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RESUMEN

El presente trabajo tiene ia finalidad de presentar un resumen de algunas posiciones importantes acerca -
de la problematica del conflicto a nivel de las organizaciones. La importancia de su tratamiento esta
condicionada en buena medida por las consecuencias negativas que este fenémeno posee para el logro
de la efectividad organizacional; por tal motivo se presentan diversas concepciones del mismo, su
naturaleza, principales causas y estrategias de solucién. Se destaca el papel que puede desempedar el
mediador como un agente externo que ayuda a encontrar una solucién aceptable para todas las partes
mediante la exploracion de diversas alternativas; esto es posible por la utilizacién de técnicas de
comunicacién y negociacion efectivas en que se construye (y reconstruye) una relacién de trabajo entre
las partes. Finalmente se definen y caracterizan las fases del proceso de resolucién del conflicto.

ABSTRACT

interpersonal conflict is natural and normal. It occurs when people have different needs, expectations or
values. But when we face conflict, the consequences of our reaction will be negative for the groups and
the organizations, when it happens, possible internventions are: - Focus on interests, not positions, - Look
for objective criteria, - Develop integrative solutions that address needs of the parties, - Search for ways
to expand options of different strengths. In this paper we discuss different ways of conflict resolution

according some important theories.
INTRODUCCION

Si queremos tener una idea precisa acerca de la
importancia del problema del conflicto y su solucién a
nivel de las organizaciones laborales, podemos citar
un estudio realizado por la Asociacién Americana de
Management, el cual revela que los ejecutivos de alto
nivel y los de nivel intermedio de las empresas,
emplean alrededor del 24 % de su tiempo de trabajo
en resolver conflictos, que surgen entre la
administracion y el sindicato, entre jefes y
subordinados, y entre los trabajadores entre si.

Para cualquier empresario, la solucién de conflictos
es importante pues posee una serie de consecuencias
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negativas: desvia la energia de las tareas reales,

dificulta o reduce los niveles de cooperacion y
comunicacion en tareas o actividades interde-
pendientes (pérdida de cohesidn), produce descensos
en la motivacién positiva, genera frustraciones
(acentUa el stress emocional), crean un clima negativo,
fortalece las diferencias, y todo ellotiene repercusiones
negativas en la productividad y la calidad en la
prestacion de servicios. Como ha sido destacado por
Cloke (2), la frustracién se expresa de forma
contraproducente en ausencias al trabajo, indolenc",ifais,
indisciplinas, "pasos de jicotea", etc. '



Por la importancia del tema, podrfa resultar de
utilidad presentar un resumen de algunas posiciones
importantes existentes respecto de este problema y el
enfoque seguido para su tratamiento. Ese es el objetivo
del presente articulo.

DESARROLLO

Concepcion acerca del conflicto. Definicién y naturaleza.
Principales causas.

Existen al menos dos concepciones destacadas por

Kovaliev (5), acerca del conflicto como fenémeno:

Una concepcion que parte de que los conflictos
constituyen fendmenos anormales que no debieran
existir. De acuerdo con ésto, el estado ideal es la
ausencia de conflictos. Existe sin embargo, otra
concepcién que plantea; «(y-en ello estamos de
acuerdo), que el conflicto”¢onstitaye un fenémeno
natural e inevitable, (no es anormal), que expresa la
dialéctica del desarrollo, (no existe desarrollo sin
contradicciones); se trata generalmente de un
fenémeno inevitable como resultado natural de la
interaccion entre las personas. Kovaliev (5) la define del
siguiente modo:

“El conflicto constituye una contradiccién surgida
entre las personas, en relacién a unas u otras
cuestiones de la vida social o personal, caracterizada
por el antagonismo".

En esta definicion Kovaliev destaca que ho toda
contradiccion constituye un conflicto, ya que las
personas pueden no estar de acuerdo entre sf en la
valoracion de determinados hechos, fenémenos o
situaciones, pueden tener diferentes puntos de vista
sobre algunas cuestiones pero trabajar de forma
armonica. De manera que el desacuerdo no tiene que
conducir necesariamente a un conflicto; ya que este,
c_gmo plantea la definicién, implica antagonismo.

Con respecto a Ias pnnc1pales causas u origenes del

onﬂlcto diversos autores han sefialado que el mismo
surge como consecuencia de la contraposicion de
diferentes tipos de factores, entrelos que pueden sefialarse
los siguientes. Contraposicion entre:

eobjetivos, metas e intereses (espirituales o
materiales: tipos de trabajo, valores, horarios,
salarios u otros beneficios).

eactitudes, valores, creencias, expectativas,
diferentes perspectivas generadas por la divisién
del trabajo, etc.

erasgos de personalidad (incompatibilidad de
caracteres), egoismo, deshonestidad, vanidad,
conservadurismo, insensibilidad, oportunismo,
impulsividad, etc.

eestilos de comunicacion (interacciones
inadecuadas), fallas de comprension, falta de
tacto, despotismo, autoritarismo, hostilidad
percibida en otros. Es decir, conflictos generados
por la mala comunicacion y la interaccién
emocional humana.

e necesidades y motivaciones predominantes: afan
de poder, autoridad/jerarquia, control de otros,

- wteenvidia, celos, etc.

