa

En el tercer nivel, la gente se ve enredada, metida en un lio. La situacion se ve
confusa. Se afladen mas y mas acusaciones. En vez de un problema, hay varios, y con
mas gente involucrada. La imagen es la de una "camisa de once varas". La cosa se ha
complicado con muchas otras cuestiones. Nos sentimos perdidos. Empieza a hablarse
en forma generalizada: "es que asi son".

d. El chisme gana un lugar importante

En el cuarto nivel, el chisme gana un lugar importante. El chisme es un medio de
comunicacién indirecta, con base en informacién parcial ya menudo incorrecta. Los que
tienen el problema ya no se hablan mucho. En vez de hablar con la persona con quien
se tiene el problema, se habla con otros acerca de la "persona problematica". Por
consiguiente, la comunicacién se deteriora.

e. Responde a la reaccién del otro y no a los problemas de fondo

De los niveles 5- 7 se implanta la dinAmica de "ojo por ojo". Es decir, se
responde a la ultima reaccién del otro, y no a los problemas de fondo. Esto crea una
espiral. De pronto, se pasa del enojo a la hostilidad abierta, y la violencia se toma
inminente. Esto cambia también la organizacién social, ya menudo crea dos campos.
Suele entonces decirse: "O estas con nosotros, o con ellos". No hay espacio para el
didlogo. Las posiciones se radicalizan.

En este proceso vemos un movimiento que va del dialogo constructivo a los

intercambios y las expresiones de conflicto destructivas. Al subir de tono, la espiral
incrementa la violencia, y disminuyen la confianza, la comunicaci6n clara y el contacto
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directo. No obstante, en cada paso hay respuestas e ideas que pueden transformar lo
negativo en expresiones de conflicto mas positivas, pero esto requiere de paciencia,
claridad, y habilidad.

2. Las siguientes son algunas sugerencias para transformar el conflicto y
encaminarlo en una direccién positiva:

a. Mantener el dialogo como disciplina

Esto significa ver el problema como algo que hay que resolver; ver ala persona
como un ser humano que merece respeto, escuchandola y tomandola en serio, incluso
cuando nos cuestiona. Significa también que, al nivel conceptual, logremos distinguir
entre la persona y el problema, centrandonos en atacar el problema, y respetando a la
persona.

b. Delinear y especificar los problemas a resolver

La dinamica tipica es la de generalizar y mezclar las soluciones preferidas con
las preocupaciones y necesidades de base. En vez de permitir la generalizacion vaga y
la mezcla confusa, nos esforzamos en delinear cuales son los problemas concretos a
tratar, y las preocupaciones que motivan a la gente.

c. Hablar directamente y aclarar la comunicacion

A medida que se caldean los animos, la comunicacion tiende a empeorarse.
Tenemos que hacer un doble esfuerzo por comprendernos mutuamente. Debemos
escuchar y asegurarnos de que hemos entendido lo que se ha dicho. En lo posible,
busquemos hablar con las personas con quienes tenemos el problema, en vez de
hablar de ellas con los demés.

d. Abrir un espacio para el dialogo
Cuando el pleito se pone feo, y sobre todo cuando intervienen reacciones fuertes
y la hostilidad abierta, la polarizacidn se radicaliza. La gente ya no se ve ni se habla. En

tales casos, hay que buscar abrir, poco a poco, canales de didlogo. Esto se logra, sobre
todo, por medio de personas que cuenten con la confianza de ambas partes.

EL PROBLEMA

"Problema” es una palabra muy comun en el lenguaje popular. Todo conflicto,
por grande o pequefio que sea, se concibe como un "problema”. En nuestro esquema el
"problema" se refiere a las diferencias esenciales que separan las personas, lo que
podriamos llamar el conflicto como tal. Podemos decir que el conflicto innecesario tiene
como componentes:

e |a mala comunicacion .

¢ los estereotipos,
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¢ la desinformacion, y
e la percepcion equivocada del propdsito o proceso.

En cambio, la parte genuina de un conflicto se basa en las diferencias esenciales, en
cuestiones y puntos concretos de incompatibilidad, como por ejemplo:

1. los distintos intereses, necesidades y deseos de cada uno;

2. las diferencias de opinién sobre el camino a seguir

a. el criterio para tomar una decision, o

b. a quién corresponde qué, a la hora de repartir los recursos, o bienes materiales;
c. las diferencias de valores;

d. las cuestiones concretas de dinero, tiempo, tierra, derechos, compensacion, etc.

La comprension de un conflicto se facilita si estas diferentes facetas se
distinguen. Por ejemplo, las diferentes areas de discrepancia o de incompatibilidad que
se han de tratar para solucionar el problema, son los asuntos. En cambio, los intereses
son la razon por la que cada uno de estos asuntos importa a la persona. Las
necesidades son lo indispensable, lo minimo que hace falta para satisfacer a una
persona, en cuanto a lo substantivo, lo psicoldgico, y el proceso seguido para resolver
el problema. Cuando una persona expresa su posicién, o su solucién para resolver el
conflicto, esto no explica los asuntos a tratar, ni sus intereses, ni sus necesidades
bésicas. Para arreglar bien el conflicto, hemos de penetrar en las posiciones y llegar a
la base del problema.

Estructura del conflicto

En este proceso hemos profundizado sobre la cuestion de como analizar un
conflicto. Notamos que el lenguaje cotidiano mismo nos da ya varias pistas para
entenderlo Sugerimos, ademas, el esquema de las tres p's para el analisis: la persona,
el proceso y el problema. En resumen, esto se puede esquematizar graficamente dela
siguiente manera:

Figura Il

r/ PERSONAS >
N - l. Personas -

i \ ' Tomar en cuenta:

\ e Las emociones,
\ y los
/ \ sentimientos;

G ~/ \ | — — e la necesidad
;/ PROCESO \( ,,\,/ PROBLEMAS \, humana de dar
S . / N = explicaciones,
’ B de justificarse,

desahogarse, de ser respetados y mantener la dignidad;
e las percepciones del problema;

e laforma en que lo sucedido afecta a las personas.
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2. Proceso -Tomar en cuenta:

el proceso que el conflicto haya seguido hasta el momento;

la necesidad de un proceso que parezca justo a todos los involucrados;
la comunicacion, y el lenguaje con que se expresan;

lo que hace falta para establecer un didlogo constructivo.

3. Problema -Tomar en cuenta:

los intereses y las necesidades de cada uno;
las diferencias y valores esenciales que los separan;
las diferencias de cada uno en cuanto al procedimiento a seguir.

Este esquema sugiere por o menos tres facetas de trabajo en cualquier enredo.

a. Aclarar el origen, la estructuray la magnitud del problema:

establecer quién esté involucrado, y quién puede influir en el resultado del proceso;
concretar los asuntos més importantes a tratar;
distinguir y separar los intereses y las necesidades de cada uno.

b. Facilitar y mejorar la comunicacion:

controlar la dindmica destructiva de hacer generalizaciones, de aumentar los
problemas, y de hacer estereotipos de las personas;

crear un ambiente de didlogo para buscar soluciones verdaderas y constructivas ;

O

. Trabajar sobre los problemas concretos que tienen las partes en conflicto:

distinguir entre personas y problemas, e impedir que se llegue a lo personal;
centrarse, primeramente, en las preocupaciones y necesidades de cada uno, no en
las soluciones.

e establecer un ambiente de negociacion, y evaluar asi las bases de mutua influencia

y, en lo posible, igualarlas. También ayudar a cada uno a reflexionar sobre la
situacion y el alcance del propio poder.
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Ill- ¢ COMO SALIR? ESTRATEGIAS PARA SOLUCIONAR CONFLICTOS

EL CAMINO POPULAR: CONFIANZA, CONSEJO Y CUELLO

"Supe entrarle a mi papd”, dijo Carlos, "pero mi mama no me deja entrarle. N o la
conozco. Es totalmente cerrada" ; Carlos venia explicando la situacién de su familia,
que experimentaba una ruptura. Queria que sus amigos le aconsejaran. "La familia esta
dividida. Parece que ninguno quiere poner ni siquiera un grano de arena para arreglar
las cosas. N o sé como vamos a salir de esto. Cada quien va a lo suyo". y termind
preguntando: "¢ Como voy a entrarle a este problema?"

Entonces surgieron los consejos. Primero hablé Dofia Guadalupe, la abuela del
grupo. "Mira, Carlos," dijo, "tienes que llegarle a tu mama suavecito, llegarle con el
corazén en la mano".

Henry tenia otra idea. "La madre es el tronco, los hermanos son las ramas.
Muchas veces tenemos que irnos por las ramas, como dicen. Uno no comienza por el
tronco. Hay que empezar por las ramas, por los hermanos."” Entonces dio su consejo:
"Carlos, vete primero a hablar con tu hermano mayor, de ta a td. De alli, van a arreglar
el asunto”.

Sin embargo, Miguel, que conocia mejor a la familia, dio otro consejo. "Mira,
Carlos, yo sé que no te llevas bien con tu hermano mayor, pero tienes confianza con tu
hermana.

Mejor habla esto con la persona de mas confianza, la entrada estd con la
confianza".

Aungue estos consejos son diferentes, cada uno aporta elementos importantes.
Lo mas interesarte es que cada uno concibe el modo de arreglar una situacién
conflictiva como la blsqueda de la persona idénea para facilitar la entrada y la salida.
Volvemos a la imagen del conflicto como enredo, y de la red de relaciones como un
recurso para resolverlo. En este ejemplo de Carlos vemos, por lo menos, tres caminos
naturales y culturales para acercarnos a un problema conflictivo: la confianza, el
consejo, y la "conexion".

|. La confianza

La confianza es un concepto rico y dinamico, que conlleva todo un contenido
profundo y cultural intimamente relacionado, a nivel popular, a la expresién y la
resolucién de conflictos. Tener confianza en alguien denota cierto tipo de relacion
especial, llena de mutualidad y comprensién. La confianza se entiende solamente en el
contexto de una relacion. Implicita- mente, se reconoce que la confianza se incrementa
con el tiempo, el contacto y el intercambio. Es decir, que estos tres factores contribuyen
a que aumente la confianza. O sea, que la confianza se crea. Noten, por ejemplo, el
lenguaje de confianza. "Ella me inspira confianza, y por lo tanto puedo depositar mi
confianza en ella".

La confianza crece con el tiempo, y por niveles. El grupo Génesis en Costa Rica
identifico cuatro niveles (Figura 3). Primero, somos conocidos. Con el tiempo y el
contacto nos hacemos amigos. Al probar la mutua sinceridad, nos volvemos una familia,
lo que implica mayor apertura y franqueza. Con algunos amigos llegamos a una relacion
mas profunda y abierta, como la de ser "cuates”, "confidentes” o "huevitos". Cada nivel
se prueba con la anterior, y crece segun la apertura, sinceridad y confianza que inspire
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la otra persona. Alos niveles mas intimos, como el de lo que algunos llaman "entre nos",
es posible compartir problemas de tipo personal.

Este es el nivel que sugeria Henry cuando aconsejaba hablar con el hermano "de
td a td". La verdadera confianza permite que ventilemos nuestros problemas
abiertamente, y nos permite ser francos y, a veces, confrontarnos.

Cuando hay poca confianza, la confrontacion nos puede inquietar y causas
reacciones fuertes. La confianza a un nivel profundo permite la confrontacion sin dafiar
la relacion. Lo que encontramos en la confianza es un modo de resolver problemas, no
basado en técnicas sino en relaciones de mutuo apoyo y comprension. En su forma
mas profunda, representa una especie de terapia popular que ayuda a restaurar
relaciones quebradas por medio de personas que tienen la confianza de todos. Por eso,
cuando nos encontramos en un apuro, buscamos la ayuda de estas personas de
confianza. Y por eso, el camino de la confianza viene a ser la clave en la resoluciéon de
conflictos. No es tanto la cuestion de la eficacia de técnicas, ni la inteligencia del
consejero, sino la sinceridad en la creacion de relaciones de confianza que abran un
espacio de dialogo y establezcan la posibilidad de la reconciliacion.

2. El consejo

Al exponer su problema ante un grupo de amigos, Carlos buscaba un consejo.
Pedir un consejo a un amigo o a un familiar es el camino mas comun, natural y
conocido para responder a un problema conflictivo. No pedimos consejos a cualquiera,
sino a personas de confianza, o que hayan pasado por experiencias parecidas. A través
del consejo esperamos apoyo, ayuda y
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orientacion. Un consejo es como el punto medio entre la "platica” y la "ubicacion”. Es
decir, cuando conversamos con un amigo llegamos a entender mejor el lio en que
estamos metidos y como vamos a salir de él.

En toda Latinoamérica, el consejo desempefia un papel importante en la vida
social. Sin embargo, hay que sefialar que el "consejo" tiene sus aspectos dinamicos y
ricos, y también sus elementos negativos. Visto desde fuera, el consejo puede parecer
como un modo de decirle a la gente lo que debe hacer, ya veces es asi. No obstante, el
mejor consejo no es aquella orientacion que se limita a dar respuestas, y que decide por
la persona que pide consejo lo que ésta debe hacer. No queremos que la persona eluda
su responsabilidad de enfrentarse a los desafios de la vida social, lo que anula la
posibilidad de crecer y aprender. Pero si investigamos de cerca el modo en que a nivel
popular funciona el consejo, vemos una cosa interesante.

