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Las emociones negativas de las partes pueden ser disipadas a
medida que se sientan escuchadas durante la reunién preliminar.
Mientras que la escucha empatica es un paso necesario para
aprestar a los adversarios a dialogar durante la sesién conjunta, no
siempre es suficiente. El tercero suele jugar un papel activo en
cuanto a la preparacion de los individuos por medio de algunos
pasos adicionales, los que desarrollaremos a continuacién. Hemos
separado estos pasos s6lo por motivos de claridad conceptual, ya
que en la realidad varios pueden surgir al mismo tiempo.
Entonces, la reunién preliminar —ademads de brindar un oido
comprensivo— servira para:
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* Preparar una lista de temas para discutir

* Crear distancia de los sentimientos contenciosos
* Validar las proyecciones de identidad

* Permitir sentimientos positivos

* Desafiar los puntos ciegos

* Practicar por medio de la simulacion

* Mejorar las comunicaciones interpersonales

PREPARAR UNA LISTA DE TEMAS PARA DISCUTIR

Ademds de escuchar durante las reuniones preliminares, los
mediadores también toman notas. Cada tema que es de interés
para las partes es anotado (tienden a coincidir bastante). Estas
listas daran la propulsion al didlogo que se llevard a cabo durante
la sesién conjunta. Aun temas muy delicados deben ser
registrados, a no ser que la persona que se desahoga pida que no
los anoten. En tales casos el tercero y el contrario pueden
considerar posibles formas de cémo abordar el tema en la sesién
conjunta.

CREAR DISTANCIA DE LOS SENTIMIENTOS CONTENCIOSOS

Respecto de conflictos interpersonales arraigados, pareciera
existir un patrén de conducta bastante comtin: las partes suelen
estar sobredistraidas por la tensién de la disputa, les cuesta
dormir y generalmente estdn considerando la posibilidad de
abandonar el trabajo, matrimonio o amistad.

Algunas veces los individuos pueden negarse a reconocer que
el conflicto les ha traido efectos negativos a sus vidas. Un gerente
insistia en que se enojaba y explotaba pero que su resentimiento
era pasajero. Reiteraba que no guardaba rencores después de
dichos roces. Un poco mds tarde, en la misma reunion preliminar,
admiti6é que una reciente confrontacion particularmente
desagradable lo enfureci6 tanto que finalmente se enfermé por
varios dias.

Los terceros pueden ayudarle a los individuos a visualizar una
vida sin la tensién creada por la contencién destructiva. John
Winslade y Gerald Monk, en su libro Narrative Mediation
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Durante la reunion preliminar, los mediadores toman

notas de los temas que se deberan tratar en la sesion

conjunta.

(Mediacién narrativa) argumentan que en teoria la gente tiene el
albedrio para decir lo que quieran en una conversacion. Sin
embargo, en la realidad las partes sienten que sus respuestas estan
influenciadas por los comentarios de otros. Se sienten atrapados
en un ciclo conflictivo.! Por cierto, los resultados de un
sinnimero de estudios relacionados con la psicologia social
demuestran que la gente tiende a reaccionar en formas
predecibles a situaciones especificas.

Los autores de Mediacion narrativa suelen preguntarle a la
gente como es que la disputa puede haberlos obligado a decir o
hacer cosas que mas tarde han lamentado. De esta forma, los
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mediadores pueden ayudar a los interesados a reconocer ciertas
conductas negativas y al mismo tiempo salvar las apariencias y
lentamente comenzar a distanciarse de la narrativa saturada en
antagonismos. Los contrarios pueden zafarse de la disputa por un
lapso suficiente que les permita dejar de alimentar sus
sentimientos negativos hacia el otro.2

En el libro Crucial Conversations (Conversaciones cruciales),
aprendemos que la gente es adepta a construir relatos defensivos,
o cuentitos, en milisegundos. Al prestarle atencion a estas
narrativas, tienden a crecer y volverse mds complejas e
ingeniosas. Cada descarga emocional, segin los autores, estd
precedida por un relato.3

Parte del papel del tercero es el de ayudarle a las
partes a reconocer la funcion defensiva y

autojustificante que juegan los cuentitos.