En cuanto ala naturaleza del conflicto puede plantearse
siguiendo a Shonholtz (7), que estos son complejos pues
comportan dos aspectos: la incongruencia de las

' posiciones con respecto a determinada cuestion (es decir,
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el tema del conflicto, a lo que esta se refiere, lo que lleva a
las partes a la discordia), y los sentimientos que lo
acompanan. Los conflictos siempre estan acompanados
de hostilidad, resentimientos, sospechas (desconfianza)
hacia la otra parte. Y son precisamente esos sentimientos
los que constituyen uno de los principales obstaculos, que
hace que la discusién y su resolucion se torne dificil. Eso
es lo que deshace la comunicacion. Por este motivo es que
las técnicas modernas de resolucion de conflictos
recomiendan no centrarse exclusivamente en el tema
objeto de conflicto, sino a su vez en la identificacion y
explotacion de las actitudes y sentimientos que mantienen
apartados a las personas (esto es: hay que conacer c6mo
se siente cada quién-y qué tipo de sentimientos ha
generado la situacion conflictiva).

B- Estrategias de solucién de conflictos

Existen varias formas de manejar un conflicto una vez
que éste ha surgido:



1) Unade estas formas gonsiste:en Ignorar el problema
o Esquivario (supcniendo que se.eliminara. por si
mismo). Dentro de: esta primera vatiante ;o forma
estd también Retirarse. Muchos la emplean, pero..
esto constituye un enfoque ineficaz, puesto-que.no .
resuelve la contradiccién subyacente:

. sehala que esta es la via mas efectiva. Implica
_identificar los iptereses reales de las partes
involucradas. y bﬁsqueda;.de Soluciones de
Compromiso, que:hagan que los resultados sean
~opciones de beneficio mutuo. Constituye una
- gstrategia de.solucion: GANADOR/GANADOR.

De manera que Jas estrategias de solucién de
conflictos pueden presentar diversas variantes que se
resumen como estrategias de: . .-

2) Otra forma consiste en Tapar el problema. Esto
significa, intentar “suavizar'-el conflicto "pasando la
mano", tratando de evitar-el descontento. No

constituye una solucién duradera, pues puede
subsistir el resentimiento. g :

3) Otra forma de luchar contra el conflicto, de
enfrentarlo es la Resistencia Pasiva. Esto implica
tolerarlo, sin recurrir al enfrentamiento abierto, pero
adoptando una forma de-oposicién mas o menos
velada; es en alguna medida posponerlo hasta que
tenga lugar un. desenlace (producto de la

- G:anador/Perd,edc‘),,:r‘ (ir;gdécuada)

i

- Ganad_;or/Géhéd'or .(épiifna/ideal)

- Pacto. (mas realista). (Se puede seguir avanzando
en la solucién del problema).

El método mas eficaz para lograr cualquiera de las

. dos Ultimas variantes es la mediacion que permite una

desgaste de la otra parte involucrada. Generalmente ... negociacion..efectiva para lograr soluciones de

ello no conduce a la solucion, o en todo caso no. compromiso..

produce una solucién constructiva, ademas det. ;. ,

largo tiempo o demora que implica. 111 0 Através dela mediacion una parte neutral, y con una

... Aptica externa a la situacién ayuda a comunicarse
entre si y.a arribar a una solucién negociada.

resistencia). Mediante esta estrategia se busca el

4) Otra forma es la Confrontacién. Mediante esta:
estrategia una parte busca derrotar a la otra a través
de un ataque abierto y directo de agresiones
verbales generalmente. Ello conduce a la
polarizacion, culpas mutuas, ruptura de la
comunicacion y de las posibilidades de un trabajo
ulterior conjunto.

¢Qué es el compromiso?

Como se ha-dicho, para encontrar soluciones que
satisfagan.a las partes involucradas habra que
establecer .el compromiso (encontrar soluciones de
compromiso). El término compromiso posee diversas
acepciones; a menudo se entiende como: "implicarse"
en las cuestiones, tener la "disposicién de",
“identificarse" con una posicion determinada. Pero en
este contexto significa que para lograr una solucion
aceptable para todaslas partes, "habra que concederle
algo atodo el mundo", para lo cual "habra que quitarle
a cada quien algo', es decir, todos deben ceder en
algo, a cambio de recibir algo.

5) Otra forma o estrategia consiste en Forzar su solucion.
Significa intermediar en el conflicto mediante Arbitraje.
Agui interviene un agente externo que intenta resolver
el problema a favor de algunas de:las partes
invalucradas. Resulta generalmente
contraproducente pues alienta el resentimiento en los.
perdedores. Se conoce como una estrategia de
solucion: GANADOR/ PERDEDOR. Esto bloquea la
comunicacion futura, no permite reconstruir las ‘
relaciones entre las partes en conflicto. De manera que los conflictos no se resuelven

determinando quiéntiene la razén, aunque Kovaliev (6)

_sefala que ello resulta mas educativo, resulta sin

embargo, poco pragmatico, ya que como destaca

6) Uso de las Técnicas de Mediacion y Negociacion.
La teoria moderna de solucion de conflictos. (2,4,8)
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Cloke (2), si alguien queda con la idea de que ha
quedado derrotado, entonces no se identificara con la
solucién y en consecuencia no haré la contribucién
que se necesita para su instrumentacién; consciente
o inconscientemente pondra trabas, hara resistencia
por el resentimiento resultante del hecho de que no se
le ha concedido algo; v ello dificultard la comunicacion
ulterior. Esa es la razén por la que hay que explorar
diversas alternativas para encontrar la més apropiada,
que satisfaga a las partes involucradas. Por todo ello
la solucion del conflicto implica negociacién, y en
consecuencia conocimiento y dominio de las técnicas
de comunicacién efectivas y las técnicas de
negociacién colaborativa. Pero antes de analizar
estas cuestiones vamos a detenernos en las
caracteristicas o naturaleza de la mediacion.

