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PRESENTACION

Este documento, denominado MANUAL DE NEGOCIACION
Y MEDIACION! ha sido elaborado con el apoyo de la Agencia
de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) y
la colaboracion de la Autoridad Nacional del Ambiente (ANAM).
El proposito del mismo es ofrecer a lideres comunitarios,
autoridades locales, funcionarios de la ANAM, funcionarios
de otrasinstituciones,organizaciones comunitarias, estudiantes
y cualquier persona que le interese, una guia metodolégica
que le oriente para abordar con éxito las diferencias y
conflictos sociales que surgen en su entorno.

El presente Manual servira de guia metodolégica para
mediadores comunitarios en la aplicacion de métodos alternativos
para la solucion de conflictos de manera pacifica, haciendo
enfasis en una de las diferentes formas de solucionar,
manejar o transformarlos conflictos. La presencia de un conflicto
constituye una oportunidad para revitalizar principios esenciales
para la vida de una comunidad, como son, la responsabilidad
social e individual,la participacion democratica y la basqueda
cooperativa de soluciones.

Este Manual se refiere especificamente a los procesos de
negociacion, ya sea de forma directa entre las partes sin
intervencion de terceros o con la asistencia de terceros
imparciales que ayudan a facilitar el proceso de comunicacion,
utilizando herramientas y habilidades para explorar alternativas
en la busqueda de acuerdos que solucionen un conflicto, o que
permitan el manejo del mismo, 0 mas importante aun, que
produzcan una transformacion positiva del conflicto.

1 Este Manual en Negociacion y Mediacion fue elaborado y adaptado por Hermel
Rodriguez Aguilar, Abogado Negociador y Mediador Registrado. Especialista en
Meétodos Alternativos para la Resolucion Pacifica de Conflictos, Negociacion,
Mediacion y Arbitraje. Posee un post-grado en Mediacion, Conciliacion y Arbitraje
(UNIPAN, 2002) y una formacion especial como Capacitador de Negociadores y
Mediadores por la OEA-PCA, 2004.



La negociacion y la mediacion constituyen métodos pre-
ventivos de la violencia, considerandose los métodos adecua-
dos en los que los actores sociales promueven procesos de,
didlogo, constructivos y pacificos en las relaciones humanas.

Este Manual recoge los avances teoricos y practicos que
sobre la materia han hecho diferentes escuelas e ilustres estu-
diosos de la conducta humana, especialmente influenciados
por las escuelas norteamericanas. Los aportes del autor se
concretan al ordenamiento en forma sencilla y comprensible
de los temas y las herramientas universalmente aceptadas en
la negociacioén y en la mediacion, para dejar en las personas
la inquietud y el interés hacia la utilizacion de las mismas, que
les ayuden a facilitar dialogos y encontrar soluciones rapidas,
de bajo costo, de mutua satisfaccion y que preserven las rela-
ciones entre las partes.

La negociacién directa o
la negociacion mediada es
un vehiculo natural idéneo
para abordar los conflictos,
“puesto que las guerras
se originan en la mente
de los hombres, es en la
mente de los hombres
donde debe construirse
la defensa de la paz”
(Acta constitutiva de la
UNESCO).

“...Todas las personas estan
capacitadas para aprender a
negociar utilizando técnicas
de comunicacion que ayuden
a escuchar, entender, explicar
y practicar un ida y vuelta
que se oriente a lograr a una
solucion a los problemas
que satisfaga a todos...”
(anénimo)

Los conflictos no son ni buenos ni malos, sera la forma de
abordarlos, mediante el dialogo constructivo o la con-
frontacion, lo que generara consecuencias positivas o negati-
vas, constructivas o destructivas.

Con este manual se busca aportar valores sociales y de
respeto mutuo para la construccion de una “cultura de paz”



basada en el dialogo sincero y franco que ofrezca a nuestra
sociedad una forma diferente de acceder a la justicia y con- .
struir procesos de paz; ya que la justicia y la paz constituyen
condiciones fundamentales para el fortalecimiento de todo sis-
tema de gobierno democratico.

Una sociedad donde el sistema de administracion de justi-
cia funciona y ofrece confianza a sus asociados es una
sociedad que se desarrolia en un ambiente de paz y tranquili-
dad; pero sila administracion de justicia es cuestionada por su
lentitud, por ser onerosa, por lo dificil de acceder a ella, espe-
cialmente para los que menos tienen, donde se practica el tra-
fico de influencias y la corrupcion, no puede ofrecer seguridad
ni paz a los asociados y mucho menos contribuir al desarrollo
economico y humano.

Por ello, es posible afirmar que la negociacion directa o
mediada, ofrece el mas noble método para solucionar, mane-
jar o transformar los conflictos. A través del didlogo y la comu-
nicacion, las partes ejercen libremente su voluntad y participan
directa y activamente en la busqueda de alternativas que cons
tituyan la solucion mas favorable para todas las partes.

Aun asi, es necesario tomar en cuenta que la negociacion y
la mediacién no pueden ser utilizadas en todos los casos, ya
que cuando se trata de delitos de tipo penal, como la violencia
familiar, no son aplicables, como tampoco en otros asuntos
que mas adelante seran explicados.

La experiencia del autor en el Programa de Solucion
Pacifica de Conflictos de la Defensoria del Pueblo de Panama,
el aprendizaje en diversos post-grados, seminarios y talleres a
nivel nacional e internacional, facuitan al mismo para guiar la
preparacion de este Manual que ofrece una guia practica para
quienes se interesen en adiestrarse y practicar esta novedosa
y fascinante técnica para cimentar una vida mas satisfactoria.



Se puede concluir que una sociedad a la que se le ensefie
a gestionar de una manera adecuada sus diferencias, pro-
ducira el clima propicio para el desarrollo humano, econémico,
politico y social que necesitamos para alcanzar los niveles de
desarrollo digno en todos los ambitos de la vida humana.




MODULO 1

« Clasificacion de los métodos apropiados para
resolver conflictos sociales

- Métodos adversariales o confrontativos

+ Desventajas de los métodos adversariales o
confrontativos

+ Métodos alternativos

- ¢ Qué son los métodos alternativos de solucién
de conflictos?

+ Ventajas y desventajas

« Principios y valores de los métodos alternativos




Antes de abordar con mayores detalles las herramientas y
técnicas para el desarrollo de procesos de negociacion direc-
ta y de negociacion mediada o asistida por un tercero, ya sea
de conciliacion o de mediacion, es necesario revisar los dife-
rentes metodos para solucionar conflictos disponibles en nues-
tras sociedades.

") CLASIFICACION DE LOS METODOS

APROPIADOS PARA ATENDER CONFLICTOS
SOCIALES

En forma general ellos se dividen en dos grandes grupos:

- Métodos adversariales o confrontativos, y
- Métodos alternativos de solucion de conflictos

@) METODOS ADVERSARIALES O CONFRONTATIVOS

" (GANAR-PERDER)

Son aquellos donde hay litigio, donde hay demandantes y
demandados (las partes) y un tercero toma la decision por
ellos (el juez o el arbitro).

Juicios ante los tribunales de justicia : Sean tribunales
ordinarios, administrativos y especiales (se resuelve
mediante sentencia decidida por el Juez o mediante
resolucion de un funcionario cuando se trata de lo
administrativo).

El arbitraje: Aunque es conocido como un método alter-
nativo, se considera un método adversarial, porque tam-
bién tiene un proceso formal, los arbitros deciden median-
te un Laudo Arbitral [decision del o de los arbitro(s)] y
las partes estan obligadas a aceptar la decision.



DESVENTAJAS DE LA APLICACION DE METODOS
ADVERSARIALES O CONFRONTATIVOS

- Decisiones impuestas por un tercero, juez o arbitro.

- Proceso involuntario, el demandado tiene que comparecer
obligatoriamente.

- Cumplimiento obligatorio de las decisiones dictadas por
un tercero.

- Proceso formal con etapas procesales que no pueden
ser dejadas de lado.

- Publico, los expedientes estan disponibles en el juzgado
y cualquier persona puede solicitarlo y enterarse del
asunto.

- Procesos largos y costosos.

- Una parte gana y la otra pierde.

METODOS ALTERNATIVOS-COLABORATIVOS
(GANAR-GANAR)

Son aquellos donde las partes tienen el control de la contro-
versia (negociaciéon directa), o aquellos, donde el tercero
(mediador) solo anima vy facilita la comunicacion para que
lleguen a buenos acuerdos (negociacion con mediacion).

La negociacion directa: Las partes se comunican,
establecen el proceso y logran acuerdos, sin la interven-
cion de terceros.

La negociacion asistida: Cuando las partes no pueden
resolver el conflicto por si mismas y requieren la interven-
cién de un tercero imparcial. Este le ayuda a facilitar la
comunicacién, a establecer un proceso y les anima a lle-
gar a buenos acuerdos. Estos acuerdos pueden ser:

- La conciliacion: Es un proceso de negociacion con la
ayuda de un tercero imparcial que interviene activa-
mente en la busqueda de soluciones.



- La mediacion: Es un proceso de negociacion donde
interviene un tercero imparcial para facilitar la comuni-
cacion pero no interviene en las propuestas y acuer-
dos, solo procura que el proceso de comunicacioén se
lleve a cabo de manera adecuada.

Otros medios de atender un conflicto:

El amigable componedor, un tercero imparcial que trata

de convencer a las partes para que cesela confronta-
cion.

Expertos o peritos, aquellos terceros que tienen muy
buenos conocimientos sobre una materia. Ejemplo: Un
agrimensor en asuntos de mensura de tierras, un médico
en asuntos de salud, un abogado en asuntos juridicos,
un campesino en asuntos de agricultura tradicional,
quienes aportan su opinion para ayudar a las partes a
comprender y a que puedan tener una solucién satisfac-
toria.

¢QUE SON LOS METODOS ALTERNATIVOS DE
SOLUCION DE CONFLICTOS?

- Son la agrupacion de los diversos procesos para resolver
problemas, distintos a los mecanismos que usan los tri-
bunales de justicia, tales como: la NEGOCIACION
DIRECTA y la NEGOCIACION ASISTIDA, o sea, la
MEDIACION y LA CONCILIACION.