En el caso de Carlos, por ejemplo, notamos que los amigos al escuchar el
problema, inmediatamente tuvieron una idea. No tardaron en lanzarla, y casi todos le
aconsejaban diciendo, "vos tenés que. .." Podria parecer que:

1. hablan demasiado rapido y sin profundizar en el tema; y

2. le estan diciendo lo que debe hacer.

Sin embargo, al estudiar atentamente grabaciones de conversaciones en que se
dan consejos, he notado que, en el fondo, hay otro motivo eje detras del imperativo
gramatical en que se expresa el consejo. La clave que, a mi parecer, motiva el consejo,
es la participacién. No se da el consejo como una orden o mandato, sino como una
opcion. Es decir, que participamos con la persona cuando lanzamos ideas que se nos
ocurren. Cuando vemos el consejo como un modo de participar con la gente en su
problema, éste viene a representar un modo popular de crear una "lluvia de ideas". y
por eso notamos que, a menudo, en el transcurso de la conversacion, la persona ofrece
No uno Sino varios consejos, a veces muy diferentes, porque al fin y al cabo la razén de
ser del consejo es la de apoyar y entender a un amigo, y participar con él del problema.

Aprendemos que el consejo puede ser un camino positivo por el cual los
problemas se comparten en el contexto de las relaciones familiares y de amigos. Es un
modo de participar con otros, de ayudarlos a ubicarse ya comprender mejor lo que les
sucede, ya buscar opciones de salida.

3. Laconexioén

Otro camino tipico e importante en la resolucion de conflictos es el tener
contactos. Cada pais tiene una palabra para referirse a esto, cada una con su
significado simbdlico. En Costa Rica se trata de "tener patas". Esta imagen es la de
buscar alguien que tenga los "pies" que nos hagan llegar hasta el mundo del otro,
"patas" que nos lleven a donde solos no llegariamos. En México hay que tener
"palanca”, es decir, hay que tener contactos que puedan influir en otros. En Honduras
se tiene "cuello". El cuello nos da la imagen de un canal que conecta la cabeza con el
cuerpo. En Espafia se tiene "enchufe”, el contacto que llega a la fuente de luz, energia y
poder.
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Todas ellas describen un fendmeno importante: para salir de muchos enredos
hay que conectarse con otros que puedan ayudar. Otra vez volvemos a la imagen del
enredo. Un pleito halla expresion entre personas y grupos, cada uno con su red de
relaciones, familiares y amigos. Estas redes sociales se conciben y nos sirven de
recurso para arreglar un problema. Por ejemplo, en el caso de Carlos, la mayoria de los
consejos indicaban por donde empezar, con quién hablar primero para entrarle al
problema. "Entrarle al problema" se traduce en "entrarle a la persona". En otras
palabras, hay que buscar con quién hablar para solucionar este problema. En
Latinoamérica, la gente piensa en términos de su gente, no en términos individuales. La
red social viene a representar un recurso importante. ¢A quién conozco que pueda
relacionarse con la persona con la cual tengo un problema? Buscar contactos es buscar
espacios y puentes, crearlos. Un pleito, como dice Carlos, representa una separacion,
una division. Resolverlo significa reconectar, tender un puente. A nivel popular se
reconoce que esto se logra por medio de personas y de relaciones interpersonales.

En resumen, podriamos decir que los tres caminos populares van de la mano y
que, si los tomamos en serio, tienen mucho que ensefiarnos. A menudo pedimos un
consejo a un amigo de confianza, que nos apoye y oriente, y que sirva de contacto para
llegar al mundo de aquél con quien tenemos el problema. Cada uno de los tres
representa un recurso natural.

Habilidades y estrategias de solucion

Los caminos populares nos dan una base amplia de elementos claves en la
resolucién constructiva de-un pleito. Nos indican ya varias cosas importantes, como
pueden ser la habilidad de relacionarse, de crear confianza, de comprender un conflicto,
o de conectarse con otros. Sin embargo, cada una de ellas representa habilidades y
estrategias que debemos aprender y practicar. Arreglar un pleito es a la vez una
disciplina, un arte y una habilidad. En las siguientes paginas quisiera delinear algunas
de las habilidades y técnicas concretas que pueden ayudar a resolver un conflicto.
Vienen a ser como un instrumento para el trabajo de reconciliacion, y van intimamente
relacionadas con los tres caminos que acabamos de describir.

I. El escuchar: Quien mal oye, mal responde

Primero. Escuchar es una habilidad indispensable para arreglar el conflicto, y la
mas importante en muchos casos. Por lo regular, no concebimos el escuchar como una
habilidad, pero hacerlo bien y de manera eficaz representa todo un arte que, por
desgracia, poco se practica.

¢Por qué para resolver el conflicto es indispensable saber escuchar? Hay varias
razones. Primero, no se puede comprender la causa del problema sin escuchar a
quienes lo estan encarando. Es fundamental, a fin de poder entender la perspectiva de
cada uno de los involucrados. Como dice el refran: Quien mal oye, mal responde. Si no
se ha entendido el problema, poca es la ayuda que se puede ofrecer.

Segundo. Escuchar a los demas. La gente no confia en personas incapaces de
hacer suyo el dolor ajeno y de entenderlo. Como dice otro refran: Calla y escucha:
escucha y habla. Es decir, uno se gana el derecho de ayudar a otros cuando éstos
confian en uno, y la Unica manera de lograr esto es escuchando a los demas.
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Tercero. Los sentimientos y las emociones dominan la razon y la logica. En
medio de un conflicto a menudo los sentimientos y las emociones dominan sobre la
razén y la logica. Cuando se escucha, se da lugar a que la persona se exprese ya que
afloren tales sentimientos. EI mismo hecho de escucharse a si mismo permite a la
persona reconsiderar la situacion (al volver a explicarla), y esto puede ayudarle a tener
una nueva perspectiva del problema.

2. Varias metas deseables: podemos determinar varias metas deseables cuando
escuchamos a los demas

a. Crear un ambiente en el que la gente pueda expresarse libremente.

b. Establecer la confianza mutua.

c. Comunicar un verdadero interés en la otra persona y en su punto de vista, al margen
de sus valores, palabras de enojo, o comportamiento.

d. Entender el problema desde la perspectiva del otro, y poder comunicarle claramente
que lo entendemos.

e. Desarrollar la capacidad de resumir en términos concisos, los asuntos mas
importantes del problema por resolver, y no en términos de preguntas o criticas
personales.

Datos estos objetivos, reconocemos que escuchar cobra un significado activo y
no pasivo. Se suele pensar que escuchar es la parte pasiva del acto comunicativo. Pero
es todo lo contrario. A fin de lograr dichas metas, la acciéon auditiva demanda un
esfuerzo constante y activo por parte del oyente.

¢A qué se refiere esto en términos practicos? Por una parte, se trata del esfuerzo
de comprender lo que el otro piensa, siente y sufre. Por la otra, se trata de comunicarle
que se esta con él, que se le escucha y se le entiende.

Hay distintas maneras complementarias que ayudan a realizar esta tarea tan
importante.

3. La parafrasis

Un modo muy eficaz de comprender lo que el otro dice, y de comunicarle que se
le escucha, consiste en "parafrasearlo”, es decir, en repetir uno en sus propias palabras
lo que el otro va diciendo. No es tan facil como parece, pero con practica se aprende, y
es un recurso indispensable. Algunas de sus caracteristicas son las que a continuacion
detallamos.

a. Recuérdese que el objetivo es escuchar al otro, y no dar rienda suelta a
nuestras ideas y opiniones. La parafrasis siempre debe centrarse en el que habla, y
en lo que acaba de decir.

b. Como ya hemos sefialado, en el conflicto a veces dominan los sentimientos y
las emociones. Cuando alguien expresa su punto de vista, sobre todo en momentos de
enojo, mezcla sus sentimientos con los hechos. Es importante que se entienda este
fendmeno, y que se reconozca que es necesario tratar ambos puntos. De todos modos,
el conflicto siempre es una mezcla de sentimientos y hechos; por lo tanto, la resolucion
siempre tendra que tratar ambas partes.
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Al parafrasear, lo ideal, es identificar los sentimientos y los hechos, e incluirlos en
una frase. Por ejemplo, supongamos que, al explicar un problema, Fernando te dice con
mucho enojo:

"iNo te puedes fiar de Juan! jEs un ladron! Nunca me ha pagado el dinero que me
debe. Ayer tenia que devolverme el dinero, y no lo hizo. jEs un mentiroso!"

La interpretacion parafraseada podria ser: "Parece que te sentiste engafiado
(sentimiento) cuando Juan no te pagd el dinero ayer (hecho). Al parafrasear, hay que
procurar no poner el acento en posibles criticas a otras personas, ni mencionar por su
nombre a quienes estén relacionados con el conflicto. El siguiente es un ejemplo de lo
gue no se debe hacer:

" Asi que piensas que Juan es un ladrén y un mentiroso porque nunca te paga"

Lo mejor es identificar siempre los sentimientos de la persona y los hechos del
problema.

c. Finalmente, una parafrasis debe estar libre de juicios y de valoraciones
personales. En cambio, hay que hablar de la situacién segun la ve el que habla. No
importa lo que uno pueda opinar. Es preciso entender lo que el otro piensa y siente, y
comunicarle que se le ha comprendido. Se puede, pues, empezar la parafrasis diciendo:

"Parece que tu crees profundamente que. .." "De modo que tu lo ves asi. .."
"Si te he entendido bien, te sentiste. .."

"A ver si te he entendido: tu estabas enfadado porque. .."

" Asi que en esa situacién tu sentiste que no podias hacer nada. .."

Lo bueno de parafrasear es que se le comunica al otro que uno esta concentrado
en él y en su perspectiva. Ademas, si con la parafrasis no se acierta del todo a entender
lo que el otro siente, o su modo de ver los hechos, él 10 corregird a uno casi siempre.

"No, no me senti enfadado, sino engafado. .."
"No, no necesito el dinero, es que me mintié. .."

Asi, el parafrasear funciona también como un modo de comprender mejor la raiz del
problema y los puntos concretos de discrepancia.

¢En qué contextos aplicarla?

Este tipo de parafrasis rendird un beneficio maximo si se hace sin que la gente
se dé cuenta de qué se esta haciendo. Pero esto so6lo se logra con la practica. De todos
modos, existen diferentes contextos en los que el parafrasear puede practicarse
eficazmente.

Primero, cuando alguien ataca verbalmente ya nivel personal, lo tipico es
responder al ataque con algun tipo de defensa personal. Esto enciende los animos,
evita que actle la razén, y empeora las relaciones. Muchas veces los dos acaban por
justificarse e intentar defenderse, o por atacar al adversario, y ninguno escucha al otro.
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En cambio, cuando alguien hace un ataque personal, si se le escucha y se parafrasea
lo que ha dicho, cambiara la dindmica del intercambio, y se pasara del insulto al dialogo.

Segundo, en conflictos interpersonales en los que se desempefia el papel de
intermediario, es importante parafrasear para evidenciar que se escucha a la gente y
qgue en verdad se le quiere entender, y que se ha comprendido el problema. Todo esto
da mas credibilidad a la intencién de ayudarles. La gente nunca se fiara de personas
que no saben escuchar, y que entienden el problema so6lo desde su propia perspectiva.
Parafrasear no s6lo ayuda a que uno se ponga en su lugar, sino que a ellos les sirve de
sefial manifiesta de que uno lo esta logrando.

Tercero, en el contexto de grupos en que hay muchas diferencias de opinion, el
parafrasear ayuda siempre a que el intercambio sea mas un didlogo que una discusion.
En este contexto, el moderador puede facilitar el proceso si sabe parafrasear clara y
habilmente, y deja en la gente la impresién de que su opinion se ha oido y se esta
tomando en serio. Simplemente, se trata de parafrasear los puntos mas importantes de
la opinién expresada, a satisfaccion de la persona que la expresd, antes de pasar a
otra. La verdad es que no cuesta mucho repetir, en dos palabras, lo que el otro ha dicho
y opina, y la gente sentird que uno participa y que le escucha.

4. El resumir

Finalmente, otra manera de mostrar que se ha escuchado es la de resumir. En
este caso no se trata de repetir de vez en cuando lo que el otro va diciendo
(parafrasear), sino de poder resumir, cuando la persona termina de hablar, todo lo
dicho. El resumen ofrece la oportunidad de subrayar los puntos mas importantes de la
perspectiva global del otro, en términos de asuntos y problemas concretos y
manejables. Al resumir, se busca abiertamente la afirmacion de que se ha entendido el
problema correcta y completamente. segun su perspectiva. Con ello se logran dos
cosas: en primer lugar, se hace una descripcion del problema, descripcion que ayuda a
otros a entender claramente la dimensién del conflicto; en segundo lugar, se le
comunica al otro que se le ha escuchado y entendido.