C. Concepto de mediacion,

Como ha'sido destacado por Cloke (2,3), ia
mediacion se define como un método para resolver
conflictos (interindividuales, intragrupales o
intergrupales), en el que de manera voluntaria las
partes involucradas con ayuda de un mediador neutral,
concilian su disputa mediante la comunicacion eficaz,
la exploracién de opciones, la negociacion
colaborativa y la solucion creativa de problemas.

De acuerdo con la definicion, las premisas de este
método son: su caracter voluntario, el interés de las
partes en resolver el conflicto, su neutralidad, (el
mediador facilita la comunicacion, guia el proceso para
que los intereses de ambas partes sean considerados),
su confidencialidad y la aceptacién de un mediador,
(puesto que se comprende gque mediante una
discusion bilateral no habra solucién pues se crean
"didlogos de sordos", "barreras en la comunicacion” y
por ta presencia de prejuicios, :reservas,
resentimientos y expectativas erréneas que han de ser
"manejadas" en forma profesional.

Pero debemos aclarar que desafortunadamente en
ocasiones el conflicto no puede resolverse a través de
la ‘mediacion:y debe recurrirse al arbitraje, donde
existe un ganador y un perdedor. En particular,
conflictos resultantes de 'indisciplinas, actitud

irresponsable ante el trabajo, falta de honestidad, etc,
y en-general cuestiones en las que pueden estar
involucradas violaciones de la legislacion laboral
requieren arbitraje y decisiones administrativas. Todo
depende de la naturaleza del problema, el grado de
profundidad que el conflicto haya alcanzado, los
trasfondos que no pueden aclararse, asperezas que no
pueden limarse, e intereses en juego y
predisposiciones que no tienen que ver directamente
con el conflicto.

D. En cuanto al mediador y las exigencias que se
le plantean: tanto Hawkins (4) como Cloke (2,3)
coinciden en afirmar que no es un juez ni un censor
cuya finalidad sea determinar quién tiene la razon,
reconoce la legitimidad de los intereses de ambas
partes y busca como reconciliarlos, debe ser un
experto en la sustancia del conflicto, es un facilitador
de la comunicacién, por tanto, su funcién es ayudar
al arreglo mediante sus recursos y habilidades, es decir
mediante sus recursos y habilidades, es decir técnicas
constructivas de resolucién de conflictos. Debe
tenerse presente, que el conflicto pertenece a los
contendientes, por tanto, la responsabilidad por su
solucion recae en ellos, pero el mediador debe ayudar,
identificando soluciones y ayudando a generar
opciones de beneficio mutuo, de tal forma que el

' resultado sea un proceso en que ambos ganen
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(estrategia ganador/ganador mas bien que
ganadot/perdedor). Por atra parte, continuando con
las caracteristicas del mediador, éste debe estar
revestido de credibilidad, lo cual se logra con:

eneutralidad (lo cual implica imparcialidad, evitar
tomar partido o posicién, tampoco se le puede
percibir como alguien interesado en alguna de las
soluciones alternativas, ni intentos de justificar
actuaciones incorrectas de alguna de las partes, o
intentos de disculpario o defenderio.

o objetividad
e profesionatismo

e percibido con capacidad para manejar cuestiones
delicadas vy dificiles con sentido de equilibrio.



También se ha destacado en forma reiterada la
importancia de que el mediador posea como parte de
sus habilidades un buen dominio, de Tecnicas de
Comunicacién Efectivas, asi.como Técnicas de
Negociacién Colaborativa. .

En cuanto a las técnicas de comunicacién
efectiva, se destacan las siguientes:

1) Poseen habilidades de escuchar, (lo que se
conoce como audicion activa). Ello consiste en lo
siguiente:

a) Dejar de opinar y habiar para atender.

b) Mostrar interés no verbal (ésto es, postura atenta,
gesto de asentimiento, sostener la mirada, brazos
sin cruzar, spnrisa. Atender y entender no quiere
decir que se esta de acuerdo).

c¢) Reformulacién.
Esto significa reflejar con sus propias palabras lo
que las partes han dicho, para dar la impresion de
~ que ud. comprende su punto de vista.

d) Resumir los puntos.

Todo ésto permite que cada una de las personas
envuelta en el conflicto vea que sus criterios seran
atendidos, escuchados, entendidos y respetados.
Nadie puede mantenerse permanentemente enojado
si se le esté escuchando y comprendiendo.

2) Otro aspecto se refiere a las habilidades para la

comprensién del lenguaje corporaly los cambios

del lenguaje oral.

Enla obrade Andreieva (1) y Silverstein (9) se resume
una serie de importantes aspectos relacionados con
las formas de comunicacion no verbal: kinética,
paralinglistica y extralingliistica, proxémica y visual,
que como se sabe, cada una utiliza su propio sistema
de signos, y todos los sistemas de signos no verbales
ayudan a descubrir en forma mas completa, el aspecto
de sentido de la informacién. De ahi la importancia del
dominio de esta habilidad por parte del mediador.