- Los métodos alternos para la solucién pacifica de conflic-
tos ofrecen alternativas cuando las partes estan
preparadas, dispuestas y capacitadas para usarlos; casi
siempre de forma voluntaria y favorecen la autodetermi-
nacion de las partes.

- Utiliza a personas imparciales para ayudar a las partes



en la solucion de sus dlferen0|as (conciliadores, me -
diadores o arbitros).

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS METODOS
ALTERNATIVOS DE SOLUCION PACIFICA DE
CONFLICTOS

Ventajas:

- Practico y econémico: Menor costo en dinero y tiempo.
Es mas facil el acceso y es menos formal.

- Autodeterminacion: Las mismas partes tienen el control
y es mas previsible y participativo.

- Las soluciones: Son el resultado de un abanico de pro -
puestas creativas, practicas y cumplibles.

- Privacidad: Si las partes no les interesa que sus diferen-
cias sean ventiladas en publico, estos métodos le ofrecen
confidencialidad y evita precedentes.

- Relaciones: Si las partes no desean que las relaciones
se deterioren, es el método adecuado para mantener las
relaciones comerciales, laborales, familiares, de amistad,
etc.

Desventajas:

- Cuando es necesario establecer un precedente.

- Cuando el problema es estructural, es decir, cuando los
individuos por si mismos no pueden cambiar una
situacion dada. Por ejemplo, cuando una ley limita las
opciones de los individuos, caso especifico de la decision
de construir obras de interés publico (carreteras,
puentes, etc.), decisiones que no pueden ser cambiadas
por las personas.



- Cuando se aplica una politica uniforme, o sea, cuando
hay que decidir con base en una situacion/disposicion dada
por otros, generalmente el Estado que no puede ser
cambiada por las partes

- Si no estan representadas todas las partes.

- Cuando no hay voluntad de las partes a participar de
buena fe.

- Cuando existe serio desequilibrio de poder.

- Cuando se trata de delitos, de orden publico, violencia
familiar,

- Sies un tema que requiere transparencia, que sea
publico.

c“_:j PRINCIPIOS Y VALORES DE LA NEGOCIACION,
" LA CONCILIACION Y LA MEDIACION

Entre los Principios que contempla la negociacion, la conci-
liaciony la mediacion como métodos alternativos de solu-
cionar, manejar o transformar conflictos, se encuentran los
siguientes:

1. Principio de la autonomia de la voluntad: Toda per-
sona puede tomar las decisiones que crea conveniente,
siempre que con ellas no viole la moral, el orden publico
y las leyes. Aqui descansa la negociacion y la mediacion,
ya que nadie puede negociar con la otra parte si ésta no
lo desea y nadie puede mediar en una negociacion si una
de las partes no lo acepta.

2. La confidencialidad: Para el caso de la mediacion es
sumamente importante que los asuntos que se traten
dentro de un proceso de negociacion mediada sean con-
fidenciales.

3. Principio de economia del proceso: Con la nego-



ciacion y la mediacion logramos soluciones con mayor
rapidez y con menores costos (ahorro de tiempo y dinero)
que la administracion de justicia ordinaria y administrati-
va en nuestro medio.

. Principio de participacion y colaboracién: En la nego-
ciacion, conciliacion y la mediacion, mantenemos una
participacion activa en la propuesta de posibles alternati-
vas y una colaboracion permanente en la busqueda de la
mejor solucion.

. La imparcialidad: Este es un principio fundamental en la
mediacion. El tercero que ayuda debe ser imparcial, no
tomar posicién a favor de uno y en contra del otro, lo que
equivaldria a destruir la confianza que es tan necesaria
en este proceso.

. Equidad: Supone que el acuerdo debe ser "sentido
como justo" por las partes.

. Equilibrio de poder: A pesar de no estar contemplado
en la ley nien los reglamentos, es importante tomar en
consideracion el principio de la simetria de poder. Uno de
los temas mas criticos en la negociacion, mediacion y
conciliacion, es la situacion en la cual una de las partes
tiene mas poder que la otra y ambas saben de esta
situacion. Esto exige que el mediador o conciliador, ante
el evidente desequilibrio de condiciones, cree formas
(mecanismos) adecuadas para que las partes en conflic-
to sientan que participan en iguales términos en la dis-
cusion, expresen sus intereses y necesidades que
influyen en la toma de decisiones, presenten alternativas,
evallen las consecuencias de las posibles soluciones y
participen en el logro de un acuerdo satisfactorio.

. Veracidad: El acuerdo debe reflejar la voluntad real de
las pattes.

. Buena fe : Supone el proceder honesto y leal de las
partes de querer solucionar el conflicto.



10.Legalidad: Entendido comé el respeto y conformidad del

acuerdo negociado correspondiente con nuestro orde-
namiento juridico, la moral y las buenas costumbres.

11.Celeridad: Supone su desarrollo en forma rapida,

teniendo como limite un tiempo prudente de acuerdo a la
complejidad del asunto a resolver.

En la negociacion y la mediacion estan inmersos los  si-
guientes valores humanistas:

1.

La dignidad humana: Es el valor fundamental del ser
humano, por el solo hecho de ser concebido como per-
sona, hombre o mujer, sin distingos de raza, religion,
ideas politicas, de sus capacidades, de sus diferencias,
reafirmando el principio de que todos somos iguales
ante los ojos de Dios y ante los demas seres
humanos.

. El bien comtn : Es el valor colectivo por excelencia que

va mas alla del logro de las necesidades individuales.
Debe ser la aspiracion maxima y objetivo fundamental de
toda sociedad y de sus gobernantes, especialmente de
aquellos que se basen en un sistema democratico.

. La libertad : Es un derecho y la capacidad que tiene una

persona para decidir en el ambito de sus potencialidades,
en todos los 6rdenes de su vida, de obrar en un sentido
0 en otro, o abstenerse de hacerlo. Es lo que conoce-
mos como el libre albedrio del ser humano.

. La justicia: Es una aspiracion permanente que se

desea alcanzar y que va intimamente ligada a la preser-
vacion del bien comun. Puede decirse que en el plano
individual, no es solo darle a cada quien lo que le
pertenece en el plano social y bienestar material; es
ademas, proporcionarle los medios adecuados para vivir
con dignidad y preservar su vida, su honra, sus bienes



y todos sus derechos humanos. En el campo espiritual,
tener el respeto a sus creencias religiosas, politicas,
culturales, aspiraciones y tradiciones.

. La igualdad: Es el valor por el cual se reconoce a todos
y todas los ciudadanos y ciudadanas, sin distincion de
género, raza, condicion social, ideas religiosa o politica,
los mismos derechos y deberes ante la ley, asi como
iguales oportunidades para su desarrollo humano. Debe
ser un estado de equivalencia respecto de todos los
derechos dentro del conjunto social.

. La democracia: Es un sistema de gobierno en donde el
pueblo de forma directa o indirecta participa en menor o
mayor grado en las decisiones del Estado. La democra-
cia debe ser una forma superior de vida de las comu-
nidades humanas y el fundamento sobre la que se con-
struye y que hace posible el respeto a la dignidad de las
personas, que implica devocién por la libertad y la
igualdad.

. La paz: Es un estado de satisfaccion integral de la con-
vivencia humana basada en los principios de libertad, de
justicia, de tolerancia y de solidaridad. No violencia:
Violencia es todo aquello que, por accion u omision,
pueda perjudicar a otro, a uno mismo o al entorno.

Una cultura de paz rechaza la violencia y se dedica a pre-
venir los conflictos desde sus origenes y a resolver los
problemas a través del dialogo y de la negociacion. Esta
cultura garantiza el pleno ejercicio de todos los derechos
y los medios para participar plenamente enel desarrollo
a lo interno de la sociedad.

. La tolerancia: Tiene que ver con el respeto de las opi-
niones de otras personas que no coinciden con la nuestra.
Es aceptara los demas con sus creencias, costumbres,
virtudes y defectos.



9. El respeto: Sin el la convivencia pacifica o cualquier tipo
de relacion se hace imposible, por tanto es indispensable
el respeto por uno mismo y por los demas.

10.La solidaridad: Reconocer que somos seres que tene-
mos derechos y obligaciones en la sociedad, que no
somos unicos y que los demas también tienen los mis-
mos derechos, nos obliga a pensar y estar pendientes
de los mas débiles, de los mas necesitados, para que
reciban las condiciones que le ofrezcan una vida
digna.

11.La confianza: Es una condicion casi indispensable para
creer que la otra persona hace o acepta algo de buena fe
y por tanto puede llegar a acuerdos con ella. Sin la con-
fianza dificilmente se puede negociar o mediar.

12.La honestidad: La honestidad puede evitar la pérdida
de confianza o puede restablecer la confianza perdida
gue haya sembrado la mentira, la desinformacion, el
engafo o la tergiversacion de los hechos.
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*» La definiciéon del conflicto

» La doble dimensién del conflicto
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« La escalada, una transformacion destructiva del
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@ DEFINICION DE CONFLICTO’

El conflicto social, es un fenémeno natural de ia humanidad,
siempre ha habido y siempre habra conflictos y ocurren dentro
de la familia, de la comunidad, del trabajo y de las organiza-
ciones de todo tipo. Igualmente, siempre habra formas distin-
tas de abordarlos, de analizarlos y de entender como afecta a

las partes, por lo tanto, la solucién debe tener la participacion
de todos los afectados.

El conflicto es un fenbmeno social que existira mientras
exista humanidad, por ello, mas que pensar en eliminarlos o
alejarnos de ellos, debemos preocuparnos y reflexionar para
encontrar formas creativas de abordarlos de manera construc-
tiva.