5. El arte de negociar

Al encontrarnos en medio de una situacion conflictiva, todos respondemos
de una manera distinta. Incluso, tendemos a reaccionar segun el contexto. Por
ejemplo, la manera en que nos comportamos, en medio de nuestra familia, a
menudo es diferente a la actitud que asumimos cuando tenemos problemas en el

trabajo. No obstante, en muchos
casos se ' tiene un estilo preferido.
Algunos el sl prefieren competir vy
buscan salirse con la suya a
como dé | preccupacivn lugar. Otros, por el
contrario, poche e - siempre evitan el
conflicto, o negociar se acomodan a los
deseos de los demas. Para poder
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entender mejor los estilos, los veremos en el esquema siguiente.
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Se trata de la interaccion entre dos posibles enfoques que uno puede tener en el
conflicto: la preocupacion por uno mismo, por lo que se desea; y la preocupacion
por el otro y sus propios deseos. De aqui se derivan cinco formas distintas de
comportamiento.

Estilos de comportamiento preferidos en un conflicto

1. Competir - Cuando hay mucha preocupacion por los deseos propios, y no por
los del otro, el resultado es una actitud competitiva. Obtener lo que se quiere es el Unico
criterio a seguir, y ya no se detiene uno a reflexionar sobre lo que quieren los demas.

2. Evitar - Cuando uno evita el conflicto a toda costa, y no afronta directamente
los problemas, en el fondo se entiende que no importa ni la que "uno quiere”, ni la que
"quiere el otro".

3. Convenir o negociar -Este estilo supone que uno no deja de preocuparse por
la suyo, pero que da margen a considerar la que el otro quiere. Normalmente, el
problema se concibe como el esfuerzo de llegar al punto medio entre las dos posturas,
0 sea, decidir como "repartir" el pastel. Es decir, que la solucién exige que cada uno
ceda un poco, hasta llegar a un punto medio. Es como la costumbre de regatear en el
mercado.

4. Acomodamiento - Este estilo se implanta cuando uno no se preocupa por lo
suyo, y solo busca satisfacer los deseos del otro. No se encara, sino que siempre cede
y acepta lo que los demas quieren. Es todo lo contrario al estilo competitivo.

5. Colaboracién - Colaborar es un fendbmeno muy distinto a los otros estilos, y
poco practicado. Se sugiere que es posible preocuparse y tratar de cumplir con los
propios deseos y objetivos, ya la vez cumplir con los deseos y objetivos del otro. Es el
intento por encontrar una solucién que permita que ambos salgan con la suya. Mientras
gue el "convenir" busca dividir y repartir el pastel, la colaboraciéon lucha por encontrar
una manera de ampliarlo e incrementarlo.

En el fondo, en los diferentes contextos, todos estos estilos son validos. Por
ejemplo, si la causa de un conflicto no es importante, no valdria la pena omitirla para
evitarlo. En cambio, cuando algo es importante (puede ser una cuestion de principios, o
un objetivo considerable), conviene mas aplicar un estilo competitivo que uno
acomodaticio. Lo dificil es saber cuando corresponde aplicar un estilo u otro. Una pauta
gue podemos establecer es la siguiente:

Cuanto mas importante sea la relacion, mas importante sera aprender a colaborar
ya preocuparse por uno mismo y por el otro

Los estilos y la negociacion

A la hora de intervenir en un conflicto interpersonal como mediador, es
importante comprender no so6lo estos estilos, sino también sus correspondientes
maneras de negociar y solucionar un problema. En muchos casos, el papel del
intermediario sera el de ayudar a los antagonistas a pasar de un estilo competitivo,
acomodaticio, o indiferente, al estilo negociador o colaborador. Esto sélo se hara en la
medida en que aprendan a escucharse ya concebir el problema desde otras
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perspectivas que no sean intransigentemente las propias. Normalmente, se distinguen
dos formas de enfocar este proceso de intercambio: la negociacion de las posturas y la
bldsqueda conjunta de una solucion.

I. La negociacion de posturas

Este acercamiento para resol ver una diferencia se basa en un proceso de
intercambio, pero a la vez mantiene una matiz adverso. Normalmente, cada uno explica
la gravedad del problema segun su propia perspectiva, y entonces hace una primera
oferta de resolucion. Como ya hemos sefialado, es similar al regateo entre el comprador
y el vendedor en el mercado.

C: ¢Cuanto cuestan estos zapatos?

V: Los vendo en 100 pesos, sefior.

C: iloOpesos! jNo valen méas de 50!

V: iNo puede ser, son muy buenos! Pero puedo dejarselos a 80.

C: Es que no puedo pagar tanto, Mire, Ud., el otro zapatero me los dejard a mejor
precio. Le pagaré 65.

V: Mire, le hara una oferta especial, y sera la Gltima-se los dejaré a 75.

C: jTrato hecho, hombre!

Se nota que las primeras ofertas establecieron el "alcance de negociacion". Hubo
una diferencia de 50 pesos. Si la primera oferta parece demasiado alta o baja, en
seguida dejan de negociar. No obstante, si se establece un "terreno admisible",
seguiran con una serie de ofertas y contraofertas hasta llegar a un acuerdo que sea
aceptable para ambas partes. Casi siempre se trata de un proceso de concesiones
incrementadas, que son las posturas de cada una de las partes. En un conflicto, el
intermediario tiene que ayudar a cada uno a aclarar cual es el punto minimo que puede
satisfacerle, ya reflexionar sobre el del otro. Entonces se establece la primera oferta,
que corresponde no sélo a uno mismo sino que es admisible al otro. El reflexionar sobre
lo minimamente aceptable a cada una de las partes ayuda a establecer un terreno de
negociacion aceptable para todos.

2. La colaboracion en la busqueda

Este enfoque del intercambio parte de un esfuerzo conjunto por encontrar una
solucion que satisfaga los deseos de cada uno. Paraddjicamente, presupone que los
adversarios deberan trabajar juntos. La estrategia se basa en que juntos comparten los
intereses y las necesidades que los motivan, por lo que ambos tratan de encontrar una
solucion gue satisfaga sus necesidades. Practicamente, en vez de intercambiar ofertas
y contra ofertas como punto de partida, se esfuerzan por identificar sus intereses antes
de considerar las posibles soluciones. Una vez identificados aquéllos, juntos buscan
una serie de alternativas variadas que posiblemente satisficieran a todos los intereses
expresados, y que no defiendan una sola postura. Esta forma a menudo es llamada la
negociacion de intereses, o la negociacion integrada, debido a que hace hincapié en la
cooperacion, en la integracion de intereses, y en el es- fuerzo por ampliar las opciones
para llegar a un acuerdo mejor, que brinde el maximo beneficio para todos.
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De todas formas, cualquier proceso de negociacion casi siempre comprende los dos
enfoques, pero a menudo una manera domina sobre la otra. La negociacion integrativa
se practica poco porque se desconoce. Pocos son los que creen que los adversarios
puedan cooperar. i Pero han tenido que cooperar para contender! Es cuestion de
ayudarles a entender que, por su propio bien, les conviene hallar la mejor solucién para
todos. El hecho de que uno se salga con la suya no necesariamente significa que el
otro haya perdido. Pero el llegar a una soluciébn en que ambos ganen exige una
colaboracion coordinada y sincera, y ponerse en el lugar del otro; y finalmente, hace
necesaria una actitud abierta, para considerar y generar multiples soluciones.

Otro marco de habilidades y estrategias que regulan el conflicto es el arte de
definir el meollo del problema. A primera vista, cualquier conflicto representa una
compleja mezcla de asuntos, perspectivas, posturas e intereses. Si no se definen, no
s6lo pareceran incomprensibles sino insolubles. Hacen falta, pues, tres esfuerzos
fundamentales:

a. Delimitar los asuntos a tratar;
b. Aclarar los intereses que motivan a la gente; y
c. Concretar las necesidades basicas de cada uno.

3. Delimitando los asuntos a tratar

Los asuntos de un conflicto son los puntos concretos sobre qué se disputa.
Como ya hemos sefialado, en la dindmica del conflicto tienden a proliferar los asuntos:
cada vez hay mas puntos de discrepancia. Un buen regulador de conflictos debe
esforzarse por especificar qué asuntos son los mas importantes y verdaderos. La
habilidad consiste en escuchar la explicacion del problema, y de entre lo dicho resaltar
en forma concisa, los puntos claves del mismo. Normalmente, hay mas de un asunto,
asi que es
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»
COOPERACION
‘M' Una Historleta
@ VR Cime: comer
El estilo: competir

Se encierran en
sus posiciones.

Se negocia.

Colaboracién y
Cooperacion

Resultado: comer
bien

Definir el conflicto

ejemplo, las siguientes frases:

preciso hacer una
lista de prioridades,
completa y
organizada. ¢Como
hacerlo? He aqui
algunas pautas a
sequir.

Primero, al
hablar con la
persona acerca de
su punto de vista,
evite que ésta

generalice.
Generalizar es una
manera de
perpetuar el
conflicto, la cual no
permite un dialogo

constructivo.
Tomemos, por

"Es que no sabe llevarse con la gente. .." "En el fondo, es irresponsable. .."
"Parece que la gente de esta iglesia no dice lo que piensa. .."

Es imposible resolver un problema planteado en términos muy generales. Hay que
ayudar a la gente a encuadrar su problema dentro de un marco mas especifico.

En las paginas siguientes sugerimos varias maneras de hacerlo.

a. En vez de generalizar, pida que den un ejemplo concreto de lo que les

molesta. Por ejemplo:

"Juanita no es responsable".
"¢ Me puedes decir en qué sentido no es responsable?”.

"Pues la semana pasada tenia que comprar el pan para la cena y no lo hizo".
"Entonces, uno de los problemas que hay que tratar son los deberes de casa: a quién le

corresponde hacer algo, y cuando debe hacerlo”.

b. Si no pueden ser especificos, se les puede ayudar resumiendo los aspectos
generales del problema en términos mas concretos. Esto se hizo en el ejemplo de

arriba, y aqui damos otro.

"Es que nunca trabajan. .."

" Asi que te interesaria que hablaramos de un horario de trabajo con ellos. .."
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c. Si se insiste en generalizar, se puede ayudar a especificar el problema con preguntas
mejor enfocadas. La pregunta modelo para todo mediador es: " ¢ Quién hizo qué a
quién, cuando y dénde ? "

d. Hay que pedir que se centren en un asunto a la vez, para impedir que salten de
problema en problema. De esta manera, trabajardn sobre un punto concreto, e
intentaran llegar a un acuerdo. Asi el conflicto no parecera tan grande e insuperable.

e. Si les es dificil centrarse sobre el asunto, apuntese en una pizarra ( 0 papel) la lista
de asuntos y puntos que se han de tratar. Tomar notas tiene varias ventajas:

hace obligatoria una definicion breve del asunto a tratar;
el problema se ve, y, por lo tanto, produce mas efecto; la gente sabe que se le
escucha;

e el problema se ve y, por lo tanto, ayuda a la gente a centrarse en lo especifico, y
sirve de piedra de toque.

f. Cuando la gente no es especifica, e insinda que representa a otros ya la opinion
general, se les puede pedir que hablen por si mismos, no por otros. Con ello se evitan
declaraciones tales como:

e "Todo el mundo sabe que ella. .."
e "Parece que la gente no quiere. .."

e "Sé que ellos no lo haran. .."

g. Finalmente, del &mbito de negociaciones internacionales, Roger Fisher sugiere
separar del problema a la persona. Los puntos especificos representan el problema que
hay que tratar, y no la persona o su caracter. Con esto se intenta evitar la
personalizacion del conflicto.

Todo esto tiene especial importancia en muchas partes del mundo hispano. En el
lenguaje mismo hay expresiones que reflejan un modo cultural de afrontar los
problemas, lo cual complica el intento por llegar a lo concreto. Por ejemplo:

e " Al buen entendedor, pocas palabras”. Es decir, no hace falta explicar nada, pues
todo se entiende insinuandolo.

e " Andarse con rodeos": No confrontar directamente el problema, sino "darle la
vuelta" al asunto o a los verdaderos sentimientos-

e "Disimular": Ocultar el problema o lo que uno realmente siente. O como dice otro
refran: "Las palabras del discreto son mascara de su pensamiento”.

No obstante, si se quiere resolver un problema, hace falta una descripcion clara y
concisa del mismo. En este sentido, tenemos varios refranes mas apropiados:

e "Pocos pelos, pero bien peinados”.
e '"Las cuentas claras, y el chocolate espeso”.
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Es decir, para aclarar bien las cosas, y hacer bien los convenios, hay que ir al grano
y decir las cosas tal como son:

e "Laverdad atodo el mundo; y al amigo, sin disimulo”.

Es preciso llegar al fondo del problema y entender claramente lo que la gente
insinda. En medio de un conflicto, aunque sea dificil, siempre es mejor ser especifico y
repetir el posible problema, que dar por hecho que se entiende, para luego encontrar
gue uno se ha equivocado.