La comunicacién kinética (uso de la motricidad de
las diferentes pa_rtés del cuerpo: incluye la mimica
(registro de las expresiones del rostro) y la
pantomamlca (regrstro de las expresiones del cuerpo:
movimientos, ademanes poses y gestos.

La comunicacién paralinglfstica (representa la
vocalizacién), lncluye el tono y la calidad de ia voz, (si
es 0 se torna en determinado momento: profunda, alta,
aguda, aspera, fina o suave); mientras que la
comunlcacmn extralmguxstlca se refiere al significado
delas pausas el ritmo (rapido aumento o disminucién
dela velocndad de expresuon) entonacion, la risa y el
llanto, asi como el enfams__g determinadas palabras.

La comunicacion proxémica se refiere a la organizacion
del espacio y el tlempo en el proceso comunicativo, esto
es, tomar como 3|gno el contexto espacial en las
situaciones de comunlcamon Nos estamos refiriendo a
cuestiones tales ¢omo la mayor o menor proximidad a la
que se sittian las personas, la disposicién que adoptan los
interlocutores (cara a cara o dar la espalda), etc.

Finalmentela comunicacién visual (el contactode los
0jos y'sus movimientos), constituye otro importante
sistema de signos que incluye aspectos tales como: la
forma de mirari(constituye un vehiculo importante de
expresion de actitudes de aceptacién y rechazo entre
otras), hacia dénde se dirige la mirada (miradas
apartadas); si se evita.el contacto visual o si se mira a
los ojos, son-aspectos ‘entre otros que trasmiten
muchos significados. -

En definitiva, el dominio de todo este sistema de sefidles,
permitira al mediador conocer las actitudes reales que
adoptan las.partes durante las etapas del proceso de
solucién del i;onflicto y qué grado de progreso y
modificacion de posturas se va logrando.

3) Un tercer aspecto relativo a las habilidades para
la comunicacion efectiva que debe poseer el
mediador se refiere a su conocimiento {y manejo)
de los factores que causan "ruidos" o barreras en
la comunicacién.

El conocimiento de estos elementos por parte del
mediador le permltlra contrarrestarlos mejor, tanto en



lo que se refiere'a los mensajes que &l transmite a las

‘pdrtes involucradas en el conflicto como en la
comunicacion reciproca ‘que‘debe establecerss entre
las partes en determlnada etapa dela resofumon del
conflicto, " proceso "que debe ‘Controlar
cuidadosamente.

Entre los factores que originan "ruidos” se encuentran:

a) Mensajes mal expresados
‘{Vaguedad, falta de claridad, omisiones, escasa
‘drganizacion de ideas, vocabulario inadectiado, etc.
‘Aspectos que en definitiva estan asociados con un
proceso de codificacion defectuosa por parte de la
fuente).

b) Selectlwdad de la percepc:én (Este es un feno-
meno que consiste en captar pnmordlalmente los
aspectos del mensaje que tlenen resonancia
afectlva para el receptor, o implicaciones
personales) '

. 8i la "selectividad de la percepcién" (como un
fendmeno psicolégico "natural”) impide que el receptor
capte en forma global (y total) el mensaje que se le
transmite, ello producira "ruidos" que conduciran a una
relativa incomunicacioén entre las partes.

¢) Imagen inadecuada de la fuente con respetto:al
receptor (de sus intereses, acmudes mtetigencna
etc). i ;

EHo puede conducir a errores en la codificacion de
los mensajes. Del mismo modo, las diferencias de
formacion existentes entre ld fuerte y el receptor
(diferente uso del idioma, Uso dé “jergas’, tipo de
vocabulario, etc.), puede 'producir errores de
interpretacién.

a4,
RIE

” d) EVéiuaciéb, pfematura de la cbmun:ic;a_c;iéri.

Esto consiste enlatendenciadel receptqilja prejuzgar
el mensaje. Quiere decir, que se esta recibiendo el
mensaje, y con antelac:on se tienen prejuicios acerca
Vde los motivos, fines. e intenciones del comunicador.
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e) Antecedentes de malas relaciones. Tirantez.

Las situaciones conflictivas entre las perscnas
muchas veces conducen a una inadecuada o
equivocada interpretacion de ios mensajes. Cuando
este factor esta presente se produce una situacion
potencial de "ruido" en la comunicacién. Se crea un
clima de suspicacia, a todo se le busca un sentido
oculto, trasfondo o doble sentido.

Finalmente, sin el interés de agotar esta extensa
gama de cuestiones deseamos sefialar que
conjuntamente con lo anterior se encuentran:

elas suposiciones no aclaradas;

‘e expectativas ambiguas o incorrectas;

ediferentes premisas de razonamiento;

e significados diferentes para una misma expresion;
todos ellos, factores potenciales en el surgimiento
de barreras en la comunicacion.

En resumen, todos los aspectos menciohados en los
incisos anteriores deben ser de conocimiento y
dominio por parte del mediador, pues si ho son
considerados pueden conducir al fracaso en las
comunicaciones.