© Microsoft Clip Art
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Por supuesto, estos conceptos relacionados con las
autonarrativas han sido propuestos desde hace mucho tiempo: “La
gente no se perturba por las cosas, sino mds bien por el juicio que
toman de las mismas” es un dicho del antiguo filésofo Epictetus.
Mis recientemente, el psic6logo Albert Ellis enseiié: “En gran
manera lo que se siente estd relacionado con lo que se piense y se
puede cambiar la forma de pensar y por lo tanto la forma de
sentir”.4

Parte del papel del tercero, entonces, es el de ayudarle a los
individuos a reconocer la funcién defensiva y autojustificante que
juegan tales narrativas. También les ayudan a los contrarios a
buscar relatos alternativos —aquellos que den cabida a motivos
menos perniciosos y posiblemente hasta honorables.

Hace unos afios, cuando asisti a una reunién de capacitacién
para arbitros de fiitbol, mi supervisor sefialé que el sibado
anterior uno de los drbitros se habia equivocado al mostrar una
tarjeta roja. Explicé algunas de las circunstancias relacionadas
con ese partido. Me senti aludido y me torné defensivo. Me
acordaba perfectamente bien de los detalles del partido y me
sentia justificado por mi proceder. Levanté mi mano para
defender mi postura. El director me respondié calmadamente,
«Gregorio, no estdbamos hablando de ti».

Los autores de Conversaciones cruciales explicarian que no
fue el supervisor de arbitros el que me hizo perturbarme, sino, en
cambio, la narrativa que me conté para justificar mis acciones. El
simple hecho de que me senti compelido a crear tal relato deberia
haber sido una advertencia para mi. La autonarrativa me permitié
fomentar emociones defensivas que a su vez resultaron en
comportamiento negativo: me defendi cuando nadie me estaba
atacando y me senti perseguido por el sonido de una hoja de un
drbol movida por el viento.5

VALIDAR LAS PROYECCIONES DE IDENTIDAD

Los individuos intentan proyectar una identidad de quienes
son. Una persona puede considerarse un intelectual; otra un
estudioso, un rebelde, un atleta, un folclorista, un amante de la
naturaleza, una madre abnegada, un religioso, un perito en algtin
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Los individuos intentan cultivar una identidad de
quienes son. Por ejemplo, una persona puede
considerarse un intelectual; otra un atleta. Estas
autoclasificaciones son parte de una serie compleja
de rasgos que cada persona valora.

© Gregorio Billikopf, Puerto Varas, X Region, Chile, 18 de Setiembre de 2010, Rodeo del Bicentenario.
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campo definido o un filésofo. Estas autoclasificaciones son parte
de una serie compleja de rasgos que cada persona valora y se da a
si mismo. Responden a la pregunta, «En lo profundo de su ser,
(quién es usted?».

Una parte esencial de la comunicacién interpersonal atenta,
explica Stella Ting-Toomey, es la validacién mutua de tales
proyecciones, por medio del proceso de la negociacion de
identidades. Ella sugiere que tendemos a construir vinculos de
amistad con aquellos que parecen apoyar las proyecciones de
identidad que intentamos proyectar.6 No cabe duda que estas
validaciones mutuas ayudan a construir la intimidad psicoldgica.

Charles T. Brown y Charles van Riper explican el concepto
mds ampliamente de esta manera: “El sentirnos aceptados
requiere escuchar a otro como nos gustaria que nos escucharan a
nosotros. Este [proceder] confirma al otro y por lo tanto el otro
suele confirmarnos a nosotros, por lo que somos guiados a la
autoconfirmacién mds penetrante. La autoaceptacion y la
aceptacion del otro son, por lo tanto, interactivas™’.

Aquellos que estdn involucrados en conflictos interpersonales
arraigados suelen desvalorar las caracteristicas de identidad
valoradas por sus adversarios. Cuando los individuos han
construido una relacién basada en afirmaciones de validacién, las
disputas suelen afectar a las mismas en forma negativa. O sea,
una o ambas partes intentan negarle a la otra lo que ya le han
otorgado.