Para una mejor comprension se presenta el desglose de
sus componentes y las dimensiones que implica esta defini-
cion:

El conflicto es una lucha

expresada, y tiene dimen-_f-l “El conflicto es una lucha
siones comunicativas,” | Sl lE S e
porque a través de la forma menos, dos partes inter-
de expresarse 0O comuni-- | elselcilele e que

carse se puede crear el | liielole i dlek nlsel el
conflicto, se puede hacer [ aoicreciond ol calicin
manifiesto o evidente el con-" | = [l i alam] dle ol
flicto, o puede ser el medio - | c-liic o EEE e ST
por el cual se transforma . | CC i T
el conflicto de manera cons | | (E-Rlcen e
tructiva o destructiva. La [ 2l

comunicacion constituye
también el medio mediante e e
el cual se puede observar el desarrollo hlstorlco del con-
flicto dentro de la relacién de las partes?.

2 Basado en las adaptaciones de Juan Pablo Lederach y Philip Thomas (1994)
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El conflicto se produce (por lo menos) entre dos partes
que dependen entre si, y tiene dimensiones sociologicas,
porque el conflicto siempre tiene que ver con poder y con la
relacion entre las personas que lo viven.

Por lo tanto hay que tener muy en cuenta el contenido
del conflicto y la relacién de las partes, asi como el
reconocimiento mutuo, es decir, que reconozcan que entre las
partes hay un asunto (tema, controversia, disputa, etc.) que les
vincula y que debe ser atendido.

Lo antes dicho indica que se requiere la participacion activa
de las partes en la busqueda de alternativas para solucionar
un conflicto y en la toma de decisiones. Esto es lo que se
conoce como la interdependencia para la cual se aplica la
formula siguiente:

Pab = Dba
que significa:

El poder que “a” tiene sobre “b” es igual
a la dependencia que “b” tiene de “a”

En un conflicto, las partes perciben o les parece que
tienen metas incompatibles y aqui encontramos las dimen-
siones psicolégicas, porque la percepcion es una mezcla de
lo real/objetivo y lo imaginario/subjetivo sobre hechos reales,
sobre las conductas humanas (emociones, miedos, enojos),
sobre el significado de las cosas. Eso significa que en la con-
ducta humana, las partes tienen dos formas de ver, sentir y en-
tender las cosas dependiendo de sus necesidades e intereses.

del concepto aportado por Joyce L.Hocker y William W.Wilmot: Interpersonal
Conflict. Third Edition. Wm.C.Brown Publishers, USA, 1991 21




La escasez de recursos o recursos limitados tiene
dimensiones socioeconémicas, porque tiene que ver con
las necesidades basicas que tienen las partes. Estas necesi-
dades se logran satisfacer mediante la justicia, con el poder, la
autoestima, el amor, etc. que permiten al individuo el acceso a
los recursos con igualdad y a la toma de decisiones con
equidad.

En un conflicto hay metas u objetivos contrapuestos, y
tiene dimensiones ideoldgicas, por ejemplo puede haber
contradiccion de valores, amenaza a la identidad colectiva o el
planteamiento de un método de ganar/perder.

Cuando las metas u objetivos se obstaculizan entre si,
tiene dimensiones socio-interactivas, o que significa que
aqui entra lo que cada uno hace, quiere o busca. ;Qué busca
la otra parte?, ;qué buscamos nosotros?

) LA DOBLE DIMENSION DEL CONFLICTO

A pesar de las experiencias nada agradables con las que se
reconoce el conflicto, porque ha sido asociado con peleas,
discusiones, enredos, problemas, guerras y mas; puede repre-
sentar también una oportunidad
para el cambio, para el creci-
miento, para la cooperacion,
reiterando siempre, que
dependera de la forma que lo
entendamos y lo abordemos.




La representacion de la doble dimension del conflicto

PELIGRO OPORTUNIDAD

De la forma como abordemos el conflicto depende el tipo
de resultados que obtengamos.

. HERRAMIENTAS PARA ANALIZAR LOS CONFLICTOS.
Estudios de casos

Antes de guerer abordar un conflicto, es necesario hacer un
analisis de los problemas que pueden estar afectando a las
partes y para ello es muy importante generar confianza me-
diante el escuchar activo y sus herramientas.




“El Circulo del Conflicto” es una herramienta de analisis muy
util para comprender todos los aspectos que pueden estar for-
mando parte de un conflictoy -
asi poder brindar una ayuda - | EEE T TS EE e DT
mas efectiva. Bl do y bien analizado es mas

4| de la mitad de la solucion”

El circulo presenta cinco . el
causas centrales de conflic- -
to, independientemente del S — > 3
nivel donde éste se suscite (comunitario, famlllar amblental
nacional o internacional), que son: problemas de relacion, de
intereses, de valores, estructurales y de informacion.

Circulo del Conflicto
(de Chistopher Moore)

Relacién

- PROBLEMAS DE RELACION Muchas veces los proble-
mas surgen debido a la forma como nos relacionamos
con los demas. Puede decirse incluso que el conflicto es




un problema de relaciones de diversa naturaleza (en la
familia, en la comunidad, en las organizaciones, en el tra-
bajo, a nivel local, regional, nacional e internacional).
Este tipo de problemas se manifiesta cuando hay emo-
ciones fuertes, falsas percepciones entre las partes
involucradas (las cuales pueden llevar a la creacion de
estereotipos y prejuicios), escasa, nula o mala comuni-
cacion, conductas negativas, y otros.

PROBLEMAS DE INTERESES Se dan cuando los
intereses entre las personas y/o grupos son incompati-
bles o son percibidos como tal. Es decir, esa clase de
problemas consiste en el hecho de que las partes
busquen satisfacer sus intereses de forma realmente
opuestas, o bien de manera que se piense que los son.

PROBLEMAS DE VALORES Este tipo de problemas
surge cuando hay creencias o intereses (politicos, reli-
giosos, etc.) incompatibles o percibidos como tal. Los valo-
res dan sentido y coherencia a la vida de las personas,
de manera que los conflictos por diferencias de esta na-
turaleza suelen ser muy complejos.

El hecho de tener diferencia de valores, no es en si
mismo un conflicto; los problemas surgen cuando una
parte cree que sus valores son mejores y, por lo tanto,
desprecia los del otro y trata de imponer los suyos. De
ahi, entonces, la necesidad de fomentar la tolerancia y el
respeto mutuo para comprender, y sobre todo, para
aceptar las diferencias de valores.

PROBLEMAS ESTRUCTURALES Se refiere a aquellos
problemas que surgen como consecuencia de la forma
como esta organizada una sociedad, un grupo o una
institucion. Este tipo de problemas hace referencia a
todas aquellas estructuras que de una u otra forma condi-
cionan a las partes y que esas personas por si solas no
pueden cambiar. Por ejemplo, hay problemas estruc-
turales cuando existe escasez de recursos (materiales o

o
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humanos) para atender un unico asunto cuando se necesi-
ta atender varios, por el tipo de autoridad que se ejerce,
por condiciones geograficas, climaticas, por el tipo de
participacién en la toma de decisiones, por la forma de
organizacion de las instituciones y las leyes en toda su
manifestacion.

- PROBLEMAS DE INFORMACION Estos problemas sur-
gen cuando las personas o grupos tienen falta de infor-
macion, o tienen informacién equivocada o mal interpre-
tada. También ocurre cuando tienen criterios diferentes
sobre la importancia o interpretacion de la informacion
gue tieneno cuentan con informacién mas alla de la que
necesitan. Un ejemplo real, es cuando los medios de
cornunicacion proveen informacion a los ciudadanos
sobre asuntos que no conocen o no tienen un buen fun-
damento para emitir sus opiniones.

I IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE LOS PROBLEMAS

|
Estas son algunas de las razones por las cuales el analisis
del conflicto es tema relevante para el mejor abordaje de la
conflictividad:

- Nos ayuda a visualizar el panorama de forma global.

- Ayuda a comprender lo que sucede, las reacciones de
las personas, las percepciones y los intereses de las per-
sorias involucradas en el conflicto.

- Contribuye a que salgamos de la confusion propia de las
situaciones de conflicto.

- Ayuda a ordenar el proceso y a salir de la complejidad.

- ‘Ayuda en la construccién de una estrategia de abordaje
adecuada.



I ESTRATEGIAS Y PREGUNTAS GUIAS PARA CADA
TIPO DE PROBLEMA

PROBLEMAS DE RELACION -
Emociones fuertes, percepciones, estereotipos, mala

comunicacion, comportamiento negativo repetitivo, diferentes
estilos de personalidad.

Estrategias que deben aplicarse

Preguntas guias

- ;. Como esta la relacion entre las partes?

- ¢ Como esta la comunicacion?

- ¢Cuales son los sentimientos de las partes que sobre-
salen?
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Ejemplo de estudio de caso:
El caso del salon de usos multiples

Lilian: Es la responsable del Area Socio Econémica de una
ONG y, en conjunto con su equipo, tuvo a su cargo el estudio
socio economico de la misma Comunidad. El resultado del
mismo fue muy favorable en cuanto a condiciones sociales para
que esta Comunidad sea beneficiaria de una obra que es la cons-
truccion de un salén de usos multiples y para el desarrollo inte-
gral de la misma.

Sin embargo, en los ultimos dias ha identificado un problema
de fondo entre los lideres comunitarios que si bien ya mostraban
indicios de desavenencias hace unos meses, nunca penso que
el problema llegara a los niveles que hasta ahora ha flegado. La
diferencia principal estriba en el uso inmediato que se le quiere
dar al salén. Un lider dice que solo debe usarse para eventos
especiales de la comunidad, mientras el otro dice que, al ser de
usos multiples, se use inmediatamente para el mercado de la
comunidad.

Ante esta division, Lilian cree que no es nada conveniente
entregar el salén en estas circunstancias. Esta segura que al
entregarse la obra, la comunidad se dividira y dejara de serles
provechosa. Incluso, Lilian ya ha escuchado rumores sobre el
impedimento que un lider y sus sequidores estableceran para
evitar que el grupo y familias del otro lider puedan hacer uso del
salén.

Antonio: Es el responsable de Area de Construccion de
Infraestructura, y junto con su equipo, fue responsable de la
consiruccion del salon de usos maltiples. Al tener la obra casi
terminada, y habiendo seguido todo el proceso correspondiente
por las ofras areas de la ONG, estima que dicha obra se puede
entregar en los proximos dias.