'4) El cuarto aspecto acerca de las habilidades para

la comunicacion que debe poseer el mediador se

“-‘refiere a nuestro juicio a su conocimiento de las

" formas mas efectivas de presentacion de los
mensajes en cuanto a su estructura.

Como €6 conocido, las técnicas efectivas de
presentacion de los mensajes recibieron unimportante
impacto a partir de los trabajos experimentales
desarrollados por Hovland y un grupo de
colaboradores (5) en la Universidad de Yale. A
continuaciéon resumimos algunas de las cuestiones
mas significativas que deben ser consideradas.

a) Uso de argumentos unilaterales v/s bilaterales.
De acuerdo con las investigaciones de Hovland y el

Grupo de Yale, no existe una relacién directa entre. el
tipo de mensaje utilizado y su efectividad. Como pudo



.demostrarse, la efectividad depende del.contexto ylas
“condiciones  especfficas con las gue el mensaje
interactuara.: Susvinvastigaciones pusieron de
" manifiesto que la: mayor o ‘menor efectividad de los
*‘argumentos bilaterales o inilaterales dependfa de
factores tales como: la posicion inicial del receptor del
mensaje, su hivel cultural, asi como el grado en que se
encuentre expuésto a la argumentacién contraria.

" Los argumentos unilaterales (aquellos que solo
consideran un aspecto del problema sujeto a
controversia), derhostraron ser mas efectivos que los
bilaterales (aquellos que consideéran ambos aspectos
del problema, digamos, tanto los aspectos favorables
como los desfavorables), cuando se trataba de sujetos
de bajo nivel cultural, cuya posicidn inicial estuviese en
-correspondencia ‘con la sustentada por el
- comunicador 'y que no estuviesen expuestos a la
accién de argumentos contrarios. Sin embargo, el
‘argumento bilateral resulté ser mas efectivo en la
situacién contraria: personas con alto nivel cultural
con una posicién diferente a la sustentada por el
comunicador y que a su vez estuvieran expuestos de
alguna forma a argumentos contrarios a la posicion
sustentada por el comunicador.

De lo anterior se deduce, que en una situacion de
solucion de conflictos, en la que el mediador debe
comunlcarse (tal vez) en sesiones separadas con las
personas mvolucradas intentando producir algtn tipo
de cambio en 'sus posiciones de partida y en sus
evaluaciones ‘sobre ciertos hechos, debe esperarse
que si el receptor de los mensajes del mediador, tiene
un nivel relativamente alto, resulte mas conveniente
que el mediador utilice 'una técnica caracterizada por
la presentacién de la argumentacién bilateral,
considerando que hay que intentar cambiar una
posicion-inicial discrepante, y considerando ademas
gue normaimente estas personas estjn expuestas ala
argumentacién contraria a la que sustentamos (o
pueden tenermuchos argumentos contrarios a huestro
enfoque).

En tal situacién, la presentacion del argumento
bilateral pone dé manifiesto que el mediador esta
realizando un‘tratamiento equilibrado, neutral,
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imparcial 'y ‘objetivo-de Jas.cosas, lo cual ayuda a
mantener su credibilidad (como .negociador), ello
facilita la receptividad de su contraparte sin lo cual no
pueden lograrse cambios de posiciones; (nadie puede
confiar en la naturaleza de un argumento unilateral que
excluye diversas facetas de un problema ental caso se
resiente la credibilidad de quien lo sustenta y.en
consecuencia su capacidad persuasiva). -
Presentacién de argumentos y concliusiones, en contraste
con la presentacién de la argumentacién dejando
implicitas las conclusiones. ...

Esto constituye otro importante aspecto relacionado
con la efectividad de la comunicacién puesto en claro
por las ihvestigaciones del Grupo de Yale. Se ha
encontrado (5), que si el comunicador incluyd en su
argumentacién las conclusiones a las que debiera
arribarse, ello pudiera conducir a que se le juzgue
como comprometido con determinada posicioén con
respecto al problema y en consecuencia carente de
imparcialidad. Por tal razén, (a no ser que estemos en
presencia de sujetos de muy bajo nivel cuitural),
presentar conclusiones resulta contraproducente pues
podria hacerio perder credibilidad y en consecuencia
efectividad.

Por otra parte, y como respuesta a este hallazgo, las
investigaciones psicol6gicas desde la época de Kurt
Lewin han puesto de manifiesto que las personas
aceptan mejor las conclusiones alas que ellos mismos
arriban, que las que provienen del exterior impuestas
o sugeridas por alguien. Por todo lo anterior, el
mediador no debe comprometer su posicion, mas bien
presentar la argumentacién.ponderando los diversos
aspectos, y que las personas extraigan sus propias
conclusiones;. .

Existe sin embargo una objecion a esta estrategia, es
el sentido de que es posible que nuestro interlocutor
no extraiga las conclusiones "apropiadas" si no se les
sugieren. Dicha objecién es: vélida, pero resultarfa
mucho mas contraproducente para el proceso de
negociacién del conflicto el cuestionamiento-de ia
imparcialidad del mediador.o la-idea de su
comprometimiento. = AR



c) Distancia de las.posiciones existentes entre la
fuente y el destino con respecto a un problema
determinado. . . ..~

Otro aspecto de interés esta relacionado con el
grado de discrepancia que una fuente de
comunicacion (en este caso el mediador) puede o
debe expresar con respecto a la posicién del receptor
(en nuestro caso uno u otro contendiente en la
situacion de conflicto).