Por ejemplo, una socia solia elogiar a su colega al decirle que
ella era muy artistica. La colega valoraba esta afirmacién. A
través de los afios estas dos fueron entretejiendo una linda
amistad. Pero después de un roce contencioso, la misma socia le
dijo a la colega que en realidad ella no era tan artista como se lo
crefa. Estas mujeres ni siquiera estaban discutiendo sobre el arte
cuando se hizo el comentario.

La gente que en el pasado se ha sentido herida o manipulada
por estas afirmaciones suele ser més lenta en aceptar elogios o
proyecciones de validez de parte de otros. Esta situacién puede
ser superada con la ayuda del tercero, facilitindole y estimulando
a las partes intercambiar por lo menos una pequefia medida de
validacién, aunque sea algo cautelosa.
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La falta de validacién mutua juega un papel trascendental en
los conflictos interpersonales. Algunas de las experiencias mas
dolorosas son ataques contra la autoimagen o identidad valorada
de una persona. Pero también puede incluir el rehusar a usar el
nombre del adversario, hablarle, saludarle o aun mirarle. Cuando
esta persona es confrontada por tal comportamiento, quiza tome
una postura pasiva agresiva y diga que no existe ningtin problema
entre ellos. «No le digo nada malo. Simplemente no la miro ni le
hablo. Ella no existe para mi».

La gente también suele proyectar aquellas cualidades
personales que desean lograr. Cuando las debilidades son
expuestas, algunas personas razonan que ya no vale la pena
pretender mas.

El hecho que nuestros amigos, colegas y familiares més
cercanos e intimos seguramente hayan visto nuestras debilidades,
muchas veces hacen que dejemos de aparentar con ellos. Quizd
pensemos: «Después de todo, jya me conocen!». Un papel clave
que ejerce el mediador es el de ayudarle a los contendientes a que
vuelvan a preocuparse por las impresiones que dejan y asi poder
obtener una segunda oportunidad para fortalecer las relaciones.

El orgullo —especialmente cuando nuestras debilidades han
sido expuestas— no nos permite reconocer que hemos obrado
mal y dar los pasos necesarios para reconocer y rectificar nuestro
comportamiento. Algunos prefieren no tener que pedir disculpas
abiertamente e intentan hacerlo por medio de un cambio de
conducta. Pueden pensar, «Quizd se den cuenta que estoy
intentando comportarme mejor por medio de mis acciones». Pero
se requieren ambas cosas: los hechos y las palabras. Por muy
positivos que sean los cambios de conducta, un paso significativo
es que la persona anuncie sus intenciones para evitar los
malentendidos.

Un colega envuelto en una relacién contenciosa empezdé a
llevar a cabo, segtn él, varios cambios positivos. Cuando estos
cambios no parecieron ejercer ninguna alteracidon provechosa en
su compafiero, intentd otras transformaciones. A pesar de sus
buenas intenciones, nunca le comunic6 el motivo de sus cambios
a su compafiero. Durante la reunién preliminar, la otra parte
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Varios factores pueden favorecer el éxito de una sesion
conjunta mediada, pero quiza ninguno es tan decisivo como

preguntarle a un adversario qué es lo que valora en el otro.
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explicé que su adversario parecia medio neurético y caprichoso,
cambiando de personalidad dia a dia.

PERMITIR SENTIMIENTOS POSITIVOS

El proceso de reunirse con las partes le permite al tercero
tomar una determinacién informada en cuanto a si vale la pena
proseguir con la metodologia MDI, o usar un estilo de mediacién
mads convencional, o posiblemente recomendar el uso de un
arbitro.

Bajo ciertas circunstancias se puede hacer mas dafio que bien
al permitir que las partes se hablen en forma directa. No es el
propésito de la mediacion el proveer un lugar seguro para que los
adversarios intercambien insultos. Para poder empoderar a las
partes, debe haber alguna esperanza —una ramita de olivos
enterrada en el enojo, frustracion y desesperacion.

En el libro The Promise of Mediation (La promesa de la
mediacion), los autores sugieren a los terceros que estén atentos
para reconocer oportunidades transformativas.8 Esto es, los
terceros deben estar alerta a cualquier elogio, palabra carifiosa,
muestra de comprension, el deseo de pedir disculpas o a
aceptarlas. Los comentarios transformativos les ayudan a los
contendientes a validarse mutuamente.