De hecho, Antonio piensa que se podria hacer el proximo
domingo, para aprovechar la presencia en la regién del Director
Internacional de la entidad donante extranjera, que es la que ha



financiado este proyecto y aprovechar también que es el princi-
pal dia de la feria de la comunidad.

Haciéndolo asi se mostraria que la ONG esta cumpliendo efi-
cazmente su proposifo y con muestras concretas de la uti-
lizacién adecuada de los fondos donados. Esta oportunidad le
parece muy importante porque hasta ahora ha habido muchos
cuestionamientos sobre la capacidad de la ONG.

El Director de fa ONG los retine para definir la fecha de entre-
ga del saloén de usos multiples de la comunidad. Al prequntar
sobre la posible fecha de entrega, Antonio se adelanta y sugiere
que sea el proximo domingo, aprovechando la feria en la comu-
nidad y que de paso estara el Director de la Organizacion
Internacional que financio la obra. Pero Lilian se opone rotunda-
mente diciendo que no se puede entregar este domingo y que
Antonio es un oportunista. Antonio responde que lo que pasa es
que Lilian esta resentida con él porque no le cedié su area de
trabajo. Lilian responde que Antonio es un evangélico que
quiere manipular a todo el mundo. Antanio responde que Lilian
¥ Su grupo andan con los comunistas y quieren hacer lo que les
da la gana. Lilian dice que Antonio es un machista y cree que
porque es hombre las mujeres no lo pueden superar.

El ejemplo expuesto es muy ilustrativo de una relacion dete-
riorada con acusaciones involucrando cuestiones de género,
ideolégicas y religiosas. La forma como fue plateada la entrega
del saldén de usos muitiples por el Director de la ONG, facilité
gue se produjeran problemas de relacion, problemas de valores,
problemas de informacién, problemas de intereses y permitié
gue tomara un rumbo destructivo.

Sin embargo, €sa misma situacion (la entrega del saldn de
usos multiples) pudo haberse atendido reuniéndose por separa-
do con los responsables de cada area, e indagar las razones de
su posicion original, y de esa manera, lograr una solucion que
contemplara las preocupaciones de Antonio y las preocupa-
ciones de Lilian.



PROBLEMAS DE INTERESES (DE LAS PARTES)

En lo psicolégico
Falta de respeto, falta de reconocimiento o legitimidad, el no-
ser escuchado son ejemplos de interés en la parte psicologica.

En lo concreto
Intereses incompatibles o diferentes, la escasez de recursos
son ejemplos de intereses sustantivos o concretos.

En lo procesal
Las reglas del proceso no se perciben como justas, las partes
se encierran en posiciones, falta de representacion en la toma
de decisiones, falta de claridad sobre el mismo proceso.

- Identificar y explicitar los intereses y necesidades que
subyacen detras de las posiciones planteadas a través
de las preguntas ¢Por qué lo plantea? ;Para qué lo
plantea?

- Identificar los intereses que son verdaderamente
incompatibles y los que no tienen que plantearse
como incompatibles.

- Resaltar los intereses que se tienen en comun y las
necesidades compartidas, para ir llegando a los
primeros acuerdos.

Preguntas guias

- ¢ Cuales son algunas de las necesidades psicologicas
que estan sobresaliendo o que no estan siendo satis-
fechas?



- ¢ Cudles son las cosas concretas que cada quien esta
queriendo o necesitando?

- ¢ Cudles son los intereses o necesidades que se satis-
facen en las posiciones de las partes? ¢ Son incompati-
bles estos intereses o necesidades?

- ¢ Qué es lo que cada quien desea en términos del pro-
ceso, 0 como proceder? ; Cuales son sus expectativas
o inquietudes en términos de como tomar las decisiones?

Ejemplo de estudio de caso:
El caso de las ultimas 15 vacas

El vendedor:

Un finquero esta por salir del pais y, por lo tanto, se encuen-
tfra en la necesidad de vender todas sus propiedades, entre
ellas, 15 vacas que posee. Dos personas lo han /lamado para
saber sobre las vacas con interés de comprarlas. Ambas per-
sonas han sido citadas para negociar. El precio minimo que el
finquero espera obtener por cada vaca es de B/. 500.00,
pero como tiene que salir del pais, también esta dispuesto a
vender al mejor postor, es decir, a quien le ofrezca el mejor pre-
cio. Pero como necesita vender todas las vacas, no importa que
venda unas a uno de los compradores y las otras al otro com-
prador.

Comprador 1:
Sr./Sra. Martinez

Eres el propietario de una carniceria, no es muy grande, pero
has adquirido una cartera importante de clientes que te exige la
entrega de mucha carne por semana. No puedes fallarles con
ninguna enfrega porque entonces perderias a dichos clientes y
pondrias en riesgo la seguridad de tu negocio. Resulta que por
tratarse de temporada alta, para esta semana te han pedido el
doble de carne y no estas seguro si podras conseguirla.



Por lo mismo, te vino como agua de mayo la noticia sobre el
finguero que se va del pais y que esta vendiendo todos sus
bienes, incluyendo el lote de las quince vacas. Ya hablaste por
teléfono con el finquero y te dijo que esta dispuesto a vendérte- -
las, pero que también le llamd otro potencial comprador, y por lo
tanto, te dijo que ha decidido reunirse con ambos el dia de
mafiana y que vendera todas las vacas al comprador que le
ofrezca el mejor precio. Aceplaste e iras mariana a la reunion
para ver como logras obltener las vacas. El precio de partida que
esta pidiendo el finquero por cada vaca es de 500 Balboas, tu
estas dispuesto a pagar esa cantidad o mas si es necesario con
tal de cumplir con tus clientes.

El finquero no te difo quien era la ofra persona pero sospe-
chas que podria tratarse de alguien de una carniceria que
abrieron hace unas pocas semanas en el Municipio, por lo
mismo, no quisiste decirle al finquero para que quieres las
vacas.

Comprador 2:
Sr./Sra. Pérez

Eres propietario de una fabrica de productos de cuero (una
talabarteria), no es muy grande pero has adquirido una cartera
importante de clientes que te exige la enirega de muchos pro-
ductos por semana. No puedes fallarles con ninguna entrega
porque entonces perderias a dichos clientes y pondrias en ries-
go la estabilidad de tu negocio. Resulta que por tratarse de tem-
porada alta, para esta semana te han pedido el doble de produc-
fos y no estas sequro si podras elaborarlos a tiempo porque te
falta la materia prima que es el cuero.

Al igual que el Primer Comprador te interesa mucho com-
prar las reses y ya hablaste por telefono con el finquero y te dijo
gue esta dispuesto a vendértelas pero que también le llamo otro
potencial comprador, y por lo tanto ha decidido reunirse con
ambos el dia de mafiana y que vendera todas las vacas al com-
pradpr que le ofrezca el mejor precio. Aceptaste e iras mafiana
a la reunién para ver como logras obtener las vacas. El precio
de partida que esta pidiendo el finquero por cada vaca es de 500



Balboas, ti estas dispuesto a pagar esa cantidad o mas si es
necesario con tal de cumplir con tus clientes.

El finquero no te dijo quien era la ofra persona pero sospe -
chas que podria lratarse de alguien de una talabarteria que
abrieron hace unas pocas semanas en el Municipio, por lo
mismo, no quisiste decirle al finquero para que quieres las
vacas.

Los dos compradores van a la reunion con el vendedor
creyendo que se van a encontrar con un competidor; sin embar -
go no es asi, ya que cada negocio no es competidor del ofro,
sino complementario porque uno utiliza la carne y el otro el
cuero.

Las orientaciones para analizar este caso son:

- Si ellos no indagan cuales son sus intereses, seguro van
anegociar con base en posicionesy van a pagar un precio
mas alto por las reses y no lograran satisfacer sus
intereses (uno quiere carne y otro cuero).

- Si ellos preguntan o se preguntan para qué quieren las
vacas, seguramente se van a dar cuenta que uno quiere la
carne y otro los cueros, y €so les permitiria satisfacer los
intereses de ambos con las mismas vacas y les permi-
tiria comprar a un mejor precio.




PROBLEMAS DE VALORES

Son las creencias fundamentales que la -gente tiene y que
les da razon a sus vidas y conductas.

- Intereses y/o necesidades se plantean como valores lo
que lleva a definir las situaciones en términos de malo o
bueno, justo o injusto.

- Muchas veces, el conflicto no es producto de las diferen-
cias de valores, sino surge cuando una persona, grupo o
parte, trata de juzgar o cambiar los valores del otro o
imponer los suyos.

Estrategias

Preguntas guias

- ¢ Existen diferencias a nivel de las creencias o valores
fundamentales de las partes? ; Cuales son?

- ¢ Sera posible reubicar estas diferencias en términos
de intereses y necesidades?




- ¢Sera posible encontrar una solucion pese a la dife-
rencia de valores?

- ¢, Podra resolverse el problema sin intentar cambiar los
valores de las partes?

Ejemplo de estudio de caso:
Las creencias religiosas

Los conflictos més grandes en la historia y los mas complica-
dos se generaron por problemas de valores. Las creencias reli-
giosas son valores muy fuertes, habiendo diferencias entre los
Cristianos, los Musulmanes, los Budistas y cualquier otra
religion. Incluso entre los Cristianos hay creencias diferentes:
por ejemplo, entre los catdlicos, los adventitas, los evangélicos
y ofros.

Para los catélicos las imagenes de los Santos son muy queri-
das y respetadas; sin embargo, para los evangélicos los Santos
son simples imagenes de yeso o de palo que no merecen ser
adorados y que el hacerlo es idolatria. Mientras las diferencias
de cada grupo sean respetadas, no hay problemas; el problema
se genera (produce) cuando una parte quiere imponer sus
creencias a la otra parte.

Un ejemplo ilustrativo de esta situacion es el sigujente: “.._En
la comunidad de La Esperanza se tiene como Santo Patrén a
Santiago Apéstol, que lo celebran con una procesioén el 25 de
julio de cada afio. No obstante, una colonia de musulmanes que
residen en dicha comunidad se ha organizado y quiere
impedir la realizacién de la procesién porque pasa frente a su
templo”.

Este es un problema de valores: Un grupo quiere imponer su
voluntad aungue afecte la voluntad del otro grupo.