4. Aclarar los intereses

Los propios intereses son lo que fundamentan las acciones y actitudes en una
disputa. La mejor manera de conocerlos es simplemente preguntar ¢ por qué? ¢Por qué
este asunto es tan importante para esta persona? Es importantisimo que los intereses
de todos se aclaren. A menudo, cuando se produce una contienda, la gente solo
comunica la solucién deseada, si implicar claramente por qué la quieren de esa manera.
En muchos casos, esto produce un conflicto de posturas. Como ya hemos sefialado, la
contrariedad de posturas no se traduce automaticamente en oposicion de intereses. Un
problema puede resolverse mucho mas constructivamente si se trabaja desde la base
de los intereses personales, y no sélo a partir de las distintas posturas,

Tomemos un ejemplo simplista y exagerado. Dos campesinos van a una
subasta, en la que se venderan unas cuantas vacas. Carlos ha decidido negociar
directamente con el duefio, antes de que las vacas se pongan en subasta. A Pedro se
le ocurre la misma idea. Llegan al mismo tiempo para hablar con el duefio, y ambos se
dan cuenta de las intenciones del otro. Los dos disponen sélo de cierta cantidad de
dinero, pero tan interesados estan en las vacas que se disponen a gastarlo todo. Al
hablar con el duefio y hacer sus ofertas, empiezan a discutir ya insultarse, y terminan
por pelearse. Al duefio lo Unico que le interesa es cobrar el dinero que corresponde al
costo de las vacas. Pero, ¢qué es lo que les interesa a los dos campesinos? ¢ Por qué a
cada uno de ellos le interesa comprar las vacas ? Si hablaran de sus intereses, quizas
se enterarian de que el primero es carnicero y las quiere por la carne, y de que el
segundo las quiere por la piel, porque fabrica abrigos. Si hablaran de sus intereses,
verian que juntos podrian comprar las vacas, a un precio mas barato que comprandolas
cada uno por su parte, y tener todavia todo lo que originalmente buscaban.

En resumen, la incompatibilidad de posturas no necesariamente quiere decir que
los intereses sean opuestos. Todo interés cuenta con multiples vias para su
satisfaccion. Casi siempre son varias las posturas o soluciones posibles. De modo que
aclarar los intereses amplia grandemente las posibilidades de solucionar el problema.
Negociar desde la base de intereses tiene también la ventaja de subrayar los puntos
comunes de los adversarios. Cuando dos personas disputan, con frecuencia piensan
estar totalmente opuestos, cuando en realidad son mas las cosas que los unen que las
gue los separan. Pero esto sblo se ve cuando se aclaran y se toman en cuenta los
intereses mutuos.

5. Concretando las necesidades
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Si bien los intereses fundamentan las posturas, lo mas elemental de los intereses
son las necesidades basicas. En Ultima instancia, esto es lo que lleva a una
persona a la accion, pues tiene que ver con lo necesario para realizar una vida
humana, representado por cosas tales como:

la sensacion de seguridad

la sensacion de ser estimado, y de que el respeto es mutuo

acceso a los elementos basicos, por ejemplo, la comida, la vivienda, el vestido, el
trabajo, etc.

En un conflicto, es preciso determinar estas necesidades basicas, si se quiere
detallar un acuerdo que resuelva el problema satisfactoriamente.

Otra forma de enfocar las necesidades es verlas como la estructura mas elemental
de los deseos de cada uno. Un acuerdo satisfactorio tendra que afrontar e incluir estas
necesidades. Por lo tanto, se puede determinar lo rninimamente necesario para que se
pueda estar satisfecho con un acuerdo. Es, pues, importante que se averigien cuales
son estas necesidades, y que las partes en conflicto reflexionen sobre ellas. A la vez,
ayuda mucho si cada una de las partes se esfuerza en comprender las necesidades de
la otra persona, asi como las posibles soluciones que pueden incorporarse a ambas.

En resumen, la regulacién del conflicto tiene como punto de partida la capacidad,
por parte del mediador, de hacerlo manejable y comprensible. El problema radica en
como llegar al fondo del problema y definirlo claramente. De modo que hacen falta tres
estrategias:

e Delimitar los asuntos, separandolos de las personas;

e Aclarar los intereses de cada uno; y
e Concretar las necesidades elementales que deben formar parte del acuerdo.

6. Ubicando el conflicto

Bien conocida es la historia de un grupo de ciegos que por primera vez se topa
con un elefante. Tomandolo por la cola, uno de ellos dice: "Un elefante es como una
cuerda". Tomandolo por la oreja, otro ciego exclama: "Qué va, parece cartén grueso.
Otro mas, abrazandolo por la pierna, explica: " A mi me parece mas bien como un
tronco de arbol". Pero otro mas, apretandole la trompa, dice: "Yo diria, mas bien, que es
cOmo una serpiente”.

Como ninguno de ellos lo percibia en su totalidad, cada uno tenia una idea parcial
de lo que era; solo lo percibia desde la perspectiva palpada. Si bien lo que cada uno
percibe es cierto, tal percepcién no es mas que una parte de la totalidad.

Igual sucede con el conflicto social. Todos los involucrados lo perciben desde
su perspectiva, desde la parte que les afecta y que palpan. Una de las dinamicas
del conflicto es que la gente tiene una percepcion limitada del problema, y que esto
reduce las posibilidades de solucion.

Lo que hace falta es encontrar un modo de completar la percepcion del problemay,
consecuentemente, de incrementar las vias de solucion. A tal habilidad se le conoce
como "reubicacion”, y significa poder percibir el conflicto en un marco reducido, poder
plantearlo en un marco distinto, desde otro angulo, ampliando asi la perspectiva. Para
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quien estd en medio de un conflicto, no es facil lograr este replanteamiento. Por lo tanto,
esto representa una de las tareas mas importantes que un tercero puede hacer, y
existen varias maneras de realizarla.

Tomemos un ejemplo concreto. En un pueblo alejado habia un pozo, que se secd.
Los gobernantes de la comarca llegaron a un arreglo con la gente del pueblo para
llevarles el agua desde otro lugar. Al principio la gente del pueblo estuvo de acuerdo en
cubrir el costo en varios pagos. Sin embargo, cuando por fin la cafieria y bombas
necesarias se pusieron a funcionar, se negaron a pagar. "El agua", decian al responder
a los recibos de tasas de agua que les mandoé el gobierno, "es de Dios, y no se paga".
Se armd todo un San Quintin entre ellos y el gobierno. Entonces invitaron a un
mediador para que les ayudara a resolver el problema. Este fue y habl6 con la gente del
pueblo, pero ellos repetian, "No vamos a pagar, porque el agua es de Dios, y siempre
ha sido gratis para todos". "Claro," dijo él, "el agua es y debe ser gratis. Pero la caferia
costd. Que tal si pagan segun sus posibilidades para la bomba y la cafieria". Esto no
era un problema para ellos, y de ese modo se resolvi6 el pleito. Lo que el mediador hizo
fue re ubicar el problema, plantedndolo no como un impuesto al agua, sino como la
recuperacion del costo de la cafieria, lo cual ayud6 a superar el modo de percibir el
problema.

7. Cémo reubicar el problema

a. Ayudar a la gente a valorar lo que el asunto significa para ellos. Cuando
uno esta enojado el asunto mas intranscendente cobra una importancia inusitada. Es
importante que logren dar una prioridad a sus objetivos y deseos. No es cuestion de
"pasar por alto" el problema, sino de darle la importancia que le corresponde, y de
actuar en consecuencia. De este modo, la gente puede cambiar su manera de ver las
cosas, y de valorar la importancia que este problema en particular tiene para ellos.

b. Hacer hincapié en lo que tienen en comun, como punto de partida y de
referencia. Muchas veces, lo poco que los separa oculta lo mucho que los une. Si
primero se subraya lo que tienen en comun, se les ayuda a percibir su problema desde
otro angulo.

Por ejemplo, tomemos un caso verdadero, en el que dos vecinas llegaron a pleito
a causa de los hijos de una de ellas. Se trataba de dos hijos, de 12 y 14 afos,
respectivamente, que se metian en muchas cosas.

Segun la vecina, estos dos muchachos molestaban a los demas nifos, le
molestaban a ella, y hasta puede ser que hayan robado. Un dia, la vecina vio a estos
dos fumando y jugando con los fosforos. Poco tiempo después se encendido un
recipiente de basura, lo que para ella fue el colmo, por lo que los denuncié6 a la policia.
Pero la policia no podia hacer nada, por lo que recomendd que las dos vecinas
resolvieran el problema entre ellas. En presencia de un mediador se juntaron para tratar
el problema, y cada una expuso su propio punto de vista. Al principio, una de ellas
acusaba, y la otra justificaba a sus hijos y devolvia las acusaciones. Entonces el
mediador "re ubic@" la situacion, y comenzo por subrayar lo que tenian en comun:

e ambas eran madres;
e ambas tenian que trabajar para sostener a la familia, y llevaban una vida dificil;
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e a ambas les hubiera gustado pasar mas tiempo con sus hijos, pero no podian
hacerlo;
ambas querian ser buenas madres; y
a ambas les preocupaba como ensefiar a sus hijos valores de importancia.

Al percibir el problema desde esta perspectiva, empezaron a vislumbrar que el
problema lo tenian en comun, y que incluso tenian mucho en comuan. A partir de alli fue
facil hallar la manera no soélo de resolver el problema, sino de sugerir formas concretas
de colaboracion, y de como ayudarse la una a la otra en el futuro.

c. El problema se debe enfocar en términos de puntos concretos, manejables, y
no por personalismos ni por generalidades. Muchas veces, al explicar un problema, la
gente generaliza y personaliza, a tal punto que pierde de vista la presencia de dos o
tres puntos bien concretos, que se pueden resolver. Si el conflicto se describe en
términos de puntos bien concretos, y con optimismo se enfoca su posible solucién, la
gente empieza a percibirlo en términos mas aceptables.

d. Debe procurarse que cada una de las partes se ponga en el lugar de la otra.
Este es un modo muy eficaz de ampliar las perspectivas en torno al problema. Se
pueden concretar varias maneras de realizarlo, las cuales funcionan segun las personas
y su propia personalidad. Como intermediario, uno puede hablar con una de las partes
acerca de las perspectivas de la otra parte, tal y como uno la ha entendido.

Como tercero, al intermediario se le ve como persona imparcial, por lo que se le
escucha con mas apertura antes y después de la descripcion del problema, y de
preguntarle si la ha comprendido, y si puede admitir que exista la posibilidad de que se
puede percibir, legitimamente, desde esta perspectiva.

Otra manera mas intensa es la de pedir a una de las partes que explique el
problema desde la perspectiva del otro. Es frecuente que no hayan tomado el tiempo de
escuchar al otro, y les cuesta mucho ver el problema desde una perspectiva distinta. No
obstante, el esfuerzo de hacerlo los obliga a concebir el problema, por lo menos durante
algunos momentos, desde otro enfoque.

Si todos estan reunidos, pero no se escuchan, porque cada uno tiene una
perspectiva muy limitada, se les puede pedir que, cada vez que uno exprese su opinion,
el otro la repita en sus propias palabras a la satisfaccion del primero, antes de dar su
opinién y viceversa. Incluso, se podria cambiar el refran del buen entendedor y fijar una
nueva meta:

La meta del buen entendedor: Escuchar con tanta atencion que se pueda exponer el
caso del otro mejor que él. De todos modos, si se logra que se ponga el uno en el lugar
del otro, y que ambos reflexionen sobre el problema desde el punto de vista del otro, lo
MAs seguro es que sus percepciones de la situacién se ampliardn, y que se pondran
mas flexibles en sus exigencias.

e. Replantear el conflicto enfocandolo segun las posibles soluciones. Esto
ayuda a que la gente piense, no en el pasado sino en el futuro, y en qué hacer ahora.
Aqui, siempre hay alternativas, pero pocas veces se reconocen explicitamente.

La primera solucion por valorar, que es la de no hacer nada, es la mas importante.
Es decir, si no se resuelve el problema, ¢como se van a sentir? Se parte aqui de la
simple razén que sirve de punto de referencia: Si no les molesta seguir en tal situacion
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tal como esta, y si prefieren continuar con ella, no estan dispuestos a negociar y
resolver el problema.

En cambio, se han hartado, y no pueden seguir en la situacion, estardn mucho mas
preparados y dispuestos a buscar una solucion. De todos modos, el comparar la
situacién actual con otras posibles opciones les ayudara a ver el conflicto dentro de un
contexto mas amplio, y tendréan un mejor criterio a seguir para valorar las mismas. Una
de las reglas que hay que recordar es: si se puede hallar una solucién mejor por otros
medios, conviene que lo hagan.

La segunda manera de ampliar las opciones, muy paralela a la primera, es la de
recurrir al principio del mal menor: La idea del mal menor siempre se basa en la
comparacion. En el caso de usarlo para resolver un conflicto, se trata de valorar las
posibles soluciones, hecho que ayuda en si a ampliar las perspectivas y la flexibilidad
de cada uno. En muchos casos, la gente adopta una actitud que exige una solucién
Unica, y no deja que se pese otra alter- nativa. En tal caso, el mediador puede hacerles
reflexionar si les hace ver que tal vez no logren lo que exigen. Por ejemplo:

¢, Qué pasa si no consiguen que Juan lo haga. ..?

¢, Qué haran si no puede pagarlo. ..?

Si no logran, lo que exigen, ¢ que haran?

Si no consiguen lo que quieren, ¢cual sera la solucibn menos ideal que podrian
aceptar?

Este tipo de preguntas les ayuda a pensar mas alla de sus exigencias, ya valorar las
diferentes soluciones sugeridas. Ademas, cuando comparen, tendran una idea mas
clara de lo que quieren, y lo minimo necesario para satisfacer sus intereses y
necesidades. En muchos casos, esto ayuda a que vuelvan a valorar su situacion y que
sean mas flexibles en sus exigencias. Como dice el refran:

"Mas vale perder lo poco que perderlo todo".