Las partes seguramente han tenido intercambios poco
productivos. Cada uno ha tomado el papel de victima o de
agresor —o mas probablemente se han alterado entre las dos.
Seguramente ambos necesitan pedirle disculpas al otro. Aprender
a pedir y a aceptar disculpas son habilidades esenciales de la
negociacion interpersonal.

Durante una reunién preliminar, un ejecutivo, casi sin darse
cuenta, dijo algo muy positivo de su adversario:

—Algo que realmente valoro del gerente de ventas es que
muestra orgullo en su trabajo, algo que realmente admiraba en mi
padre.

El tercero sugirié que el ejecutivo compartiera estos
sentimientos cédlidos durante la sesién conjunta, pero éste se nego.
Ya que la invitacién a compartir dichos sentimientos habia sido
extendida en una forma apacible, permitiéndole al ejecutivo
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retener control, éste elogid al gerente de ventas durante la sesion
conjunta, pese a haber rechazado esta idea anteriormente.

Varios factores pueden favorecer el éxito de una sesién
conjunta mediada, pero quizd ninguno es tan decisivo como
preguntarle a un adversario qué es lo que valora en el otro. Esta
consulta se hace durante la reunién preliminar después que los
participantes hayan tenido la oportunidad de desahogar sus
frustraciones. La gente es mds apta a ver algo positivo en su
contrario después de que se sientan comprendidos por el
mediador. No es tan inusual que las partes saquen a luz estos
puntos afables por su cuenta. Incluso, el tercero puede pedir
permiso para compartir los detalles con el adversario durante el
proceso de las reuniones preliminares.

Desde un punto de vista psicoldgico, este asunto es primordial.
Las personas involucradas en conflictos interpersonales
arraigados no sélo dejan de validarse mutuamente, sino que
ademds suelen devaluar a su adversario y despojarles de todo
vestigio de humanidad.

El rehusar a encontrar alguna cualidad positiva en otro es un
reflejo de este fendmeno. Los individuos que alimentan estos
sentimientos negativos deben darse permiso a permitirles a sus
adversarios una pequefia medida de humanidad.

Sin algtin grado de respeto mutuo, la MDI estd destinada a
desilusionar. En efecto, ante la ausencia de esta pequeiia luz de
esperanza, no vale la pena proseguir a la sesién conjunta. Y no es
suficiente decir que la otra persona «siempre llega a tiempo»,
«maneja un vehiculo bonito», «es atractiva» o «no huele». Si no
hay algo significativo que una persona pueda valorar en otra, la
sesion conjunta puede hacer mds dafio que bien.

Los mediadores frecuentemente notan que una de las partes
suele ser mds noble y generosa en cuanto a los comentarios
afirmativos. Hace muchos aiios, le pedi a un adversario que
compartiera algunas caracteristicas positivas sobre su antagonista.
Cuando declaré que no las habia, comparti los comentarios
positivos que habian sido hechos sobre él. Me sorprendi que una
vez mds se rehusara a encontrar algo que pudiera valorar en la
otra parte, especialmente después de escuchar algunas
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observaciones tan positivas sobre él mismo. La mayoria de la
gente desea aparecer como alguien razonable y justo ante el
tercero.

—Bueno, pues, si no hay nada positivo que pueda decir sobre
la otra persona, no vale la pena intentar una sesién conjunta para
el manejo de conflictos —expliqué.

Sugeri un pequefio descanso después de lo cual nos
sentariamos a analizar las alternativas. Cuando volvimos a
juntarnos unos minutos después, quedé muy sorprendido ya que
el individuo taciturno me estaba esperando con una larga lista de
atributos positivos que tenia de su adversario.

Los conflictos suelen ensanchar nuestros puntos
ciegos y reducir nuestra habilidad para pensar en

forma racional y creativa.