Otros ejemplos de valores son: la justicia, la libertad, la
democracia, la dignidad humana, etc.



PROBLEMAS ESTRUC TU;RALES

- Recursos escasos, no alcanzan para satisfacer todas las
necesidades o intereses. -

- Reglamentaciones o leyes que impiden llegar a acuerdos
gue violen su mandato.

- Roles y niveles de autoridad, también limitan la posibili-
dad de acuerdos.

- Fendomenos naturales, el tiempo, la lluvia, la sequia, el
cauce de los rios.

Estrategias

Preguntas guias

- Si existiera toda la disposicion y compromiso de cola-
-borar juntos en la busqueda de buenas soluciones,
¢, Cuales serian los elementos o factores que limitarian
las posibilidades?
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- ¢ Cuales son los problemas en términos de recursos
limitados (tiempo, personal, dinero)?

- ¢Cuales son las cosas que las partes no podran
resolver a corto plazo?

Ejemplo de estudio de caso:
Escasez de recursos

Usted es el alcalde de un municipio compuesto por seis co-
rregimientos y cada uno le presenté su presupuesto para las
obras a ejecutar en el presente arnio. Cada corregimiento solicité
la suma de B/.10,000.00 lo que sumaba un total de
B/.60,000.00.

No obstante, el presupuesto para este afio sélo contempla la
suma de B/.30,000.00 por lo que el alcalde solo puede satisfa-
cerlas necesidades totales de tres corregimientos o la mitad de
las necesidades de los seis corregimientos. ; Qué haria usted
como alcalde?

Esta es una situaciéon que esta fuera del control del
alcalde y de los representantes de corregimiento ya que
ellos no pueden aumentar por su cuenta la asignacion del pre-
supuesto. Estando las casas asi, tienen que decidir entre una
u otra opcién.

Pero, para los afios venideros, pueden ponerse de acuerdo
para evaluar y decidir sobre posibles actividades que
generen ingresos municipales y lograr un acuerdo que las
ponga en vigencia. Otra opcion es ser mas creativos y
preparar proyectos y buscar ayuda de los organismos
nacionales o internacionales para dar soluciébn a algunas
necesidades que no pudieron ser financiadas, por ejemplo,
acueductos rurales, puentes peatonales, veredas, casas comu-
nales, caminos, etc.



PROBLEMAS DE INFORMACION
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Poca informacion: no es suficiente para estar bien infor-
mado sobre el tema.

Demasiada informacion: cuando hay informacién que no
es relevante o util.

Informacion equivocada: no es informaciéon sobre el tema
gue necesitamos conocer.

Formas de interpretacion: cada parte interpreta la infor-
macion de formas distintas.

Relevancia de la informacion: se refiere a la importancia
que tiene la informacion para ilustrar o explicar un caso o
problema en particular.

Informacién sesgada: es cuando la informacion lleva la
intencién de favorecer a una sola de las partes.

Estrategias




Preguntas guias

- ¢ Qué discrepancias existen en términos de la informa-
cibn que manejan las partes?

- ¢ Qué informacion importante o relevante necesitan
algunas o todas las partes?

- ¢ Cuales son algunas diferencias en términos de como
se esta interpretando o valorando la informacién?

Ejemplo practico:
Diferencias en la apreciacion - La venta del caballo de Felipe

Felipe compré un caballo por B/600.00. Sin embargo,
a los dias decidié venderlo, ya que en su casa no tenia
potrero, sino apenas un jardincito en el patio trasero. Por tal
motivo, decidié mejor vender el animal a un vigjo conocido, en
lugar de verlo sufrir en un espacio tan pequerio.

David, el amigo de Felipe, penso que a su hijo Rodrigo podria
gustarle una mascola en casa, ademas, asi el nific comenzaria
a acostumbrarse a montar caballo. David contaba con un te-
rreno mas grande, de manera que Felipe decidié venderlo por
B/.700.00.

Sin embargo, Andrea Maria, la hija mas pequefia de David,
resulté siendo alérgica a los caballos, de manera que el joven
padre no tuvo mas remedio que volver a vender la recién
adquirida mascota.

De esa manera, acudio a su viejo amigo Felipe, le conté el
problema con su hija y le pidié que aceptara comprarle nueva-
mente el animal. Esta vez Felipe volvié a comprar el caballo a
B/.800.00.

Luego de la compra - venta y recompra del caballo, al mis-
mo se le rompié6 la pata y frente al accidente no quedaba mas
que sacrificar al caballo.



Felipe, entonces, se enterc de que en las afueras del pueblo
estaban comprando bestias. Parece que vendian las picles a la
teneria de la comunidad vecina y se quedaban con la carne que,
por ser de caballo, serviria para hacer embutidos.

Finalmente, Felipe fue al sitio donde compraban las bestias y
vendié el caballo por B/.900.00.

Si damos esta misma informacidon a un grupo de personas
comprobaremos que van a haber diferentes respuestas a las
siguientes preguntas:

- ¢ Considera usted que Felipe salié ganando algo de dinero
con todas estas transacciones? En caso afirmativo, ¢cuanto
gano?

- ¢ Consideraque salié perdiendo? En caso afirmativo, ; cuan-
to perdi6 Felipe?

- . Considera que Felipe no gané dinero, pero tampoco
perdié?

Seguramente van a recibir respuestas diferentes. Por qué, si
se les dio la misma informacion a todos van a tener respuestas
diferentes? Esto obedece a que cada persona interpreta la infor-
macioén con criterios diferentes y propios.

ESTILOS Y ESTRATEGIAS PARA ENFRENTAR
LOS CONFLICTOS

Son las diferentes formas como respondemos ante un con-
flicto, no se trata de cual es mejor, sino de reconocer que exis-
ten y que pueden ser utiles dependiendo de cada circunstan-
cia.

- Ev‘itar/negar (perder/perder). Es un estilo donde
demostramos baja preocupacion por los intereses pro-
pios y baja preocupacion por los intereses de los demas.



Se desconoce la existencia del conflicto, pero el mismo -

no desaparece y generalmente suele crecer hasta el
punto de convertirse en inmanejable. Este estilo puede
hacer terminar a las partes en la mediocridad. Se con-
duce a una estrategia de alejamiento, postergacion,
retraso, represiéon de emociones, insatisfaccion, etc.

Complacer o acomodarse (perder/ganar). Demostramos
baja preocupacion por los intereses propiosy alta preo-
cupacion por losintereses delosdemas. Por tanto no se
reconoce el aspecto positivo de enfrentar el conflicto
abiertamente, dejandose de lado las diferencias usando
expresiones como, “no tiene importancia”, “la buena
gente no pelea”, etc. El estilo consiste en acceder, con-
sentir, apoyar a la otra parte descuidando su propio
interés.

Competir o dominar (ganar/perder): Demostramos alto
interés por nuestros intereses y bajo interés por los
intereses ajenos. Se intenta la solucion recurriendo al
‘poder” como autoridad. La estrategia consiste en ser
firme, persuadir, imponer consecuencias, citar politicas o
normas, ser inaccesible. El abuso de este método puede
hacer perder la cooperacion, reprimir las iniciativas, etc.

Colaborar o convenir (ganar/ganar). Demostramos alto
interés por nuestros intereses y alto interés por los intere-
ses de la otra parte. Se analizan de forma realista las
diferencias en busqueda de solucién: “este es mi punto
de vista me interesa saber el tuyo”, resolviendo el conflic-
to de intereses en un cien por ciento.

Comprometerse o convenir (ganar aigo/perder aigo): Las
partes llegan a acuerdos cediendo cada una algo de lo
que pide originalmente, pero no logra lo que aspiraba. Es
un estilo_intermedio respecto a los intereses de las
partes: “tu cedes un poco, yo también”. Este estilo busca
el punto medio, compartir las diferencias, hacer conce-
siones, lograr situaciones aceptadas mutuamente, etc. El

MODULO 2




abuso de este etilo puede motivar a no cumplir lo pacta-
do o regateado (soluciona el sinftoma mas no la enfer-
medad).

Es muy comun adoptar el estilo de evitar cuando el conflic-
to es con una persona con la cual tenemos mucho interés en
que la relacion no se deteriore, tales como: nuestros seres
queridos, amigos, clientes, proveedores, vecinos, etc.

Acomodarse, es un estilo en que acepto la propuesta de la
otra parte porque estan cubiertos mis intereses y no me impor-
ta mucho preguntar si sus necesidades estan satisfechas, por
lo que no me preocupa investigar sus intereses y necesidades.

Competir, es una actitud casi instintiva que llevamos los
humanos, y no decimos que competir siempre sea malo, sino
que es un estilo de enfrentar conflictos, que tiene por objetivo
ganar sin importarle que la otra parte pierda.

Convenir, es como negociar con base en posiciones, con
regateo, yo cedo algo si tu cedes algo, al final llegan a un
acuerdo aceptable para los dos, pero no logran satisfacer
todas las necesidades.

Cooperar, es el estilo que caracteriza a la negociacion basa-
da en intereses y necesidades, ejemplo dos compradores de
las ultimas 15 vacas, uno al preguntarle al otro para qué nece-
sitas las vacas se dan cuenta que con la misma cantidad de
vacas pueden satisfacer sus intereses y necesidades, porque
uno quiere la carne para su carniceria y el otro necesita los
cueros para su fabrica de zapatos.



“Matriz de Thomas y Kilmann ”

competir { colaborar J
ALTA

— —_

Preocupacion convenir/

por los intereses
de uno mismo

evitar acomodar
BAJA

negociar

BAJA ALTA

Preocupacion
por los intereses
del otro

. ESTRATEGIAS PARA ENFRENTAR EL CONFLICTO

- Separar a las personas del conflicto: Lo esencial es
tratar a las personas como tales y a los problemas segun
su mérito. Se separa la relacion de las personas, de lo
sustancial, enfrentando directamente el problema.
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- Concentrarse en intereses y no en posiciones:

- Intereses: Constituye la esencia del conflicto (deseos,
inquietudes, emociones, etc.). Es lo que quieren las
partes. Responde a la pregunta jpor qué, para qué lo -
dice? ;Por qué, para que lo quiere?