8. Generando soluciones

Como ya hemos sefalado, un conflicto se compone de intereses y necesidades.
Ademas, casi siempre hay mdultiples soluciones que pueden satisfacer ambas cosas.
Pero, el problema se agrava y se estanca porque la gente sélo persigue y apoya una
solucién. En muchos casos, la clave para resolver el conflicto radica en la capacidad de
tomar opciones innovadoras.

a. Estancamiento en su postura. Una de las razones por las que la gente se
estanca en su postura es que ésta representa cierta seguridad, mientras que lo
desconocido se ve como una amenaza. Es importante establecer un ambiente en donde
puedan considerarse otras soluciones, sin que la gente se sienta amenazada ni
comprometida a aceptarlas. Antes que nada, hay que separar la solucion sugerida de la
evaluacion inmediata de la misma. Es decir que primero hay que generar, y luego
valorar. En este sentido, se puede:

e comenzar por hacer una lista de las ideas que ya se hayan sugerido, como
punto de partida;
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e sugerir que durante 5 6 10 minutos tenga lugar una "lluvia de ideas", es decir, que
todos lancen ideas, sean éstas practicas o no, y sin evaluarlas;

e considerar juntos las soluciones que se hayan producido en otros casos paralelos; vy,

¢ finalmente, si no salen ideas, el intermediario puede sugerir varias posibilidades que
se le hayan ocurrido. En este caso, siempre es mejor sugerir varias opciones, y no
una sola, para que ninguna de las partes se comprometa a la solucion del problema.
Hay que recordar que la idea principal del proceso es que cada una de las partes se
responsabilice, y que ambas lleguen a un acuerdo que les satisfaga.

De todos modos, el enfoque debe ser el de generar todas las soluciones posibles
antes de valorar o establecer aquélla que resuelva el problema. Cuando se trabaja
desde la base de soluciones mudltiples, el acuerdo resultante casi siempre es mejor y
corresponde mas a las necesidades de cada uno.

b. Reflexionar sobre las soluciones para satisfacer los intereses del otro. En
vez de séOlo pensar en las opciones que le convengan a una de las partes, se debe
pedir a ambas partes que reflexionen sobre las soluciones que podrian satisfacer los
intereses del otro. En medio de un conflicto la gente no se da cuenta de que es mas
facil lograr lo que uno desea si antes se logra que el otro quede satisfecho. Sus
intereses no seran necesariamente opuestos, y, por lo tanto, el ayudar al otro a
encontrar la manera de satisfacer sus objetivos puede contribuir a alcanzar un acuerdo
gue se ajuste también a los propios intereses.

Muchas veces la gente se conoce lo bastante bien como para saber qué tipo de
solucion podria satisfacer al otro, y sélo es cuestion de ayudarle a encontrar la manera
de expresarla, de modo que sea aceptable a los dos. En este sentido, cuando uno u
otro llega a una solucién, se les puede preguntar si creen que tal solucién le convendra
al otro, y si no, como se podria encuadrar la idea para que le resulte aceptable.

Por otra parte, es muy comun que ninguna de las dos partes se dé cuenta,
cuando su sugerencia no es del agrado del otro, pero el intermediario, como tercera
parte imparcial, debe darse cuenta. En tal caso, hay que ayudarles a pensar en el
impacto que su sugerencia, o el modo de presentarla, tiene sobre el otro. En mas
de un caso hay que desempefiar el papel de un entrenador que educa y disciplina,
para que las ideas y buenas intenciones que vayan saliendo se comuniquen de
manera aceptable. No hay nada peor que perder una buena sugerencia o solucion
por no saber comunicarla adecuadamente.

c. Enfocar sugerencias a lo que quieren lograr. Siempre es mejor animarles a
gue enfoquen sus sugerencias en términos de lo que les gustaria proponer o lograr, y
no en cuanto a lo que no quieren. Es natural que los adversarios piensen en términos
negativos, que prefieran hablar de lo que no quieren, o de lo que el otro no quiera
hacer. Pero esto no llega a establecer un ambiente de dialogo.

De modo que hay que animarlos a pensar en lo que quieren, 0 en lo que estarian
dispuestos a hacer. En este sentido, a veces ayuda comenzar con la pregunta:

"¢, Qué tal si...?".
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" ¢, Qué tal si Maria estuviera dispuesta a pagar la mitad de este mes, y lo demas el
mes que viene?"

" ¢ Qué tal si Juan estuviera de acuerdo en trabajar todos los sabados limpiando la
escuela?"

Aqui se prueba una posible solucion, en términos positivos y tentativos, y se busca
gue la gente sea mas flexible y abierta a otra alternativa.

d. El acuerdo en principio y fraccionamiento del problema. Finalmente, hay dos
estrategias esenciales para abordar un problema y generar soluciones: el acuerdo en
principio, y el "fraccionamiento” del problema.

El acuerdo en principio se inicia desde una perspectiva general o global, y establece
un acuerdo sobre un principio fundamental. A continuacion se detallan los puntos
especificos del acuerdo.

Por ejemplo, en una iglesia se discute si al director del coro se le debe pagar un
salario. Primero, se llega al acuerdo de principio, de que si se le debe pagar. A
continuacion, se debe detallar cuanto, cuando, y como se le pagara, pero el acuerdo de
principio servira de punto de referencia.

Otro acercamiento paralelo, muy comuan y util, es el acuerdo de procedimiento. Se
trata de llegar a un acuerdo, no sobre los puntos concretos de discrepancia sino sobre
el criterio a seqguir en el desarrollo, o en su resolucién. Por ejemplo, dos hermano han
heredado una casa de sus padres. So6lo uno de ellos puede vivir alli. Convienen en que
el que vive alli tiene que pagarle al otro la mitad del valor de la casa, més los intereses.
Ya tienen un acuerdo de principio. Pero no pueden ponerse de acuerdo sobre el valor
de la casa. Se les sugiere que contraten a un perito para que estime el valor de la casa.
Para estar mas seguros, deciden que cada hermano contrate a un perito distinto. Si
entre las dos opiniones hay discrepancia, los dos hermanos convienen en dividir la
diferencia por partes iguales, y en que esta cantidad representara el valor definitivo de
la casa. De este modo, han aceptado un acuerdo de procedimiento, o de criterio, que
les ayuda a resolver el problema.

Lo opuesto a lo anterior es la estrategia de "fraccionar” el problema. En este
caso, en vez de establecer, como punto de partida, un acuerdo general, se
"fracciona” el problema en sus distintos componentes. Normalmente, el conflicto se
compone de una serie de asuntos por tratar y resolver. Este acerca- miento escoge
uno de los asuntos y se centra en el mismo, e intenta llegar a un acuerdo que lo
resuelva al margen de los demas. Se pasa entonces a otro punto, y asi
sucesivamente, hasta resolverlos todos. A partir de estos acuerdos menores se
construye un acuerdo global. Esta estrategia tiene la ventaja de poder abordar un
problema complejo y dominarlo porque se trabaja sobre puntos mas especificos.

Ademas, ayuda a que todos los puntos necesarios se traten y queden
aclarados, ya que el mismo procedimiento especifica los asuntos que se deben
tratar.
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IV-¢ COMOAYUDAR? EL MODELO POPULAR DE , MEDIACION

En el capitulo anterior vimos el problema de la familia de Carlos. La manera en
que Carlos explica su situacion familiar y, sobre todo, el lenguaje con el que describe el
problema son muy reveladores. En dos frasecitas nos dice de su familia: "Parece que
ninguno quiere poner ni siquiera un grano de arena para arreglarlo. No sé como vamos
a salir de esto". ¢, CoOmo entrarle a este problema?

He subrayado tres palabras claves que a menudo aparecen cuando se habla de
conflictos. La manera en que Carlos concibe el problema, y la solucién del mismo, son
muy comunes. El conflicto es como un viaje: se habla de entrar y de salir. Igual que
Carlos, cuando nos encontramos metidos en un buen enredo, no sabemos por donde
agarrarlo ni por donde ir, y por eso buscamos ayuda de otros. Pero, ¢como podemos
ayudar? Quisiera sefialar que las pautas a seguir para responder a esta pregunta se
hallan presentes, implicitamente, en nuestro mismo lenguaje y modo de pensar.
Primeramente, quisiera hablar de este lenguaje y del modelo de mediacion que sugiere.
En seguida, hablaré de las pautas prescriptivas que el modelo sugiere. En el capitulo
siguiente detallaré un modelo occidental de mediacion.

EL MODELO POPULAR DE AYUDA

El modelo popular de mediacion se puede ver en la Figura 5, y se resume en el
lenguaje mismo. "Entramos, por medio de la confianza o del contacto. Platicamos, y nos
ubicamos.

Una vez ubicados, buscamos un arreglo que nos permita salir". Consideremos
brevemente lo que nos ensefian cada uno de estos conceptos claves.

ENTRARLE

Como ya vimos, "entrarle" representa una serie de procesos que nos permiten por
medio de las personas "penetrar" y "adentrarnos" en el problema. Esto solo se realiza en
la medida en que creamos la confianza necesaria para que las personas se abran.
Nuevamente, el mismo lenguaje popular habla del conflicto y del modo de solucionarlo.
Por ejemplo, en el fragor de un pleito se habla de personas "cerradas”, a las que a veces
se les llama personas "herméticas". Son aquéllas que no nos dejan entrar. He aqui una
de las claves y la sabiduria del modelo popular: si no hay entrada, no hay salida. Todo
empieza y termina con la posibilidad de entrarle a la persona, de entrar en su mundo. Por
eso0, quizas, se ha desarrollado un lenguaje que habla de este fenomeno. Llegarle,
conversarle, entrar en confianza, hablarle de ta a tu, platicar "entre nos", todo esto apunta
a la necesidad vital de la entrada como punto de partida para la resolucion de un pleito.
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UN MODELO POPULAR DE MEDIACION

ENTRARLE

UBICACION PLATICA
ARREGLO /
SALIDA
Figura IV

N
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PLATICAR

Arraigada en una relacién de confianza, la entrada a un problema especifico se
realiza por medio de la platica. Me refiero a la platica, tal y como se dice en
Centroamérica a nivel popular. En otros lugares suele decirse "una charla". En este
sentido la plética, mas que otra cosa, es una manera de relacionarse y de conversar. No
es una técnica, aunque tiene pautas terapéuticas. Es una manera de convivir con otros.

La platica requiere de tiempo. Pocas veces se va directo al meollo. Como decia
la abuela, es la estrategia de "llegarle suavecito". Se habla de la familia, de la vida, de
cuestiones que no tienen nada que ver directamente con el problema que se quiere
compartir. No obstante, en medio de esta convivencia abierta todo un analisis sutil se
esta llevando a cabo: la confianza y la apertura se prueban y se crean. Como dice el
refrdn, a veces hay que "irse por las ramas". A menudo, en medio de un buen pleito no
es posible llegar directamente al tronco, a la raiz del problema. Tenemos que ir
llegandole poco a poco, "por las ramas". La platica nos permite sondear la situacion y
ambientarnos. La platica nos brinda un contacto, un punto de entrada-

UBICACION

La platica nos ayuda a ubicarnos. Ubicarse significa situarse, contextualizarse o
ambientarse. Por ejemplo, en muchas partes de Centroamérica dar direcciones es todo
un arte. "Estamos ubicados”, dicen los anuncios de radio, "100 metros al norte de la
Plaza Central y 250 al oeste". Sabemos dénde estamos so6lo cuando nos referimos a
algo ya conocido. Lo mismo sucede en el ambito social. "No me ubico. ¢De qué se
trata?", preguntamos cuando no seguimos el hilo de la conversacion, o cuando nos
encontramos con algun conocido y, de repente, nos damos cuenta de quién es y
decimos, " Ay, ahora te tengo ubicado". Ubicarse es este darnos cuenta, es el situarnos
de tal modo que las cosas nos digan algo. Comprendemos, sabemos lo que algo
significa porque estamos ubicados.

Pero no hay que perder de vista que ubicarse y comprender tienen que ver con la
accion de comparar, juntar y encuadrar unas cosas con otras. Por asi decirlo, lo que
nos sucede en el presente, aqui y ahora, lo comprendemos cuando lo situamos con
cosas ya experimentadas y conocidas en el pasado. En otras palabras, verse envuelto
en un pleito es como andar perdido en una gran ciudad, buscando una direccion
desconocida. Ubicarse es algo parecido a tratar de leer un mapa: para saber a dénde
vamos, hace falta saber dénde estamos; para saber dénde estamos, hace falta
referirnos a algo ya conocido. Por eso digo que el lenguaje popular del conflicto gira en
torno a conceptos de viaje: entrar, ubicarse, salir. Uno de los ejes centrales en este
proceso es la ubicacion, porque segun analicemos dénde estamos, proyectaremos el
arreglo y las vias de salida.

ARREGLO Y SALIDA
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Ya dice mucho el que a nivel popular no se hable de "resolver" conflictos, sino de
"arreglar" un problema. La palabra "arreglo” tiene muchos sentidos y matices. " Arreglo
de llantas" significa reparar. " Arreglo de flores" significa combinar distintas flores y
hojas para formar algo bonito y estético.