© Microsoft Clip Art
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Desde entonces he llegado a la conclusién de que si una parte
no tiene nada positivo que decir de la otra, seguramente significa
que no le he escuchado suficientemente. Tal individuo puede
necesitar multiples reuniones preliminares antes de estar
preparado para la sesion conjunta. Este fue el caso entre Nora y
Rebeca, los sujetos del estudio de casos extensivo que incluimos
en este libro. Algunos conflictos, tal como el de Nora y Rebeca,
han durado décadas. ;Acaso es razonable suponer que después de
s6lo una escucha empdtica los antagonistas estardn listos para
reunirse? Es esencial, entonces, antes de avanzar a la sesion
conjunta, que cada parte tenga algo auténtico y positivo que
valorar en la otra.

DESAFIAR LOS PUNTOS CIEGOS

Los psicélogos hablan de los puntos ciegos como aquella
informacién que los individuos tienden a no reconocer sobre si
mismos. De joven, nadie me dijo que cantaba pésimo. Cuando
llegué a saberlo, me resulté algo desconcertante. Ahora cuento el
chiste que me hice rico porque la gente me pagaba para que no
cantara.

Los puntos ciegos no nos dejan ver nuestras propias faltas.
Muchas veces no podemos ver como nuestras acciones han
contribuido a nuestras dificultades. Los conflictos suelen
ensanchar nuestros puntos ciegos y reducir nuestra habilidad para
pensar en forma racional y creativa.

Las personas involucradas en las disputas también tienden a
hacer atribuciones falsas. Los contrarios frecuentemente excusan
su propio comportamiento negativo mientras que al mismo
tiempo les imputan los motivos mds perversos a las acciones de
otros. Mientras existan estos puntos ciegos nos inclinaremos a
culpar a todo el mundo —menos a nosotros misSmos— por
nuestros predicamentos.

Durante el proceso de mediacion, cada parte necesitard
afrontar una multitud de dificultades. A partir de la reunién
preliminar los contrarios tendran que lidiar con sus puntos ciegos.
Si el tercero le ha prestado atencién en forma empdtica a cada
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individuo, tipicamente los contrincantes reconoceran algunas de
sus propias faltas.

Ademads, habra una cierta cantidad de descongelamiento
psicoldgico® que se lleva a cabo cuando la gente estd dispuesta a
ver otras posibilidades. Para emplear otra metafora, mientras que
quiza los adversarios no abran completamente las persianas, si
permitirdan que penetre algo de luz. Como consecuencia, después
de la reunién preliminar las partes empiezan a ablandar sus
posturas hacia sus adversarios.

Si se pudiera otorgar el tiempo necesario, como lo hay en
algunos modelos de la terapia, las personas podrian descubrir una
gran parte de sus puntos ciegos sin que necesariamente se los
sefalice el que los escucha. La mediacién no ofrece estas
oportunidades habitualmente. Casos mds complejos de la MDI y
la EDN, sin embargo, tienden a desarrollarse a través de lapsos
mads extensos y el factor tiempo suele trabajar a favor del
ablandamiento de las posturas mas tenaces.

Tal como ocurre en la mediacién, hay diversos enfoques hacia
la terapia. A pesar de las similitudes entre ciertos tipos de terapia
y la MDI, estas intervenciones no son iguales.!0 Los terapistas
obtienen capacitacion profesional especializada y periodos de
tiempo mas extensos para trabajar con los pacientes. Esta
limitante temporal de la MDI obliga a que los puntos ciegos se
deban abordar en forma mds directa.

(Qué significa, entonces, desafiar un punto ciego? Segin
Gerard Egan: “Desde un punto de vista mds simplificado, la
confrontacién es un convite a examinar algin tipo de
comportamiento autodestructivo, o que dafia a otros, o ambos, y
si resulta serlo, hacer los cambios [necesarios]”.!! No es
cualquiera el que pueda desafiar estos puntos ciegos. El que
escucha debe ganarse el derecho a hacerlo,!2 al mostrar empatia y
preocupacion sincera.