Los trabajos de Hovliand han puesto de manifiesto
gue expresar posiciones muy discrepantes de la que
sustenta el receptor de nuestros mensajes, activa las
defensas y resistencias de éste y se tiende a rechazar
la comunicacion.

El fundamento de este hallazgo, podemaos
encontrarlo en la teorfa del conocido psicdlogo social
M. Sherif (7). Sherif utiliza dos conceptos claves para
la comprension de este problema, el concepto de
‘egoimplicacién” y su particular enfoque de la
estructura actitudinal. Sherif plantea que una persona
"egoimplicada" es aquella que se encuentra muy
comprometida (o involucrada) con un asunto
determinado; en consecuencia (y asi lo confirman sus
investigaciones), no podra realizar evaluaciones
objetivas con respecto a cuestiones delicadas
relacionadas con el problema, pues usa su propia
posicion como criterio (0 en calidad de patrén,
standard o marco de referencia) para juzgar la
situacion.

Por otra parte, para este autor, las actitudes humanas
poseen una estructura que consiste en:

e la amplitud de aceptacion que poseanlas personas
con respecto a un problema dado;

ela amplitud de rechazo ,'y
ela amplitud de no compromiso

La amplitud de aceptacion, como su nombre lo indica,
se refiere aaquellas ideas acerca del objeto o situacion que
resultan aceptables para el sujeto. La amplitud de rechazo

se refiere a las ideas acerca del objeto o situacion
inaceptables para el sujeto; mientras que la amplitud deno
compromiso se refiere a las ideas acerca del objeto o
situacion que no son no aceptables ni rechazables; sobre
estas el sujeto no tiene una posicion definida, es su grado
de neutralidad.

Los estudios de Sherif han demostrado que el grado
de amplitud de aceptacion, rechazo y no compromiso,
dependen de la "egoimplicacion" de las personas. En
consecuencia, sila persona esta muy egoimplicada, su
amplitud de aceptacién se reduce, vale decir, el
individuo es muy discriminativo en cuanto a adoptar
posiciones diferentes a la propia; ademads, su amplitud
de no compromiso se reduce y es muy elevada (o
amplia) suamplitud de rechazo, ésto es, siente que casi
todo es contrario a su posicion y por tanto rechaza
muchas ideas. Con este tipo de persona la
comunicacion resulta poco efectiva ya que juzga como
inadecuadas e inaceptables casi todas {as alternativas
que se le presentan, ve las cosas en "blanco y hegro”,
no discrimina matices, por ella no sele puede persuadir
desde posiciones muy discrepantes.

En resumen, por todo lo anterior, en una situacion de
solucién de conflictos, en que las personas

. normalmente estan muy egoimplicadas, para que los
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mensajes del mediador tengan alguna probabilidad de
ser entendidos, atendidos y aceptados, éste no puede
ubicarse en una posicién muy discrepante de la que
sustenta su interlocutor, puesto que se crea una
barrera psicolégica que produce "sordera" y hasta
"ceguera". La técnica debiera ser ubicada a poca
distancia (muy cerca) de él, para intentar hacerlo
cambiar de forma gradual y progresiva.

d) Secuencia Climatica versus anticlimatica

Este es otro aspecto a tomar en consideracion si se
guiere que la técnica comunicativa resulte efectiva. Las
investigaciones de Hoviand constataron que la
efectividad en la presentacion de uno u otro tipo de
secuencia esta relacionda con el grado de
predisposicién (motivacién favorable o no) con
respécto a la argumentacion por patrte del receptor. En



tal sentido, si existe una predisposicién favorable, la
secuencia climatica (argumentosthenos contundentes
en primer término' y los mas: contundenites al-final)
produce -los- mejores efectos 'y viceversa. De:ésto
deducimos, que en'una situacion conflictiva, en ta que
(como es dado esperar) existen bloqueos emocionales
y-alto grado de resistencia al .cambio, tales barreras
podrian impedir que el sujeto (con quien el mediador
trabaja en sesion separada de sti contrincante) perciba
los beneficios de las opciones presentadas o evaluar
adecuadamente las consecuencias negativas del
desacuerdo: Resulta- pues recomendable presentar
una.sécuencia-anticlimatica (aspectos mas
contundentes’ én ‘primer término) para despertar el
interés hacia’la negociacién: y soluciéon de las
diferencias. La argumentacién poc¢o contundente al
principio, reservando para el final la méas elocuente
(secuencia climética), acentila st predisposicion 'y
desconfianza, por lo que al flegar la comunicacién de
mas fuerza puede suceder que el sujeto ya esta
"cerrado" a la comunicacion:

Con estas ideas muy generales, s6lo hemos querido
indicar algunas de las posibilidades que a’ nuestro
juicio puede brindar el modelo de Hovland para el
"manejo" de la situaciéon conflictiva por parte del
mediador. Recomendamos al lector consultar la gbra
citada y los desarrollosposteriores, de formra que
pueda por sf mismo evaluar su utiidad. o

e) Como ya indlcamos, también resulta |mportante
para el proceso de solucion de conflictos, que el
medlador posea como parte de sus habllldades
un adecuado dominio de algunas “Técnicas de
Negociacion".