" Arreglamos” a los nifios para que vayan a la escuela limpios, preparados Yy listos para
enfrentarse al mundo dignamente. " Arreglamos cuentas” mediante un balance, para
gue no tengamos deudas (ya esto le llamamos "quedar en paz"). En algunos lugares,
cuando los trabajadores y los duefios se ponen de acuerdo sin recurrir a una huelga, se
dice que llegaron a un "arreglo directo".

Llegar a un arreglo, como salida a un enredo, se basa en estas ideas. Es reparar,
alistar, borrar deudas, y negociar. En su expresion negativa, un arreglo representa a
veces un modo de evitar la confrontacion, y va por el camino que rodea las raices del
problema. En su expresion positiva, representa la comprension mutua plasmada en
soluciones que hacen frente a las necesidades de todos los involucrados. ElI mejor
arreglo restaura las relaciones, mejora el entendimiento y la comunicacion, y resuelve
problemas concretos que separan a la gente. Un arreglo repara y desenreda lo
enredado. Nos permite salir del clavo.

La Figura 4 nos aclara de manera grafica que esto no es algo que se haga por
medio de fases bien delineadas. La visibn popular es circular, y requiere tiempo.
Platicamos. Nos ubicamos. Tratamos de arreglar las cosas. Volvemos a platicar. Nos re
ubicamos. Van saliendo otras vias de arreglo. Cada uno de estos pasos depende del
otro, y cada uno contribuye a que entremos mas al fondo del problema ya que aumente
el nivel de confianza.

LAS TRES AREAS PARA MEDIAR

Lo anterior ha sido una descripciéon del modelo popular para brindar ayuda.
Ahora queremos obtener algunas pautas que nos ensefien como llevarlo a cabo, si
gueremos servir de mediadores y terceros. Esto lo podemos hacer en tres aspectos
claves.

I. El arte de "meterse": COmo entrarle a la personay al problema

Nadie sirve de tercero si no se le acepta con este papel. La aceptacion surge,
mas que nada, de la confianza. No ventilamos nuestros problemas con gente en la que
nos confiamos. Mientras mayor sea la confianza, mas profunda sera la "ventilacion".
Cuando tenemos un problema, es un hecho que siempre buscamos a las personas que
nos "inspiran” y en las que podemos "depositar" nuestra confianza para que nos
ayuden. El eje principal en la mediacion de conflictos es la confianza. Si queremos
servir de terceros, el crear y profundizar la confianza es la tarea principal que permite
entrar adecuadamente. Las siguientes son algunas sugerencias para crear confianza.

a. Dar prioridad a la persona ya la relacién: antes que al andlisis cientifico y
objetivo. Hay que procurar ponerse en el lugar del otro, y sentir lo que €l O ella siente. A
menudo el simple hecho de estar con ellos es mas importante que hacer algo por ellos.

b. Mostrarse sinceramente interesado en su persona: en su familia, en la
situacion que padece. Es prestar atencion a las relaciones familiares, a la "red" familiar
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y social que tienen las personas involucradas. El conectarse con esta "red" ayuda a
conocer mejor a la persona, y abre otros canales de ayuda por medio de personas de
confianza, de su misma gente.

c. Saber escuchar. No hay mejor manera de crear confianza que ser un buen
entendedor. " Al buen entendedor, pocas palabras”. Por una parte, el buen entendedor
sabe pesar el significado del discurso, aunque sean pocas palabras. Por otra parte, el
buen entendedor, escucha y no habla mucho. El escuchar es una disciplina que
demanda paciencia y sensibilidad.

d. Aprovechar la platica como un modo natural de infundir confianza. En
este sentido, la agenda de ellos es méas importante que la nuestra, lo mismo que
animarlos a que hablen ampliamente de su vida. A veces la platica parece "andarse por
las ramas" y no tener nada que ver con los problemas concretos. Pero no es asi. A
veces lo mas importante es enterarnos de cdmo piensa la gente, y de quiénes son las
personas que le importan, que le preocupan...

e. No hay que presionar ni forzar a nadie. La confianza se crea con el tiempo.
Las caracteristicas mas importantes son el intercambio personal, la sinceridad, el
respeto mutuo, y el apoyo. Esto crea fa atmésfera de seguridad que da lugar a la
franqueza, y que permite que uno pueda compartir un problema personal.

f. Hacerse acreedor a la confianza de los demas. La confianza supone
fidelidad. No deshonre esa confianza, ni los defraude por chismosear. El signo de la
verdadera confianza es el saber guardar un secreto.

g. El acceso confiado presupone un conocimiento mutuo y previo. No se
trata de un modelo de mediacion que trabaje a la distancia, ni desde una neutralidad
fria y funcional, sino desde el conocimiento personal. A veces esto presenta el problema
de que el tercero conozca mejor a algunas personas que a otras. En tal caso, tal vez
sea importante crear un equipo que represente esta diversidad, y que tenga relaciones
de confianza con diferentes sectores de quienes se hallan envueltos en el lio.

2. El arte de ubicarse: La platica como un método de ayuda

La platica es una especie de metodologia natural, por medio de la cual
convivimos con amigos Yy ventilamos problemas. La platica permite que lo sucedido se
exprese y se enfoque. Poco a poco buscamos aclarar lo siguiente:

a. ¢Qué ha pasado? (los hechos concretos);

b. ¢Como ha afectado esto a las personas involucradas? (el aspecto emocional-
psicolégico );

c. ¢Coémo ve una de las partes el problema ya la otra parte? (las percepciones);

d. ¢ Cuales son sus preocupaciones principales? {necesidades, o intereses);

e. ¢Por qué le molesta lo sucedido? {los sentimientos).
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No emita juicios, ni trate de solucionar el problema por ellos. "Ubicarse" es tratar
mas bien de ver el problema tal y como ellos lo ven; es tratar de comprender a fondo su
enfoque y su experiencia. De modo que seguimos la estrategia de escuchar y
profundizar, con miras a comprender.

Algunas sugerencias para ubicarnos son:

e Escuchar a las partes en conflicto, e invitarlas a detallar cada vez mas su
experiencia.

Es mejor trabajar con preguntas abiertas que con preguntas interrogatorias. Por
ejemplo:

"Dime mas acerca de. .."
"Tratemos de reconstruir lo que pas6 aquel dia. .." "Cuéntame como te sentiste, qué
pensaste. .."

Hay que cuidarse de no hacer preguntas tales como: "No vayas a pensar que. ..",
"ya que éstas" tienden a introducir nuestro modo de ver las cosas, mas que buscar a
entender su propio punto de vista.

e Queremos hacer hincapié en las preocupaciones basicas que vayan saliendo, mas
gque en subrayar sus soluciones unilaterales o en la expresion de posiciones
encerradas. Por ejemplo, al tratar el caso de Juan, que no ha devuelto un dinero
prestado, diriamos: "Parece que sobre todo te interesa recuperar el dinero,
¢, verdad?", en vez de decir: "Bueno, parece que Juan no es responsable, ¢, verdad?

e Debe hacerse un andlisis siguiendo el esquema de las tres "p" : personas,
problemas y procesos. Hay que prestar atencion a su modo de enfocar su situacion.
A veces hablan de asuntos concretos por resolver ("Juan me debe 100 pesos");
otras veces hablan mas de una relacion quebrantada ("Me siento defraudado"); Ya
veces se trata de procesos injustos ("No sé por qué no me consultaron antes de
hacer esto"). Cada uno de estos enfoques nos ubican y nos sefialan los caminos de
salida.

3. El arte del arreglo: La busqueda de salidas

Con la mediacion nos proponemos crear un ambiente en el que los que
experimentan un pleito puedan encontrar salidas satisfactorias y mutuamente
aceptables. A menudo la gente se encierra en la idea de que s6lo uno de ellos tiene la
razon. Es un modo de pensar exclusivista, en el que uno gana y el otro pierde. El arte
de llegar a un arreglo consiste en re ubicar el pleito, a fin de que los involucrados se
vean como coparticipes en su solucion. Esto lleva tiempo, y nunca hay garantia de
tener éxito.

Algunas sugerencias son:

e Notar lo que ambas partes tienen en comun. A menudo piensan gue estan tan
divididos que no tienen nada en comun con el otro. Por lo general, si tienen mucho
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en comun, pues estan hartos del pleito, quieren una solucién justa y adecuada, y no
quieren sentirse avergonzados.

e Trabajar siempre a partir de sus preocupaciones basicas, y no desde sus posiciones
retéricas o soluciones cerradas. Ayudarlos a reubicar el problema, viéndolo desde
diferentes perspectivas.

e Ayudarlos a darse cuenta de que tienen necesidades y preocupaciones diferentes,
pero no necesariamente incompatibles.

e Ayudarles a generar varias soluciones posibles, antes de ponderar cada una. Es
decir, apartar el proceso de generacion de ideas, del proceso de evaluacion de las
mismas.

e Preguntar lo que cada parte necesita de la otra para salir del problema.

e Preguntar lo que estan dispuestos a ofrecer para salir del enredo.

e Comparar las posibles soluciones sugeridas con la de no hacer nada. Es decir,
recurrir al principio del mal menor ("Mas vale p4jaro en mano que cien volando").

CONCLUSION

En resumen, hemos desarrollado un modelo popular para prestar ayuda a
quienes tienen un problema basado en conceptos muy conocidos. Hemos visto que el
lenguaje mismo nos sirve de ventana para entendemos mejor, y nos orienta hacia
pautas importantes en la cultura latinoamericana para resolver conflictos. Las
situaciones conflictivas se conciben como un viaje. Hay que entrar en el mundo del otro
para poder comprendemos y arreglar los problemas.

Esto sefiala una disciplina y todo un arte. Los conceptos basicos ya los
conocemos: la confianza, la platica, el saber escuchar, la comprension, y el arreglo
restaurador. Nuestro problema radica en practicar éstos, y en mejorar cada vez mas
nuestra habilidad en el dificil arte de mediar y de ayudar a quienes pasan por la
experiencia de pleitos penosos y destructivos.
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V-UN MODELO OCCIDENTAL DE MEDIAR

Intervenir en situaciones conflictivas siempre representa un desafio, ya sea a
nivel personal o a nivel internacional. El mediador debe mostrarse sensible al contexto
ya las personas con las que estd trabajando, y ser flexible para adaptar el proceso y la
estrategia de intervencion a las necesidades y situaciones concretas del caso. En los
capitulos anteriores hemos expuesto varias pautas provenientes de la cultura latina, que
ayudan a intervenir constructivamente en los conflictos. En este capitulo queremos
ampliar nuestra perspectiva delineando un modelo que se practica, sobre todo, en los
Estados Unidos y en Canada. Con eso queremos contar con mayores criterios y con
varios modelos comparativos, que pueden enriquecer nuestra capacidad de respuesta
ante situaciones dificiles que podamos enfrentar.

LOS VALORES

Los promotores de la mediacion en Norteamérica tienen varias maneras de
explicar su proceso, pero casi todos concuerdan en describirlo por fases. El modelo se
basa en ciertos valores que no siempre pegan en otras culturas, pero que forman la
espina dorsal del proceso.

Primero, se prefiere la expresion directa, cara a cara, entre los que tienen el
pleito. El proceso intenta crear el ambiente y el espacio donde los enemistados puedan
encontrarse y negociar de manera directa. Por eso, muchas de las técnicas del proceso
tienen por objeto "facilitar" este dialogo cara a cara.

Segundo, el modelo se concibe como un proceso profesional. Por eso el proceso
tiende a ser bastante formal, aunque mucho menos formal que el proceso judicial
litigado.

Tercero, el modela crea la legitimidad por la via de imparcialidad y la neutralidad,
mas que por la de la "confianza" en su amplio sentido latino. Los mediadores presentan
sus servicios igual como un abogado, un médico, o un psiquiatra. Es decir, que hay
limites en la relacién entre el mediador y las partes involucradas. El contacto tiende a
limitarse a "sesiones" y el mediador se mantiene a cierta distancia de su clientela.

Cuarto, en la sociedad moderna, sobre todo en las grandes ciudades, la gente ya
no depende de, ni se envuelve en, una "red" social y familiar. Todos se ven como
personas autonomas. Por consiguiente, el proceso de mediar en un pleito tiende a
reducirse a casos entre individuos, y pocas veces se plantea como problemas
comunitarias o familiares.

Finalmente, el proceso se basa en la cooperacion mutua. No se busca que uno
gane y el otro pierda, ni ver quién tiene la razon. La solucion final es de los
participantes, y el mediador no promueve sus soluciones por ellos.

EL PROCESO GLOBAL

Desde una perspectiva a global, el proceso tiene cuatro fases, cada una de ellas
con sus aspectos: La entrada, la explicacion de perspectivas, la negociacion de
soluciones, y el acuerdo final (Figura 5). Al principio el mediador toma la decision de si
las partes involucradas son capaces o0 no de encontrarse cara a cara. En la mayoria de
los casos se opta por el camino de sesiones conjuntas. No obstante, siempre existe la
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posibilidad de que el mediador sirva de intermediario y corra entre dos partes en una
serie de negociaciones separadas.