El mediador debe cuidarse de los sentimientos de
transferencia psicologica, en la cual algin comportamiento o
fisonomia de una de las partes le haga recordar a una persona —o
situacion— molesta o agradable que ha vivido en el pasado. Si
los asuntos de transferencia son vitales en la psicoterapia,
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El capacitar y modelar estilos efectivos de

interaccion es un trabajo continuo para el mediador.

también lo son en la mediacién donde el tercero debe intentar la
neutralidad. Es demasiado facil que el tercero se deje llevar por
experiencias vividas.
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El mediador, entonces, puede introducir un desafio o reto sélo
después que el individuo se siente comprendido. Bajo ninguna
circunstancia se puede desafiar a una persona para satisfacer las
necesidades del tercero. Ni tampoco puede estar basado en
emociones o resentimientos que el mediador pueda estar
albergando. Al contrario, el tercero s6lo puede desafiar a la
persona por la cual siente afectos positivos. Adn es mas, los
intermediarios deben estar dispuestos a acompaifar a las partes a
través del proceso doloroso de examinar comportamientos
disfuncionales.!3

Un ejemplo de un reto es pedir que el contrincante reflexione
y se pregunte por qué la otra parte pueda estar reaccionando en
forma negativa hacia él. Otro tipo de desafio —uno que
examinamos en otra seccion del capitulo— implica invitar a que
un antagonista comparta las cosas que valora en la otra parte.

Egan sefiala que vale la pena “impartir los desafios en forma
tentativa, como una conjetura”.!'4 He designado a este proceso
como el uso del martillo de miniatura en contraste con la
almadena (mazo o combo). Los retos delicados o suaves invitan a
la reflexién; los dsperos o dominantes, a los sentimientos
defensivos. La gracia del martillo de miniatura es que no le quita
la responsabilidad al individuo involucrado en la disputa. Pero el
de tamafio industrial, en cambio, actiia como un castigo en si, lo
que le permite a la persona descartar tanto el reto como al que lo
extiende. Las personas que han sido desafiadas apropiadamente
no siempre responden de inmediato. Pueden pasar horas, dias o
aun meses.

Una técnica de negociacion, algo que usamos todo el tiempo,
es la de pedir permiso para hacer una consulta.!> El mediador, al
usar esta estrategia, le deja saber al individuo que el asunto
requiere un pensar mds profundo y no una respuesta facil.

Veamos un ejemplo de un reto que utiliza algunas de las
técnicas que ya hemos considerado. Sara y su jefe, Nicolds, han
estado involucrados en una disputa que ha tomado proporciones
mayores. Nicolds se queja de que Sara estd amenazando
constantemente irse de la empresa. La primera vez que ella us6
esta tactica, Nicolds hizo todo lo posible por complacerla. Ahora
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se siente invadido por un gran resentimiento hacia ella. Las
amenazas —tanto directas como disimuladas— suelen disminuir
el poder de negociacién del que las utiliza.

Nicolés valora el trabajo de Sara, pero su frustraciéon ha
llegado a tal punto que preferiria que ella dejara la empresa y no
tener que escuchar sus amenazas constantes. Este podria ser un
punto ciego para Sara. Aunque ella podria desahogarse
extensamente en la reunién preliminar —en la que ha sido
escuchada en la forma mds empética— dudosamente llegard a
darse cuenta de la naturaleza disfuncional de la amenaza como
tictica para negociar. Nicolds le ha dado permiso al tercero a que
comparta su preocupacion con Sara. Tomamos el hilo de la
conversacion después que el mediador ha escuchado a Sara por
algtn tiempo. No es la primera vez, en la reunién preliminar de la
EDN, que Sara menciona que quiza deberia buscar otro empleo.

—Estoy tan cansada con este trabajo y le he dicho a Nicolds
que quiza deberia buscar un puesto nuevo —explica Sara con un
tono que delata sus sentimientos de resignacién y de angustia.

En vez de llamarle la atencién a Sara en forma directa por su
uso de amenazas, el mediador puede reconocer los sentimientos
de frustracién y eventualmente abordar el tema de técnicas de
negociacion.

—Sara, /me permite compartir una técnica de negociacién con
usted?

—iPor supuesto!

—Una de mis responsabilidades es alistar a cada una de las
partes para que pueda ir prepardndose a enfrentar a la otra, a
medida que vaya mejorando sus habilidades en cuanto a la
negociacidn interpersonal. Podemos obtener mejores resultados al
darle un marco adecuado a lo que queremos decir. O sea, la idea
es encontrar la expresion correcta para que la otra persona pueda
estar mds receptiva a lo que queremos decir.