- Posiciones: Constituye los requerimientos, exigen-
cias, demandas. Responde a la pregunta ¢ qué dice?
¢ Qué quiere?

- ldear soluciones de mutuo beneficio (que todos
ganen): Es idear las soluciones que satisfagan las
necesidades y ambiciones de las partes involucradas;
para ello debe ampliar las opciones en vez de buscar
una sola respuesta, buscar beneficios mutuos.

- Insistir que los criterios sean objetivos: Buscar
acuerdos que ademas de satisfacer a las partes,
deben ser viables; ayudar a las partes a la busqueda
de la mejor solucion; explorar el MAAN (mejor alterna-
tiva de acuerdo negociado).

LA ESCALADA DEL CONFLICTO:
UNA TRANSFORMACION NEGATIVA

Se produce cuando un problema se abor-
da de forma inadecuada con acusaciones,
ofensas, violencia, generalizaciones
donde se van produciendo los siguien-
tes cambios:

- UN DESACUERDO SE
PLANTEA COMO UN
PROBLEMA:



- EL PROBLEMA SE PERSONALIZA: Cada paﬁe percibe
a la otra persona como el problema
{Cambio 1)

- EL ENREDO: Proliferan los problemas, de lo especifico
se pasa a lo general.
(Cambio 2)

- CHISME: Se habla acerca de la persona, pero no con la
persona y se cambia a un lenguaje ofensivo.
(Cambio 3)

- OJO POR OJO: La reaccion va en incremento, se
responde a la ultima accion, se producen cambios de
metas, de lo se queria originalmente.

(Cambio 4)

- ANTAGONISMO-HOSTILIDAD: Si se encuentran es para
hacerse daro.

(Cambio 5)

- POLARIZACION: Se producen cambios en la organi-
zacion social, los extremistas pasan a ser los lideres,
56lo se habla con los de su bando.

(Cambio 6)

. LA TRANSFORMACION CONSTRUCTIVA
DEL CONFLICTO

Mediante un didlogo franco y constructivo se aborda el con-
flicto con las herramientas de la escucha activa, de expresarse
de la forma menos ofensiva, se hace un analisis del conflicto y
se organiza un proceso adecuado, claro y justo para las
partes, que contenga los siguientes pasos:

- Escuchar y hablar con las partes para saber de que trata
el problema, para su debido analisis.
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Establecer las reglas del juego, que van a cumplir
durante el proceso de negociacion.

Ubicar los intereses y reubicar el problema, habilidad
clave para la colaboracion.

Generar opciones, con las herramientas enunciadas para
ello en los pasos de la negociacion.

Evaluar opciones, utilizando los criterios apropiados y
que aparecen en la negociacion.

Hacer propuestas, viables, justas, legales, econoémicas,
morales, reales y posibles.

Armar el acuerdo y cuidar los aspectos de seguimiento.

En todo momento estar atentos a la relacion entre las
partes.




MODULO 3

» El triangulo de satisfaccion

* La generacion de confianza

« La comunicacioén constructiva
* Escuchar activo

* El parafraseo

* El resumir

« El expresarse sin ofenderse




Todo proceso de negociacion directa o negociacion media-
da y en general todo proceso de dialogo, toma de decisiones
y busqueda de consensos requieren de herramientas clave
para ser exitosos. Entre esas herramientas se cuentan, el
triangulo de satisfaccion, la generacion de confianza y las herra-
mientas de una comunicacién constructiva, escuchar activo
la habilidad para parafrasear, para resumir y para expresarse
de forma menos ofensiva.

@ EL TRIANGULO DE SATISFACCION

Es una herramienta que permite estar atentos en todo
momento para que los intereses psicoldgicos, los intereses
procesales y los intereses sustantivos de las partes estén con-
templados, tal y como lo demuestra la gréafica siguiente:

“Triangulo de satisfacciéon”

Intereses
psicologicos
Sentirse escuchado,
entendido, reconocido, -

respetado, atendido .

Intereses
procesales

¢, Coémo abordaremos
el problema? ;Coémo se
tomaran las decisiones?
¢, Qué proceso vamos a
seqguir?

Lo concreto que se busca: _
dinero, tierra, posesion, agua, etc.
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. LA GENERACION DE CONFIANZA

En todo proceso de dialogo la confianza es fundamental,
porque en nuestras sociedades lo primero que se pierde es la
confianza. Por lo tanto, es nuestra responsabilidad trabajar
para generar la confianza perdida o para mantener la confian-
za alcanzada en todo momento, antes, durante y después del
proceso de negociacion y mediacion.

La grafica siguiente demuestra una forma de generar con-
fianza mediante la escucha activa.

“La confianza es fundamental desde el inicio, durante y
después de todo proceso de negociacion y mediacion”

Una persona habla

GENERACION DE CONFIANZA

..yseanimay,o _ -
arriesga a se siente
profundizar ma
)
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Es importante para ayudar al otro u otra a
contar su historia

- Para ponerse en los zapatos de la otra persona y
para cesar la confrontacion

- Importante para aprender hechos, informacién,
intereses y sentimientos

- Relacién entre auto-estima, confianza y poder

- Clave: SER GENUINO/A

- Para ponerse en los zapatos de la otra persona y
para cesar la confrontacion

l ==Y s — . =




P T L A

@ cOMUNICACION CONSTRUCTIVA Y LAS
HERRAMIENTAS DEL ESCUCHAR ACTIVO Y
EXPRESARSE

¢ Qué es la comunicacion?

Es un proceso de transmision de sefales (verbales y no ver
bales) y creacion de significados a través de la retroali
mentacion.

¢éCuales son los usos o
funciones del lenguaje?

| S-S SELY. LY TR

La comunicacién tiene

» dos facetas importantes
!_a fu ncion que deben funcionar £
informativa simultaneamente enun

dialogo para fomentarla -
cooperacion y no la
competencia.

- la necesidad de apo-
yar al otro u ofra, que se
caracteriza por el. '
escuchar activo y la '
habilidad de admitir y, o
reconocer la importancia
de lo que e! otro u otra
dice.

k -mi habilidad de afir-
~_mar mis emociones, preo-
cupaciones, hechosy
necesidades o sea
expresarme en una
forma constructivay
no ofensiva. f

La funcién
expresiva

La funcion
directiva

e —Cr T T

©
O
=]
=
o
(@)
=
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i ESCUCHAR ACTIVQ

=

¢Por qué hacerlo’7

- Para demostrar que la persona ha
sido escuchada.

- Para demostrar que se le ha enten-
dido, tanto a nivel de contenido
(hechos) como de sentimientos.

- Para animar a que la persona siga

hablando, profundizando en términos -

de sus preocupaciones, desahogo.
- Para crear un sentir de empatia
entre la persona que habla y la gue

-¢,Cémo hacerlo?

- Escuchar cuidadosa-
mente a la persona y
tratar de distinguir entre
la parte sustantiva y el
contenido emocional de
lo expresado.

- Evaluar la intensidad de
las emociones de la per-
sona y buscar formas de
reconocerla.

escucha.

- Para obtener informacién mas

precisa.

- Parafrasear o resumir lo
que ha entendido.

CAPACIDAD DE RESUMIR

Herramienta muy I.ltll para
facilitar mayor compren-
sion y evitar equivoca-
ciones innecesarias.

Se trata de:

- Describir los hechos sin
evaluarlos ni opinar sobre
ellos.

- Reconocer que todos
manejamos, en nuestro
interior, valores, creen-
cias, suposiciones, pre-
juicios pero que se deben
dejar de lado para ser lo
mas objetivo posible.

N

Se trata de resumlr todo lo dicho
hasta que la persona deja de
hablar, sin interrupciones de por
medio.

- Al resumir, se deben destacar los
puntos mas importantes de lo
escuchado, tanto a nivel de los
hechos como de los sentimientos.

- Se busca abiertamente la afirma-
cion de que se ha entendido el
problema correcta y completa-
mente, segun su perspectiva.

Con ello se logran dos cosas:

- Hacer una descripcion del proble-
ma, que ayuda a otros a entender
claramente las dimensiones del
conflicto.

- Se le comunica al otro que se le ha -
escuchado y entendido.



. PARAFRASEO

- Significa decir de manera no ofensiva lo
que pensamos de alguien o algo.

- Sirve para identificar los sentimientos y
los hechos e incluirlos dentro de una frase.

- Al parafrasear, se debe procurar no poner
el acento en posibles criticas a otra per-
sona.

- El parafraseo debe estar libre de juicios y
valores personales.

- Se trata de entender lo que el otro
piensa y siente y comunicarle que se le ha
comprendido pero en nuestras propias pala-
bras.

“Parece que lo que

usted cree es...”

“Si te he entendido
bien, te sentiste...”

& EXPRESARSE SIN OFENDER

“Me siento...” (emocional}
“Cuando Usted...” (decir lo que hizo el otro, un hecho)
“Porque...” (el efecto de tal comportamiento)

- Habilidad de afirmar mis emo- . - Es la otra parte de la comuni-
ciones, preocupaciones y  cacién constructiva; el “otro
necesidades en una forma " lado de la medalla”, por asi
constructiva y no defensiva. decirlo, el “Escuchar Activo”.

- Diferente del “Mensaje Usted”, - Consiste en expresarnos de la
gue usualmente comienza con manera que sea menos ofen-
una acusacion. j siva y que ayude a la otra per-

- Es una forma de decir como ' sona a saber concretamente
me afecté (los sentimientos y : lo que queremos.
el efecto) lo que hizo el otro " - Sugiere hablar de una forma
(un hecila}. descriptiva y no valorativa; es

decir, evitando |as exagera-
ciones y las expresiones muy
generalizadas (Siempre,
jamas, nunca, etc.).
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MODULO 4

LA NEGOCIACION
DIRECTA

» Concepto de negociacion

* Formas de negociar: basada en posiciones y basa-
da en intereses

* Condiciones minimas para una negociacién

» Ubicar y reubicar

* Pasos de la negociacion,



La palabra Negociacién proviene del latin "negoftiatio” que
significa accion y efecto de negociar. :

CONCEPTO DE NEGOCIACION

Puede dar por resultado una transaccion sin la ayuda de un
tercero; es la concertacion de voluntades de las partes.