Uno de los modelos que ha sido consnderado como
més (til para la negociacion colaboratlva es el
desarrollado por Roger Fishery Harold Urey enlaobra
"Getting to yes" (Consiguiendo el sD, este modeio
consiste en los siguientes pasos estratégicos:

1) Separar a las personas del problema.

2) Separar las posiciones de los intereses.

3) Crear opciones de beneficio mutuo.

4) Bisqueda de criterios o normas apropiadas.
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El primer aspecto significa: “enfrentar el problema,
no a las persone\s’k Esto mcluye las" siguientes
cuestiones: - :

e Separar las relaciones de la esencia del problema.

e Tratar de construir una relacién de trabajo.
o Prestarle mucha atencidn a las comunicaciones.

eEstimular-la comunicacién honesta de:las
emociones.

El segundo aspecto (Separar las posiciones de los
intereses), puede interpretarse como: "Enfatizar
intereses y objetivos en lugar. de enfatizar posiciones”.
Estoimplica, recordar a las partes los objetivos , metas
y responsabilidades en el proceso y no simplemente la
discusion de sus posiciones: Implica: <+« v

- @ Buscar intereses mdltiples.
. e Separarlos intereses compartidos de los que estan
en conflicto.

El tercer aspecto (Crear opciones de beneficio
mutuo). Incluye:

e Tratar de encontrar una amplitud de opciones (no
buscar una Unica solucién). . EOE

e Evitar juicios prematuros con respecto a éstas.

e Separar la creacion de opciones de la decision
entre ellas.
e Buscar el beneficio mutuo.

e Buscar vias que faciliten las decisiones.

Los autores sugieren en este caso la realizacion de
una especie de "Brainstorming’ (‘Tormenta de ideas")
para estimular a las pantes a desarroliar sus propias
opciones. Esto, desde el puntode vista técnico implica,
no criticar ni juzgar ninguna opcidn en sus inicios, no
considerar impracticable ninguna solucion hasta que
todas las opciones seananadidas allistado. Luego que



las partes generan todas las opciones el mediador
puede afadir alguna. Se ayuda entonces a las paries
ainiciar la formulacién de pequefias areas de acuerdo,
buscando consenso y reforzando el esfuerzo
cooperativo de ambas partes. Mas adelante
volveremos sobre el proceso.

El cuarto aspecto (Busqueda de criterios o normas
apropiadas), incluye:

o No asumir una politica rigida e intransigente.

e Basar los criterios en normas y procedimientos
justos.

eEstructurar los problemas como bUsqueda
~ conjunta de criterios apropiados.

IIl. Consideraciones finales

Quisiéramos finalmente resumir en forma concreta el
proceso de solucion de conflictos, a partir de las fases
de la sesion de resolucién descritas por Shonholtz (8),
quien a nuestro juicio ilustra con suficiente claridad el
procedimiento.

APERTURA:

Esta fase tiene como finalidad explicar a los litigantes
la naturaleza de la reunién vy las reglas a seguir. Se
deben brindar las siguientes explicaciones:

1) que el mediador no es unjuez, nisufuncién es probar
guién tiene la razon,

2)queelmediadornovaasolucionarsusproblemas;
sonloslitigantes quienestendranlaresponsabilidad
delasolucién, élayudaraaencontrar unasolucién
aceptable.

3)Se les explica el procedimiento general:

- durante la primera parte (se les dice), se pedira a
cada uno que exprese su vision del problema, para
gue el mediador pueda entender sus inquietudes,
luego, en la segunda parte, se podran hablar entre si,

-y en la parte final, van a trabajar juntos para decidir
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la solucién en cada punto que los inquiete.

4)Se les dan a conocer las reglas.

Se explicara que para que el proceso funcione y de

resultados, se deben segulir las siguientes reglas;

- en la primera parte, hablar directamente al
mediador;

- no interrumpirse, aungue no esté de acuerdo con
lo que la otra persona esté diciendo, cada uno
tendra la oportunidad de hablar,

- trato mutuo respetuoso (en cuanto a las
expresiones), hablar acerca de sus percepciones,
suposiciones, posiciones, expectativas, valores,
intenciones, necesidades y deseos. No culpar,
moralizar, aconsejar o amenazar al otro, _

- atender al otro, no distraer la atencion elaborando
contrargumentos.

B. Primera Fase: Determinacién de los puntos
en disputa. (Definicion del problema).

Esta fase tiene como finalidad esclarecer o identificar
cudles son los puntos en disputa y cudles los sentimientos
que afectan el conflicto. Por ello, cada participante por
turno expresa su percepcion del problema, sus posiciones,
etc, y como se siente con respecto a éste (es decir, como
esta afectado por el problema).

El mediador podra hacer preguntas que clarifiquen y
enfoquen los puntos de discusion. Debe hacer uso
efectivo de las habilidades de escuchar. Al exponer sus
puntos de vista descubriran gue seran escuchados,
atendidos y respetados por el mediador; (como ya se
dijo, nadie puede mantenerse permanentemente
enojado si se le est4 atendiendo y comprendiéndo).

El mediador hara un resumen de {os problemas que
enfoca cada participante y sus preocupaciones,
valores importantes, etc; pero no solo reflejalos puntos
endisputa y preocupaciones, sino ademas similitudes,
reconocimientos de responsabilidad, propuestas de
solucidn, aspectos que podran ser utilizados
posteriormente.