—Mmm.

—Las personas pueden dejar de escucharnos cuando decimos
las cosas de cierto modo. Nicolds me contd, y él me dio permiso
para compartir esto con usted, que €l deja de prestarle atencién
cuando usted habla de buscar otro empleo —y bajando la voz
dice suavemente—. O sea, €l se siente amenazado.
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—Pero, ;como le hago saber que estoy tan frustrada?

—iMagnifico! Eso es justamente lo que queremos hacer.
Justamente, es muy importante que él comprenda la molestia que
usted siente cuando, por ejemplo, €l le pide sugerencias a todos
menos a usted.

—Si, eso, y otras cosas.

—Le parece que trabajemos juntos para encontrar la manera
ideal de plantearle a Nicolds sus quejas? ;En tal forma que €l les
dé mas peso... y no las tome en forma defensiva?

Como puede verse en el extracto, el tercero no ha dado
ninguna indicacién que favorezca la perspectiva de Nicolds.
Simplemente estd invitando a Sara a que comparta su perspectiva
de una manera mads clara y efectiva, evitando las amenazas. Una
vez que Sara comprenda que sélo se trata de reemplazar una
tactica negativa con una mds productiva, el mediador puede
tomar el papel de Nicolds mientras que Sara practica varias
alternativas para expresar sus sentimientos. Juntos, pueden
intentar varias opciones hasta encontrar una que le agrade a Sara
y que al mismo tiempo cumpla con los principios de la
comunicacién efectiva.

En resumen, el tercero, al escuchar atentamente durante la
reunion preliminar, notard barreras emocionales que impiden la
buena comunicacion. Por este medio podrd ayudar a las partes a
que también se preparen a desafiar al contrincante usando el
martillo de miniatura.

Lamentablemente, habrd situaciones en las que el tercero
necesite intervenir durante la sesién conjunta. Esto no es lo ideal,
ya que el mediador corre el riesgo de aparentar favoritismo. Aun
asi, es posible intervenir sin alterar demasiado la normalidad del
proceso recurriendo primero el martillo de miniatura. Esto ayuda
a prevenir los sentimientos defensivos, ademds de permitir que
las partes puedan guardar las apariencias.

PRACTICAR POR MEDIO DE LA SIMULACION

Después de escucharle a una joven, le pedi que imaginara que
estaba hablando con su compaiera de trabajo con la cual habia
estado involucrada en varios intercambios de palabras
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desagradables. Cuando me contd la historia, inicialmente hablé en
forma muy calmada, mas su comportamiento cambi6 totalmente
al imaginar que estaba confrontando a su colega. Su lenguaje
corporal, la tensién de la voz y las palabras dsperas me
sorprendieron. La transformacién fue alarmante pero me permitié
hacer algunas sugerencias utiles.

En una empresa, los arrebatos de célera de Martin, uno de los
gerentes, eran bien conocidos, aunque éste habfa tratado de
minimizar la seriedad de su problema. Como estrategia para
dimensionar mejor la situacién, una mediadora asistente tomo el
papel del adversario.

—Martin —comenz6 ella—, cuando te enojas conmigo, me
gritas y usas garabatos... lo que me hace sentir mal.

—Oh, siento tanto haberle gritado y haberme comportado en
forma grosera con usted —dijo Martin en forma sincera y
conmovedora—. Pero...

—~Una disculpa con un pero realmente deja de ser disculpa;
mds bien es una forma de justificarse —interrumpi a Martin
cuando empezd a excusarse y poner condiciones para controlar su
€nojo.

—NMire, todos tienen su estilo —me dijo alzando la voz y
revelando sentimientos de gran frustracion—. Algunos pueden
lidiar con los desacuerdos de una forma u otra. Yo soy un experto
en la intimidacién. Si no puedo usar esa tactica, ;jqué puedo
hacer para que no me atropellen!? ; Acaso debo decirle a la otra
lo simpadtica que es sin abordar los temas de frustracién que estoy
experimentando?