Implica el cambio repetitivo de informacion entre ias partes,
su evaluacion y los resultantes ajustes de expectativas y pre-
ferencias.

La negociacién es una asociacion, entre dos 0 mas per-
sonas, que persigue establecer una relacibn mas deseable
para ambas partes a través del intercambio, trueque y compro-
miso de derechos, sean éstos legales, econdmicos 0 psi-
colégicos. Sus objetivos mas importantes son:

- Establecer un orden de relaciones donde antes no
existian.

- Modificar un conjunto de relaciones existentes por otras
mas convenientes para una de las partes o para ambas.

- Por el resultado, es colaboradora, porque "ambas partes
participan y ganan”.

- Por las personas que intervienen, es autocompositiva,
porque la solucion "depende de las partes”.

Directa: La solucion depende de las partes sin la ayuda
de un tercero.

Asistida: Es facilitado por un tercero.



Conciliador:

Propone formas de solucién

Mediador: :
Facilita la comunicacion y ayuda a establecer un proceso. No
propone formas de solucion.

FORMAS DE NEGOCIAR:
BASADA EN POSICIONES Y BASADA EN INTERESES

Existen dos formas tradicionales de negociar, con base
en posiciones o con base en necesidades o intereses.

A NEGOCIACION BASADA EN POSICIONES

Esta forma de negociacion esta relacionada con la con-
frontacion (ver Modulo 3), ya que gana (vence) el que tiene
mas poder. La parte que no logra satisfacer sus intereses tiene
que elegir entre la aceptacion de las condiciones impuestas
por el "vencedor" o correr el riesgo de ser totalmente "elimina-
do".

Es una forma de negociar que parte de la solucion que cada
parte plantea desde el principio, es decir:

- Cada parte trae la solucion que cree mejor y trata de con-
vencer a la otra de aceptarla.

- Luego, regatean en un intento por encontrar una soluciéon
minimamente aceptable para los dos.



- Pienso en lo que mas me conviene y lo propongo como
solucion.

- La otra parte hace lo mismo.

- Los dos empezamos a regatear hasta que encontramos
una solucién que podria ser aceptable para ambos, pero
ninguno consigue todo lo deseado.

Actitudes presentes en una negociacion basada
en posiciones

1. De competencia: Alguien tiene que ganar y alguien que
perder.

2. De exclusividad: Existe s6lo una solucion correcta, la que
_Yo propongo.

3. Cualquier ganancia mia = pérdida de mi contraparte.

4. L.as concesiones son signos o0 muestras de debilidad.



B NEGOCIACION BASADA EN INTERESES

Tiene la ventaja de llegar a resultados de mutuo beneficio y
eventualmente mejora la relacion entre las partes. Es una
forma de negociar que parte de la importancia de la relacion
existente. En vez de arrancar hablando sobre soluciones, las
partes primero hablan sobre las necesidades de cada quien y
luego buscan encontrar soluciones que las satisfagan.

- Reconociendo la importancia de |a relacion.

- Evitando hablar sobre soluciones al principio.

- Primero, se debe hablar sobre lo que nos preocupa,
tratando de descubrir los intereses del otro y explicitan-
do los nuestros.

- Replantear el problema de una forma que contemple
los intereses de todos.

- Buscar diferentes soluciones posibles y escoger entre
todas y todos las mejores.




Actitudes presentes en una negociacion basada
en intereses

1.
2.

La relacion es importante.

Es posible encontrar formas de satisfacer la necesidades
de los dos para que todos ganen.

. De cooperacion: compartir el problema viéndolo como

algo que demanda una solucion y no como algo que ha
de ganarse.

. Creer en la existencia de varias posibles soluciones.

CONDICIONES MINIMAS PARA LA NEGOCIACION

(S22 & I N

-\;

Sernitido de urgencia, que las partes sientan la necesidad
de arreglar o solucionar sus diferencias.

. Que existan medios de influencia, si existe desequilibrio

de poder, para que la parte mas débil pueda incidir para
equilibrar el poder.

. Que las Partes sean interdependientes, es decir que se

reconozcan como tal.

. Equilibrio de poder (aunque sea relativo y/o temporal).
. Temas concretos reconocidos por todas las Partes.
. Partes identificadas que estan dispuestas a negociar.

. Que dichas Partes cuenten con la autoridad para tomar

decisiones.

. Que exista voluntad para llegar a acuerdos.

. Ausencia de barreras grandes de tipo psicolégico (pro-

blemas mentales, ebriedad, alto nivel de miedo, etc.)



UBICAR Y REUBICAR
Una habilidad clave para negociar

Definiciones:

1. UBICAR: identificar la forma en que las Partes de un con-
flicto, cada una por separado, entiende y plantea o
“ubica“ la situacion, los temas y sus intereses.

2. RE-UBICAR: consiste en el proceso de cambiar la forma
en que las Partes conceptualizan la situacion, actitudes y
conductas propias y ajenas, los temas y los intereses. Es
el proceso de cambiar la forma de definir o estructurar la
situacion.

¢Para qué sirve Reubicar?

- Para identificar los intereses o necesidades ocultas que
se estan satisfaciendo por la posicion planteada.

- Para facilitar la transicion de una negociaciéon con base
en posiciones a una con base a intereses.

- Modificar los tiempos o fechas topes.
- Despojar el contenido emocional de la comunicacion.

- Despojar el lenguaje toxico y el que esta empapado de
valores.




GUIA para REUBICAR

COMU TRANSITAR DE UNA NEGOCIACION CON
BASE EN POSICIONES A UNA CON BASE EN
INTERESES

1. Negociar la negociacion, es ponerse de acuerdo en el

método que van a utilizar, sobre las reglas del proceso,
sobre los temas a tratar, la agenda, tiempo, lugar y la
firme voluntad de llegar a acuerdos.

. No pedir ideas sobre soluciones al principio, toda pro-
puesta debe ser considerada como una idea a debatir.

. Reconocer la posicion como una opcion y luego indagar
sobre por qué esta solucidon es tan importante, tratando
de identificar los intereses y las necesidades que quiere
satisfacer... { POR QUE? ;PARA QUE? (RE-UBICAR).

. Preguntarles: ;Si fuera posible encontrar una solucién
que dejara satisfechas a ambas partes estaria dispuesto
a considerarla?



5. Reestructurar la relacion:

- “Ponerse en los zapatos del otro, imaginarse que
usted es la otra parte y qué haria en su lugar”.

- Ayudar al otro a “ponerse en los zapatos” suyos,
pidiendole consejos, preguntandole ;que haria si
estuviera en su lugar?

- Buscar oportunidades para ponerse de acuerdo con el
otro, aun en asuntos puntuales y, o poco significativos
dentro del proceso.

- Resaltar lo que se tiene en comun, es impartante
comenzar una negociacion con acuerdos en los temas
en que coincidimos, para entrarle a los temas en los
que tenemos diferencias.

Tabla de ANALISIS para una NEGOCIAGION

Para quienes deban preparar una negociacion directa o mediada esta
puede ser una tabla de anélisis muy util para utilizarla.

Las partes Temas Posiciones Intereses

¢ Quiénes son gEUdes son ‘."Que SOIL!‘ iPor qué?

las partes? los temas a ciones estan ; Para qué?

: negociar? proponiendo? | ¢ d
Opciones Poder e Influencia MAAN

(Mejor Alternativa a
un Acuerdo
Negociado)

¢Si no se logra un
acuerdo en la mesa,
qué alternativas tienen
fuera de la mesa?

& Qué medios de
poder e influencia
tienen las partes para
incidir en las deci-
siones de su contra-
parte?

¢ Qué opciones
posibles vemos
que satisfacen
las necesidades
de ambos?




Las Partes:

Es una condicion minima, saber quienes deben estar en
la mesa participando del proceso de- negociacion. Identificar
tanto a los actores principales, que estan directamente involu-
crados en el conflicto, como los actores indirectos que tengan
interés en el resultado de la negociacion.

- ldentificar los temas que a cada parte le interesa tratar.
(alli estan sus posiciones).

- ldentificar las posiciones: Es decir conocer las demandas
que cada parte propone como una solucién unilateral.

- l|dentificar lo intereses y necesidades: Con la herramien-
ta de Ubicar y Reubicar exploran los intereses y necesi-
dades posibilitando un marco colaborativo de negociar.

Busqueda de Opciones: Este es el momento en que las
partes empiezan a imaginar todo tipo de propuestas para eva-
luarlasy finalmente escoger la que mejor contemple los intere-
ses y necesidades de ambas partes. Hay varias herramientas
para generar opciones: Ejm. La lluvia de ideas, el bloque de
construccion, ensayo y error y otras que encontrara en este
paso en la negociacion.

Poder e influencia: Como lo hemos explicado en las condi-
ciones minimas para una negociacion, el equilibrio de poder es
una de ellas, si una parte no tiene medios como equilibrar el
poder y lograr que la otra cambie de actitud, definitivamente se
hace imposible una negociacion. Equilibrar el poder, puede
lograrse con campanas de incidencia, con alianzas estratégi-
cas, creandole dudas sobre el poder que dice tener y fortale-
ciendo mi mejor alternativa que tengo fuera de la mesa de
negociacion, etc.



La MAAN (Mejor Alternativa que un Acuerdo Negociado): Si
una de las partes tiene una alternativa fuera de la mesa de
negociacion que es mejor que la que se esta discutiendo en la
mesa, es de suponer que no va a aceptar la de la mesa, porque
es menos ventajosa que la alternativa que le ofrecen fuera de
la mesa de negociacion.

Ejemplo

Yo voy a un centro comercial a comprar un sombrero y en
un almacén encontré el sombrero qué me gusta a un precio de
B/.15.00. No obstante, quiero explorar ofras opciones para ver
si encuentro ese mismo sombrero a un precio mas bajo.

En el otro almacén donde tienen el mismo modelo y marca el
precio es de B/. 22.00, pero intento negociar con el propietario
de la tienda para ver si logro que me venda el sombrero a un
precio menor que el que ofrecia el primer almacén.