EXPLICAR " EL PROCESO
PRESENTACION =~ DELINEAR —3 SOLUCIONAR —» ACUERDO — GLOBAL FIGURA V
I. PROBLEMAS »
NEGOCIACIONES
CARA A CARA En ambos
I casos, los objetivos y
— ENTRADA —CONCILIACION las fases no cambian,
l > aunque la estructura 'y
NEGOCIACIONES la estrategia pueden
SEPARADAS EXPLICAR variar. Tal como nos
L DELINEAR ——3 SOLUCIONAR —3 ACUERDO — ensefia la figura 5 a
PROBLEMAS

travées de todo el
proceso, el mediador
lleva a cabo un trabajo de conciliacién que afecta a todas las fases. Cada uno de estos
aspectos merece una breve explicacion.

l. Entrada

La entrada representa los primeros contactos con los involucrados, y el mediador
hace hincapié en varios aspectos de su relacion con ellos.

a. Completar una perspectiva global del problema. A menudo s6lo uno de los
involucrados se pone en contacto con el mediador. Hace falta entonces conocer
quiénes mas estan involucrados. Tipicamente, el mediador quiere responder a las
preguntas: ¢Quién se vera afectado por este proceso y por las decisiones que vamos a
tomar? ¢ Quién puede influir en, y afectar, las decisiones que vamos a tomar? Estas
preguntas ayudan a indicar quién necesita participar o estar representado en el
proceso. Por otra parte, el mediador quiere informarse acerca del problema, asi como
de los asuntos y las dindmicas, para asegurarse de que el proceso mediado sea el mas
adecuado para solucionar la situacion.

b. Explicar el proceso. Al mismo tiempo, ya se delinean a grandes rasgos los
valores, el proceso, y el papel del mediador. A menudo la gente no conoce bien el
proceso, sobre todo la idea de que el mediador no es un juez que decida, y que el
proceso de negociar soluciones es cooperativo. Un punto clave es la participacion
voluntaria de todos los involucrados. El proceso no sigue adelante si uno de ellos no
guiere hacerlo.

c. Crear confianza. El mediador quiere crear un ambiente de confianza. Esto se

logra tomando en serio la perspectiva de cada uno, escuchandolo, y asegurandole que
se intentara satisfacer sus preocupaciones principales. A la vez, el mediador mantiene
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una postura claramente imparcial y neutral entre los involucrados, asegurandose de que
cada uno tenga la misma informacién y acceso al proceso. El crear confianza
representa el trabajo de conciliacién que caracterizara todo el proceso.

d. Abogar por el proceso y sugerir los proximos pasos. El mediador no da
consejos en cuanto a las soluciones finales, pero si indica y sugiere el proceso a seguir
para el dialogo. Consultando con todos, el mediador sugiere las fechas de encuentro, la
estructura de las sesiones, y el modo de abordar los temas sustantivos y emocionales.

2. Conciliar

La conciliaciébn se concibe como una tarea preparatoria y complementaria al
proceso de negociaciones. Las negociaciones a menudo representan la parte "objetiva”
del proceso, y en cambio, la conciliacién tiene que ver con el aspecto subjetivo,
psicolégico y emocional. La conciliacion prepara a la gente a entrar en un proceso
negociado productivo. Por otra parte, representa la preocupacion constante por las
necesidades psicolégicas y humanas que padecen los que experimentan un pleito
fuerte. Por lo tanto, la conciliacion posibilita una reconciliacion ademas de facilitar
convenios negociados.

3. Negociar cara a cara

La negociacion cara a cara supone que los involucrados estan dispuestos a
encontrarse. Preparar una sesion no solo tiene el objetivo final de llegar a un acuerdo,
sino que hay, ademas, de por medio, toda la dindAmica de grupo, el intercambio de
perspectivas opuestas y las emociones de personas ofendidas y enojadas. Por lo tanto,
los procedimientos tienen que planificarse cuidadosamente, y facilitarse con habilidad.
Lo que el mediador busca es crear un ambiente en el cual la gente pueda expresarse,
identificar los problemas basicos, crear opciones de salidas, y detallar un acuerdo
satisfactorio. Esto quiere decir que los participantes deben poder sentirse algo
comodos, y aprender a escucharse y trabajar juntos. Es como hallarse en medio de un
buen pleito, pero hay pautas que ayudan a realizarlo.

Para facilitar un intercambio constructivo hay que crear cierta estructura en el
encuentro. Esto se inicia con la presentacion del proceso. Normalmente el mediador
toma el papel de facilitador, y les explica a los participantes "las reglas" del didlogo. Por
ejemplo, el mediador podria decir, "primero, cada uno tendra la oportunidad de explicar
su punto de vista. Mientras una persona esté hablando, los demas escucharan.
Segundo, juntos identificaremos los problemas concretos a resolver. Tercero, una vez
delineados, trabajaremos en la busqueda de soluciones satisfactorias a estos
problemas. La decision del acuerdo final siempre "esta en sus manos".

La estructura toma en cuenta varias facetas importantes. Es un proceso
equilibrado, de participacion plena de todos. Se respetan las distintas perspectivas. Hay
orden y control en el intercambio, sobre todo en casos de mucha emocién o enojo, con
el fin de mejorar la falta de comunicacién. Se trata de identificar los problemas
concretos. Las soluciones son de ellos. En las negociaciones cara a cara hay tres fases
principales, cada una con sus estrategias.

4. Explicar y delinear
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En esta fase cada uno tendra la oportunidad de explicar su perspectiva. Se les
pide que uno escuche mientras el otro explica en qué consiste el problema y como lo ha
experimentado. Entonces, se les da a cada uno el tiempo necesario como para
expresar su propio punto de vista sin interrupciones. El mediador puede resumir y
plantear preguntas aclaradoras, pero mayormente éste representa un espacio libre para
que la persona explique su punto de vista. A menudo es un momento de desahogo, y
hace falta la disciplina de escuchar y animarlos. La presencia del mediador ayuda a
crear un ambiente abierto que apoyo a cada uno, y reduce los roces normalmente
producidos por los distintos puntos de vista. En este sentido el mediador sirve de
“"traductor”, ayudando a cada uno a expresarse mejor ya entender lo que el otro esta
diciendo.

Por otra parte, mediante las explicaciones el mediador trata de delinear los
problemas concretos que va a enfrentar y resolver. Aqui se trata de llegar al grano del
pleito y percibir por qué lo acontecido ha causado la ruptura en la relacion. Una
resoluciéon verdadera y duradera tendr4 que penetrar en la raiz del problema,
vislumbrando y buscando las causas profundas del enredo. Asi la estrategia del tercero
es profundizar cada vez mas con preguntas abiertas, "Dinos mas acerca de. .." Al
finalizar la explicacion de cada uno (proceso que puede tomar un buen rato), el
mediador trata de resumir en conjunto los asuntos concretos que cada uno quiere
negociar y arreglar. A menudo estos problemas se apuntan en la pizarra o en un papel,
que viene a representar la "agenda" del proceso: "Estas son las cosas que han
molestado las cuales tenemos que discutir, entender y resolver”.

En resumen, la explicacion propone varias funciones. Primero, anima a la gente
a expresarse sobre el pasado, hecho que les permite desahogarse. Segundo, deja en
claro lo que quieren ahora. y finalmente, ambas funciones ayudan a delinear los
problemas concretos que necesitan negociarse.

5. Solucionar

La fase anterior a menudo se caracteriza por la competitividad, la hostilidad y las
justificaciones. Para llegar a un acuerdo, hace falta que se pase de la justificaciéon y las
acusaciones mutuas a la busqueda de soluciones. La tarea del mediador es la de
posibilitar esta transicién y coordinar un cambio cooperativo y constructivo. Tienen que
trabajar juntos para solucionar el problema que padecen, y aunque nunca sea facil
lograr esta transicion, es absolutamente crucial.

6. El mediador tiene varias estrategias
a. Pasar de pelear a cooperar

Primero, resumir la perspectiva de cada uno:

e "Sr. Martinez, si le he entendido bien, usted esta preocupado porque. .. ¢ es cierto?:
e y Sr. Garcia, usted ha dicho que. ..¢le he entendido bien?

Segundo, pedirles si ahora estan dispuestos a centrarse en hallar soluciones a la
situacion. A veces, esto ayuda a cambiar de enfoque: ahora se trata de generar
soluciones.

50



Tercero, hay que empezar por subrayar los puntos que ya se tienen en comun.

e ambos quieren resolver el problema;

e ninguno quiere seguir tal y como lo han hecho hasta ahora;

e son vecinos (o0 la relacion que sea) y les es preciso encontrar forma de seguir
conviviendo.

Cuarto, ayudarles a centrarse en los asuntos concretos:
e especificar y apuntar (en papel o pizarra) los puntos de discrepancia a tratar;

e aclarar los intereses de cada uno, y cuando sea posible, demostrar que no son
incompatibles y que hay manera de encontrar una solucién satisfactoria para ambas
partes.

De aqui en adelante, y hasta donde sea posible, el dialogo debe darse entre ellos. El
papel del mediador es el de facilitar el proceso, en caso de detenerse, y no el de
interferir en su dialogo. No obstante, si no llegan a dialogar constructivamente en tomo
a la agenda, se les ayuda a canalizar el tratamiento de los puntos. El propdésito seria:

e centrar su atencién sobre un asunto a la vez;
e generary hablar de posibles soluciones

En este proceso, el mediador tiene que preocuparse, sobre todo, de facilitar la
comunicacién. A menudo, no se escuchan, y por lo tanto, hay que parafrasearles, y
aclarar lo que cada uno dice, a fin de que se entiendan mutuamente.

Principalmente, ahora es cuestion de negociar. Si los puntos de discrepancia son
muy complejos y dificiles, trate de confirmar un acuerdo sobre los puntos menos
prioritarios, y asi crear un ambiente de cooperacion y progreso.

b. Apoyar la negociacién efectiva

El mediador ayuda a cada uno a convertir las cosas que le son menos
importantes en una oferta que pueda cambiarse por algo que quieran, y a componer sus
ofertas para que sean aceptables. Por ejemplo, formular las ofertas en términos del
propésito "si. ..entonces".

e "SiJuan me paga mafiana, entonces yo le devolveré el libro".

Siempre hay que buscar que todos sientan que han ganado algo en el cambio.
"Hacer el balance" se basa en una percepcion de la justicia, y es importante. Si salen
del proceso con la sensacién de que han perdido, o de que se les ha vencido, de poco
servira el acuerdo.

No todos los casos podran resolverse en una sesion, y hay que tener paciencia, la
cual se ve recompensada con el tiempo.

Aunque la preferencia de este modelo de mediar es la de encuentros cara a cara, se
reconoce que no siempre es posible. Por lo tanto, a veces se trabaja entre los
guerellados pero de manera separada.
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7. Negociaciones separadas

Como una guia se sugiere que las negociaciones por separado es lo indicado:

a. Cuando ellos prefieran no reunirse con el otro, pero todavia quieran que
intervenga usted para ayudarles:

e porgue en la cultura no se permite que contiendan abiertamente, frente a otros;
e porque se sienten incapaces de comunicarse libremente con el otro, por la razén
que sea.

b. Cuando la intensidad del conflicto sea muy elevada, y usted como mediador
valora que:

e hay riesgo de que no puedan controlarse y dialogar;
¢ ha habido muchas amenazas serias de dafio fisico.

b. Cuando exista un desequilibrio de poder muy marcado, (econémico, social,
educativo, politico, etc.) que posiblemente perjudique el dialogo, o al menos de
tal prestigio que usted no se siente libre o capacitado de negociar al mismo nivel
del méas poderoso. En tales casos, debe usted esforzarse por encontrar maneras
constructivas de infundirle &nimo y darle confianza:

e ayudarle a aclarar sus intereses y necesidades, ya expresarlos de manera clara;
e ayudarle a reflexionar sobre sus bases de influencia y como desarrollarlas.

La negociacion separada se diferencia de la directa, sobre todo por el hecho de que
no depende mayormente de "reuniones especiales". Mas bien, se basa en una "relacion
especial" en que el mediador convive a un nivel bastante intimo con cada uno de los
involucrados, pero por separado.

El objetivo es el de identificar los asuntos concretos que preocupan a cada uno, y
gue se han de solucionar para resolver el problema. Se puede esperar que cuando
hablen del problema reconstruyan una historia algo vaga, confusa y disimulada. Asi, al
escucharlos se propone ponderar la explicacion que concretamente les preocupa.
Entonces, sobre la marcha, se expresan estas preocupaciones generales en términos
de asuntos bien concretos.

Por ejemplo, en una escuela hay conflicto entre los profesores. La mayoria dice que
tres profesores no cumplen con su trabajo. Siguen explicando que son francamente
perezosos, y como consecuencia los demas tienen demasiado qué hacer. Cuando se
hablé con ellos, no quisieron escuchar y todos se enfadaron. Ha pasado ya algun
tiempo de que no se hablan, y la calidad de la educacién y el ambiente en la escuela se
han visto afectados. De esta imagen general, el mediador puede ya concretar varios
puntos qué tratar:

e Hace falta una lista de las tareas a realizar para que funcione bien la escuela;
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e Necesita aclarar lo que cada uno de los profesores piensa que son su tarea y
responsabilidades; y finalmente,
e El acuerdo tiene que detallar las tareas y responsabilidades de cada uno.