—Estoy tan contento que me lo haya preguntado, Martin —le
respondi calmadamente—. Justamente estoy aqui para eso. Para
ayudarle a buscar formas positivas de decir lo que tiene que decir.

Uno de los propdsitos de la reunién preliminar es el de
capacitar a los individuos en cuanto a la mejor manera de
presentar sus perspectivas para que sean escuchados. Cuando los
terceros han desempefiado sus papeles correctamente durante las
reuniones preliminares, las sesiones conjuntas pueden
maravillarlos por sus resultados exitosos.
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El caso antes mencionado de Martin ha estado entre los més
dificiles que me ha tocado lidiar como mediador. Sin embargo,
una vez que llegamos a la sesidn conjunta, ambos gerentes
hablaron casi sin intervencion de mi parte. Se portaron
extremadamente cordiales, atentos y amistosos, mostrando
comprensién mutua. No tuve necesidad de interrumpir mientras
negociaban sus diferencias, sino s6lo para pedir clarificacion
sobre los acuerdos obtenidos. Aunque estos individuos no
resolvieron su desacuerdo del todo en esa ocasion, continuaron su
progreso después que termind la intervencién del tercero.

MEJORAR LAS COMUNICACIONES INTERPERSONALES

El capacitar y modelar estilos efectivos de interaccién es un
trabajo continuo para el mediador. El objetivo es perfeccionar las
habilidades de las partes para la negociacién interpersonal. La
carencia de habilidades para negociar tiende a ser la causal de
incontables conflictos interpersonales. El Capitulo 4 es un escrito
introductorio sobre el tema de las habilidades de negociacion
interpersonal. Ese capitulo —o su versién audio— puede ser
bajado de http://www.cnr.berkeley.edu/ucce50/agro-
laboral/7conflicto/ y distribuido sin costo alguno para sus
clientes, estudiantes y otros interesados (ver pagina vi).

Los terceros pueden sugerirle a su clientela que se familiaricen
con estos materiales antes de la sesién conjunta. Las partes
tienden a identificar algunos estilos disfuncionales en otros.
Podran aprovechar estas herramientas mucho mads si es que, en
cambio, las usan en forma introspectiva para considerar si hay
comportamientos que pueden mejorar en sus propias vidas.

Los mediadores también pueden ayudar a los individuos a
aprender a formular preguntas, pedir clarificacion, reflejar lo que
se ha dicho, plantear los asuntos, evitar los sentimientos
defensivos y debidamente desafiar a otros.

RESUMEN

Después de disipar la tensién emocional, los terceros pueden
seguir ayuddndole a las partes a prepararse para participar en la
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sesion conjunta. El escuchar en forma empatica es una
herramienta fornida que ayuda a reducir las emociones negativas,
pero hay otras técnicas que también ayudan a crear distancia entre
los individuos y sus sentimientos de antagonismo en cuanto a la
disputa.

Todas estas herramientas les pueden ayudar a las partes a ver
mads claramente y comenzar a reconocer sus propias faltas y la
forma en que han contribuido al conflicto. Con una buena medida
de tacto y de delicadeza, los mediadores pueden ayudar a los
contrincantes a ver sus puntos ciegos en sus estilos de
comunicacién y tdcticas de negociacion.

El mediador también escucha a las partes con la idea de
eventualmente ensefiarles a las personas a expresar sus puntos de
vista en forma positiva. Sélo después que las personas son
capaces de: (1) distanciarse lo suficiente del conflicto para ver
algo positivo en el otro, (2) compartir sus ideas en forma eficaz y
(3) escuchar atenta y analiticamente otros puntos de vista, serd
posible que los adversarios estén empoderados para negociar con
éxito en la sesién conjunta. Si existen dudas, vale la pena llevar a
cabo otra serie de reuniones preliminares. Estas ahorrardn tiempo
a largo plazo.

Una de las funciones vitales del mediador en la reunién
preliminar es capturar la esencia del conflicto y completar una
lista de temas que serdn discutidos durante la sesién conjunta.
Cuando los adversarios estdn bien preparados significa que el
tercero no tendrd que tomar un papel demasiado activo durante
esta sesion.
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