C.Segunda Fase: Ayuda a los participantes a entenderse.

En esta fase los integrantes se deben hablar
mutuamente y no al mediador un aspecto especffico



de la contféversia para ‘que ellos lo discutan. El
mediador debe ayudat a cada persona a entender
como la otra parte ve el problema; para ello debera -
replantear y reformutar las cuestldnes (para ayudar a
‘cada uno a entender al otro).

SI la sntuacnon es muy crmca se podran efectuar B

‘reuniones separadas donde una parte puede oir del
mediador lo que no aceptaria escuchar de 1a otra parte. !

Es decir, como parte de la metodologia de trabajg,; -,

el mediador puede reunirse en privado con cada parte,

lo cual a menudo resulta muy necesario para fijar las .. ...

posiciones en los aspectos fundamentales, probar (o
intentar) posibles acuerdos, evaluar hasta dénde (o en

“pequenas areas te acuerdos, y-cuando se han
- conseguido éstos, avanzar a otra posmron'y"

‘asf
suces:vamente r

i B R T

- D. Tercera Fase: Ayudar a los partlclpantes a compartlr

responsablhdad

“Tiene como finalidad que cada:(ino acepte el grado
~ de responsabilidad €ue le toca con respecto al
problema. Una buena estrategia seria plantear la )
pregunta de: qué harian distinto si el conflicto surgiera
de nuevo?.

Si la situacion se tornara muy dificil, nuevamente una
reunién por separado podria ser conveniente.

qué aspectos) cada parte esta dispuesta a cedery ...

sobre qué bases o condiciones. Tal vez cada parte
evita ceder en presencia de la otra por orgullo personal
(no "rebajarse”) o no retractarse.

Esto es, el mediador podra realizar. una -mejor
evaluacion del "Mini-Max" de cada cual: valoracion de
los maximos y minimos de las partes en conflicto.

aceptar, y qué es lo maximo que cada uno puede dar
(hasta dénde cada cual puede hacer concesiones).
Cuando el mediador conoce en qué aspecto cada
parte estd en disposicion de ceder, puede negociar
mejor y lograr el "pacto”. Esto puede no resultar visible
(o factible) con ambas partes presentes quienes
podrian abstenerse. Por tanto la reunion. separada.
permite al mediador con mucha mayor facilidad
elaborar propuestas de acuerdos.

Estas reuniones separadas también permitiran al
mediador usar de modo mas efectivo la técnica de
"sorteo del bloqueo'", ésto es, no tocar los puntos mas
criticos durante el desarrollo de la negociacion hasta
tanto no se hayan creado las bases de algunos
acuerdos. Sitales puntos son abordados en principio,
podria acentuarse el conflicto lo cual dificultaria arribar
a alguna solucion. El conocimiento (logrado en las
sesiones separadas) de los puntos més criticos,
permite moverse de lo mas facil a lo mas dificil. Esto
estd muy relacionado con lo que algunos autores
denominan como uso de “tacticas gradualistas": lograr
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E. Cuarta Fase: Ayudar a los participantes a Hegar
a un acuerdo.:

El objetivo fundamental de esta fase consiste en
ayudar a los litigantes a ilegar a una solucién
mutuamente satisfactoria. Una buena pregunta podria

., 8er: qué cree cada uno que seria una solucion justa?.
Conocera qué es lo minimo que cada unq. puede .

En esta fase cada uno va expresando las opciones
que a su juicio ayudarian a resolver fa situacién; se
requiere de creatividad, imaginacion de soluciones y
atmosfera constructiva. Aqui resulta indispensable la
aplicacion (como se dijo) de las técnicas de

‘negociacion, particularmente, el aspecto relativo a la

"creacién de opciones de beneficio mutuo”; aqui,
como se senalo la utilizacion del "brainstorming"
("tormenta de ideas”) puede resultar muy valioso si se
aplica de. forma conveniente e inteligente y no de
manera mecanica. Elio ird proporcionado al mediador
material apropiado para el logro del pacto o soluciones
en que cada quien ceda algo; y como el mediador
conoce lo.que mas preocupa o molesta a cada parte
puede ir realizando propuestas de arreglo que podrian
seraprobadas con el consenso de las partes, hasta que
como conclusion se establezca el compromiso.

Como se ha visto, en todo el proceso de solucion
de un conflicto (cuyas partes no hayan podido
solucionar bilateralmente), desempenan un papel
fundamental las caracterfsticas y habilidades del



mediador, asf como su profesionalismo; él constituye
la espina dorsal del proceso. Por tal motivo, con las
ideas generales que aqui hemos presentado nadie
puede sentirse preparado para el desempefio de las
funciones del mediador. Esta es una alerta sana,
necesaria en una época en que por la gran difusion
de los "métodos de base sociopsicolégica’ algunas
personas los aplican de manera improvisada,
conduciendo a su vulgarizacién, ineficacia y en

-consecuencia descrédito (del método).

+.Se requiere que las personas que habran de dedicarse
a la practica de la mediacion se sometan (al menos) a un
taller o adiestramiento intensivo con videos, juego de roles
y otros métodos interactivos; esta preparacion debe incluir
ademds un programa experimental de intervencion en
resolucion de conflictos que permita la evaluacion y
retroalimentacion de los resultados, de manera, que la
preparacion requiere de ejecucion practica para lograr
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