Asi, mediante conversaciones y platicas con la gente, se forma una imagen de
Sus preocupaciones generales y se las traduce en puntos concretos manejables y
solucionables. Como ya hemos sefalado, la fase de explicacion propone realizar tres
funciones. Primero, anima a que la gente exprese su vision del pasado. Segundo, deja
en claro lo que esperan del presente. y tercero, identifica claramente los asuntos
concretos que se han de resolver. El hecho de que como intermediario, se encuentra
uno a solas con cada uno de ellos, facilita el proceso, porque la gente normalmente se
siente mas libre a expresarse cuando el otro no esta presente. Por lo tanto, es mas facil
averiguar y explorar las posibles soluciones viables.

d. El trato Gnico, una sugerencia que ayuda al mediador a centrarse sobre
soluciones viables es la estrategia de trabajar con un "trato Unico". El "trato Unico" es
una manera de negociar, con base en un solo texto, que ambas personas elaboran
aunqgue por separado. Funciona de la siguiente manera:

I) Se platica con cada uno, y por adelantado se identifican una serie de puntos que les
molesten y que quieran resolver. Al platicar con ellos también se identifican las
necesidades, los intereses y las soluciones que cada uno prefiere, con lo que se tiene
ya una idea de los puntos que le interesan a cada uno, y de aquellos que les son menos
importantes.

2) Se pide entonces a cada uno, por separado, que redacte un documento que
represente su sugerencia de cémo resolver el problema. Se les puede ayudar a
redactarlo, recordando e incorporando, en cuanto sea posible, las necesidades de cada
uno.

3) Ahora existen dos (documentos. De los dos se redacta uno nuevo, que de algun
modo combine los puntos esenciales que hayan surgido. Este documento es lo que se
conoce como "trato Unico". De alli en adelante se trabaja con un solo documento, el
cual se circula entre los conten- dientes.

4) Al llegar a este punto, se presenta a cada una de las partes, por separado, este
“"trato" potencial, y se les explica de la siguiente manera:

" Al hablar con ustedes, y al considerar lo que expresaron en sus documentos, este
documento parece representar una posible solucion. Ahora, no todo esta bien, y habran
cosas que cambiar. Pero, ¢qué le parece a usted? Me gustaria que lo leyera, y que
cambiara cualquier cosa que no le parezca".

5) Después de leerlo, cada uno dara sus, impresiones y sugerencias. Se incorporan las
nuevas sugerencias en el trato, y el nuevo documento se vuelve a presentar a los dos.
Este proceso se repite hasta que ambas partes quedan contentas con el "trato", que
ahora representa una solucion aceptada y generada por ellos.

8. El acuerdo

a. Resumir el acuerdo punto por punto, y de manera verbal, con ambas partes
presentes, asegurandose de que las dos lo entiendan de la misma manera.

e "Juan, tu estas de acuerdo en que. ..;Es asi'!"
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e "Y, Pablo, tu has dicho que haras lo siguiente. ..¢ Es asi?"

b. Poner el acuerdo por escrito.. Los acuerdos que no se escriben suelen, mas
tarde, olvidarse, no tomarse en serio, o malentenderse. Hay que especificarlo todo
claramente, en términos de quién, qué, cuando, y donde. Se recomienda, pues, que
cada persona lea también lo redactado, y que lo apruebe, lo firme, y se quede con una
copia. No hay que olvidar el refran: "No hagas tratos, ni oscuros ni largos".

c. Se cuestionan los posibles puntos oscuros o ambiguos del acuerdo,
mediante la pregunta: "¢ Qué pasa si. ..?"

e "¢ Que pasa si Juan no puede pagar el lunes"?
e "¢ Qué pasa sila hija de Maria no va a la escuela?"

Una buena manera de evitar nuevos conflictos es la de incorporar, como parte del
trato, que se volveran a negociar o mediar los futuros puntos de discrepancia, o bien si
una de las partes no cumple con lo acordado a la entera satisfaccion del otro.

d. Las tres facetas del acuerdo. Finalmente, como mediador, se debe reconocer
que el acuerdo, lo mismo que el conflicto, se compone de tres facetas, que son las
personas, el proceso, y el problema. En un acuerdo perfecto, la gente:

sale satisfecha con el proceso que condujo a la solucién del problema;

¢ logra una solucién interna de caracter psicoldgico y espiritual, que
facilita la reconciliacion; y
obtiene la solucidn a las cuestiones esenciales que la separaba del otro.

Pero, pocos acuerdos son perfectos. Lo que no quiere decir que no valgan, sino
simplemente que no lo han logrado todo. Por ejemplo, una persona puede sentirse
satisfecha con el proceso, y los puntos concretos de discrepancia pueden haberse
arreglado, pero no haber logrado resolver los resentimientos profundos que siente hacia
el otro. No obstante, el acuerdo les es valido, porque les provee un criterio a seguir y
una forma concreta de regular su relacion. Sobre todo, en relaciones de mucha
hostilidad, no se puede esperar que la amistad se restablezca en seguida.

Pero tampoco significa que no puedan llegar a un acuerdo que les ayude a
regular sus problemas y su trato interpersonal. La responsabilidad del mediador es
la de ver que ambos puedan aceptar el acuerdo y cumplirlo.

9. Posibles problemas y sugerencias para afrontarlos

El mediador tiene que enfrentar una serie de problemas comunes a todos los
conflictos. Hemos reunido varias ideas para hacer frente a, o prevenir, algunos de estos
problemas. Las sugerencias se aplican en el contexto de la negociaci6n a cara.

Problemas personales

1. Problema: Enojo intenso
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Raiz: La persona necesita expresar publicamente sus preocupaciones.
Prevencion: Reunirse, individualmente, para que la persona desahogue sus
sentimientos, antes de reunir a todos juntos.

Qué hacer ahora: Establecer reglas que guien y controlen el comportamiento,
tomar frecuentes descansos, recurrir al "encuentro a solas" para que la persona se
desahogue.

Problema: Mucha critica. Se atribuyen al otro motivos cuestionables.

Raiz: Se quiere culpar al otro, se busca imponer los propios conceptos de uno al
otro.

Prevencion: Establecer una regla que prohibe la atribucion de motivos, a menos
de que se investiguen.

Qué hacer ahora: Lo mismo que en la prevencion, poner en practica la regla que
impide las acusaciones.

Nota: La mediacion no propone establecer la culpabilidad de uno u otro. Asi, el

prop6sito del proceso no es el de mirar atras y juzgar, sino el de preocuparse por el
presente y el futuro, ya que va encaminado hacia un acuerdo que regule el problema de
ahora en adelante.

3.

Problema: No se comunican, no se entienden.

Raiz: No se estdn comunicando; tienen prioridades distintas en cuanto a los
puntos a tratar.

Prevencion: Establecer el proceso siguiente: primero han de escuchar al otro, y
resumir lo que ha dicho, antes de exponer su propio punto de vista. Qué hacer
ahora: Parafrasear y resumir con frecuencia; pedir que uno resuma lo que el otro
ha dicho, y viceversa.

Problema: Poco &nimo; desesperacion.
Raiz: No existen objetivos realizables a corto plazo.

Prevencién: Fijar metas alcanzables; si es posible planificar la reunién,
empezando con un punto facil de alcanzar.

Qué hacer ahora: Juntos hacer una lista de puntos ya logrados, o de aspectos
positivos de la relacion/proceso hasta el momento.

Problema: Se implanta una actitud machista.

Raiz: Se concibe el conflicto en términos competitivos y personales. Prevenci6n:
Reunirse individualmente antes, dejando lugar a que expongan sus sentimientos
en contra; establecer los puntos concretos que se han de resolver y subrayar la
importancia de centrarse sobre ellos, no sobre los fallos del otro; establecer una
regla que prohiba el insulto o la personalizacion del problema.

Qué hacer ahora: Pedirles que se centren sobre los puntos a resolver, no sobre
las personas; hacer uso del encuentro a solas; explicar que estas actitudes y
formas de llevarse atrasan y dificultan el proceso.

Problema: Una persona no se expresa.
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Raiz: Ha sido intimidada por el otro; hay un desequilibrio de prestigio social, nivel
educativo, o poder personal; es timida, y no se expresa en grupos.

Prevenci6n: Intenta hacer un equilibrio entre los dos; habla individualmente con
el menos prestigioso y busca maneras que tome confianza en si mismo
(especificar lo que necesita del proceso, ayudarle a expresarlo claramente,
clarificar los puntos en que puede influenciar al otro).

Qué hacer ahora: Pedirles que se centren sobre los puntos a resolver, no sobre
las personas; hacer uso del encuentro a solas; explicar que estas actitudes y
formas de llevarse atrasan y dificultan el proceso.

Nota: Si por cortesia, cultura, timidez o intimidacion uno no se expresa, el

mediador tiene la responsabilidad de ayudarle a encontrar una manera de defender y
expresar sus intereses y asi participar mas plenamente en el proceso. Un acuerdo sélo
es valido si ambos sienten que es propio y que lo han hecho sin imposicién.

Problemas con el proceso

1.

Problema: Hablar de muchos asuntos a la vez.

Raiz: No se ha puesto en claro el objetivo del proceso; el proceso para fijar y
lograr objetivos es confuso.

Prevenci6n: Establecer un proceso claro, detallado que identifica la meta y el
modo de lograrla.

Qué hacer ahora: Reafirmar la meta actual; pedir que Unicamente se hable de
ella; si el objetivo es complejo, "fraccionarlo” en componentes mas accesibles y
centrarse sobre los problemas uno a uno.

Problema: No pueden tomar una decision.

Raiz: El objetivo no esta claro; nadie resume lo dialogado; el proceso de como
tomar la decision esta confuso.

Prevencion: Pedir qgue una persona tome la responsabilidad de resumir lo que
se va dialogando; establecer un proceso claro, con una serie de pasos para
tomar la decision.

Qué hacer ahora: Resumir lo dicho hasta ahora, y pedir si estan dispuestos a
tomar la decision y lo que necesitan para tomarla; centrarse sobre una decision a
la vez.

Problema: Todos hablan a la vez, pero no es productivo. Raiz: No se clarifico el
proceso; no se escuchan.

Prevencion: Establecer que solo hablara uno a la vez; pedir que uno tenga que
resumir lo que el otro ha dicho antes de hablar.

Qué hacer ahora: Recordar la regla de que s6lo uno habla a la vez; establecerla
si no se ha hecho todavia.

Problemas con lo substantivo

1.

Problema: Se estancan en sus posturas.
Raiz: Compromiso personal a una sola solucion, por no entender las otras
opciones.
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Prevencion: Antes de reunirse juntos, buscar y ampliar las alternativas
percibidas por cada uno.

Qué hacer ahora: Tomar tiempo para sugerir opciones sin valorarlas; sugerir
opciones; comparar el problema y las soluciones con otras similares.

Problema: No pueden ponerse de acuerdo sobre un punto minusculo.

Raiz: Compromiso ciego a un asunto/punto personal.

Prevencion: Recordarles el objetivo global; poner el punto en el contexto del
problema global.

Qué hacer ahora: Buscar una decision de principio; preguntar si este punto es
tan importante para amenazar todo e. proceso; poner el punto dentro de la
perspectiva del problema global.

Problema: Se discute sobre diferentes valores. Raiz: Perspectivas distintas
parecen incompatibles y el acuerdo imposible de lograr.

Prevencion: Empezar, identificando algunos valores generales que tienen en
comun, y desde esta base tratar las diferencias.

Qué hacer ahora: Llegar al acuerdo de estar en desacuerdo sobre ciertos
valores, y buscar una decision, aceptable a todos, que define su comportamiento
y convivencia, a pesar de que tengan valores distintos.

Nota: La cuestion aqui no es de que todos tengamos los mismos valores, 0 que

lleguemos a un acuerdo sobre los valores a tener, sino como llevarnos y relacionarnos
de manera aceptable a los dos, a pesar de que tenemos valores diferentes. Asi, se evita
la discusidn sobre los valores, y se centra sobre la cuestion de comportamiento.

10. Los refranes y la meditacion

a. Dinamica de conflicto.

C.

Una palabra sale de otra y asi van saliendo todas.

Mayor muchas veces es la contienda, que la causa de ella. A palabras locas, razones

pocas.
Quien no oye razon, no hace razon.
Una cosa es lidiar con el toro, y otra hablar de €l. Quien se enoja, no negocia.

Dificultad de intervenir y la importancia de la imparcialidad.
No seas juez entre dos amigos.

Quien entre dos amigos es juez, un amigo hade perder, y aun los dos alguna vez.
No metas paz, que perderas.

Entre martillo y tenazas, no metas tus nachas. Quien departe, a veces cobra la peor

parte.
Importancia de escuchar y proceder con razon
Mas vale entenderse a voces que a coces. En contienda, ponte rienda.

Entiende primero, y habla postrero. . Quien mal oye, mal responde.
Las palabras son ruido si no se penetra su sentido.
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d. Soluciones y el principio del mal menor
Quien destaja, no baraja.
Mas vale ensalada que nada.
Mas vale perder lo poco, que perderlo todo.
Mas vale mal andar que cojo quedar.
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