Luego de varias ofertas y contraofertas el precio mas bajo que
aceptaba este comerciante era de B/. 20.00.

En este caso, nadie pagaria B/.20.00 por el mismo sombrero
que en la vuelta de la esquina lo tienen a B/.15.00.
Esta es mejor alternaliva que la que ofrece la negociacién con
el segundo almacén,




ENFOQUES PARA AUMENTAR EL PODER DE NEGOCIACION:

ENFOCARSE EN EL OTRO: Hacer mas atractiva la opcion
que esta en la mesa para crear duda.a la otra parte sobre la
alternativa que tiene fuera de la mesa.

Ejemplo

Una comunidad indigena que esta fuera de la comarca
pero que lucha porque se le respete su tierra, tiene
conflicto con 10 familias campesinas que hace 20 afios resi-

den en ese lugar, luego de muchos conflictos donde se
han hecho dafio, se sientan a negociar.

Los campesinos plantean que quieren 50 hectéreas de tierra
para cada familia; los dirigentes indigenas solo quieren
reconocer y aceptar que se les oforgue 25 hectareas.

Pero resulta que en esos dias se acerca la campana politi-
ca y un candidato con el afan de conseguir votos, mueve a
ungrupo de 200 personas de otros lugares e invaden tierras
cercanas a la comunidad indigena, que son precisa-
mente las que ellos estan peleando.

Los campesinos, luego de ver la posicion de los dirigentes
indigenas que tenia estancada la negociacion, manifes-
taron:

“Serniores dirigentes de la comunidad indigena: si ustedes
no son flexibles con 10 familias que tenemos derecho a
reclamar tierras para trabajar, sepan que los 200 invasores
quieren unirse a nosotros y el problema se les va hacer
mas grande y quizas imposible de resolver, Cambien de
actitud y asi nosotros nos unimos para pedirles a las
autoridades que desalojen a los invasores recién llegados
y nosofros nos comprometemos a proteger el sitio para
que ningun invasor mas se instale en estas tierras’.



Ese argumento fue contundente para que los dirigentes
indigenas cedieran y aceptaran conceder 45 hectareas a cada -
familia campesina. Acuerdo que fue avalado por Reforma
Agraria del MIDA, Politica Indigenista- del Ministerio de
Gobierno y Justicia y la Defensoria del Puebio de Panama.

ENFOCARSE EN FORTALECER LAS ALTERNATIVAS
QUE TENGO FUERA DE LA MESA DE NEGOCIACION

El mismo ejemplo anterior es aplicable, porque los
campesinos fortalecieron su alternativa que tenian fuera de la
mesa. En el primer caso crearon dudas y temores a los diri-
gentes indigenas para que flexibilizaran su posicion.

PASOS DE LA NEGOCIACION

1. Generar confianza 9. Generar opmongs

2. Arreglos logisticos para 10. Evaluar las opciones
la reunion 11. Hacer propuestas

3. Inicio de la negociacion 12. Armary cerrar un

4. ldentificacion de los acuerdo

temas a trabajar

5. Elaboracion de la
agenda

6. Comenzar a hablar de
un tema

7. Explorary educar
sobre los intereses

8. Reubicar el problema

Los ocho primeros pasos tienen que ver con los intereses
psicoldgicos y procesales de la negociacion y los cuatro ulti-
mos con |os infereses sustantivos.



Generar
confianza

- Se trata de generar sen-
timientos positivos (emo-
ciones).

- Creer en la buena fe del
otro (actitudes).

- Aquello que uno hace que
permite al otro sentirse bien
(conductas).

- Es importante para pasar de
la parte superior del “circulo
de conflicto” (problemas
innecesarios) a la parte infe-
rior (conflictos genuinos).

- Es un trabajo que se nece-
sita ANTES, DURANTE y
DESPUES de las negocia-
ciones.

Preguntas clave

- ¢ Qué han hecho
una o mas partes
que ha roto la
confianza?

- ¢ Qué han hecho
ustedes que ha
tenido un impacto
negativo en las
partes?

- ¢ Qué han hecho/
pueden hacer
ustedes para
generar confianza?

- ¢ Qué quisieran
pedir de las partes
que podria generar
mas confianza?

Arreglos
logisticos

Tiene que ver con:

- El lugar, donde sera la
sesion.

- Los tiempos, cuanto tiempo
sera necesario.

- El espacio fisico. La forma
de arreglar el salén. Hacerlo
de tal forma que no sientan
que estan enfrentados.

Preguntas clave

- Si ustedes fueran
los encargados de
fas cuestiones
logisticas

¢ Qué harian para
asegurar un ambi-
ente positivo?

- Si las partes fueran
las encargadas de
las cuestiones logis-
ticas. Qué quisie-
ran que ellos hicie-
ran para establecer
un tono positivo?

Inicio de la
negociacion

Se refiere a lo que hace falta

para que las negociaciones

arranquen bien, con un tono

positivo y que todos se sien-

tan comodos.

- La bienvenida. El discurso

de inicio.

- Una afirmacién conciliadora.

- Un compromiso expresado
para con el proceso.

Preguntas clave

- ¢Quién va a
hablar primero?

- ¢Qué diran en
aras de establecer
un tono positivo?




Generar

Preguntas clave una vez que la gente esté en la

confianza mesa y se haya establecido un tono positive:
- ., Coémo queremos empezar a hablar sobre los
temas? 1
- ,Coémo comenzarian a hablar de sus temas?
Elaboracion |Puntos a considerar:
de la - Tomar en cuenta la secuencia productiva.
agenda - Acuerdos en las primeras etapas del proceso.

- Impacto psicoldgico al iniciar con el tema.

- Puntos clave para el tratamiento de cuestiones
futuras.

Posibles criterios

- Importancia para las partes.

- Urgencia de resolver ese tema.

- Rapidez para construir una historia de éxito.

- Simbolismos, el tema tiene gran significado para
las partes.

- Factibilidad, la posibilidad de avanzar mas rapido.

- Dificultad, por ese hecho hay que entrarle primero.

- Un tema comun y de interés para todos. Este
criterio es recomendable.

Comenzar a
hablar de un
tema

Pregunta clave, una vez ya listos a comenzar a

trabajar los temas, uno por uno segtn el orden que

se establece en la agenda:

- ¢ Coémo comenzaran a hablar del tema?

- ¢Qué quieren saber del tema?

Posible formato:

- Contar la historia de lo que ha pasado (Personal o
Institucional).

- Explicar la necesidad de cambio.

- Educar sobre los intereses y las necesidades que
tienen.

- Hacer preguntas para que el otro hable sobre sus
intereses y necesidades.

Explorar y
educar sobre
los intereses
y necesidades

Se trata de una comprensién plena del problema
antes de hablar de posibles soluciones.

Algunas preguntas clave:

- ¢ Cudles son los intereses o necesidades al fondo de
lo que estamos proponiendo?

- ¢ Por qué y para qué gueremos lo que estamos pidiendo?
¢Cuales son los intereses o necesidades al fondo de
lo que ellos estan proponiendo?

¢ Por qué y para qué quieren lo que estan pidiendo?




Reubicar el
Problema

Se trata de propiciar un ambi-
ente de cooperacion y
colaboracién en vez de
competencia, un ambiente
en que ambos buscan solu-
cionar el problema juntos
como si fuera un
rompecabezas, ya no como
una batalla que ha de
ganarse.

Pregunta clave

¢ Como se puede
plantear el proble-
ma de una forma
que abarque los
intereses o necesi-
dades de ambas
partes y les
desafie a buscar
soluciones que
satisfagan a
ambas partes?

Generar
Opciones

a) Lluvia de ideas: Se gen-
eran cuantas ideas sean
posibles sin discutirlas ni
evaluarias.

b) Bloques de construccion:
Empezar con lo especifico y
avanzar hacia lo general.

c) Ensayo y error: Flotar un
globo para sondear una
idea, si se cae, buscar otra.

d) Acuerdo sobre principios:
Empezar con lo general y
avanzar hacia lo especifico.

e) Ovejas comiendo repolio:
Trabajar un poco en un tema,
pasar a otro; luego volver al
primer tema para trabajar un
poco mas Yy seguir trabajan-
dolos poco a poco.

f ) Soluciones procesales
para problemas
sustantivos: cuando se
define un proceso que deter-
minara la solucién y no las
partes en el momento.
Ejemplo: necesitara la
opinion de un experto o
perito por lo complejo del
asunto. Las partes se com-
prometen a aceptar ese
dictamen pericial.

Pregunta clave

¢ COmMo piensan
generar diferentes
opciones sin que la
gente se encierre
en algunas?
(cayendo otra vez
en posiciones).




Evaluar | Preguntas clave:
opclones| ., Cémo van a saber si una opcion es buena?
- ¢Van a evaluar las opciones conjuntamente y, o por .
separado? _
Una posibilidad es ponerse primero de acuerdo sobre
los criterios que se usaran para evaluar las opciones.
{(Algunos ejemplos de criterios incluirian lo siguiente:
viable, econdmico, justo, moral, legal, realista, factible,
etc.).
Hacer una| Una posible estrategia podria incluir lo Pregunta clave
propuesta| siguiente: -4 Como
a) Resaltar los intereses o necesidades pueden hacer
principales de ambos lados. la propuesta
b) Hacer una propue_sta de tal f.orma que | 4e una forma
se tome como una idea u opglér_] acon- | gy sea mas
siderar y no como una solucion impues- | 5. para las
ta. partes acep-
¢) Explicar cémo esta propuesta tarlas?
responde positivamente a los intereses
de ambos y porqué podria satisfacer a
ambas partes.
d) Plantear el problema tal cual lo ve en
base a lo que ha aprendido del otro
durante las platicas.
Invitar a una critica constructiva y a la
vez estructurar la respuesta:
- ¢ Qué le gusta de esta idea u opcion?
- ¢ Qué hay en esta propuesta gue podria
mejorarse para que sea mas aceptable?
- ¢ Si fuera posible modificarla para tomar
en cuenta estos cambios, la aceptaria?
- ¢ Pedir su ayuda para buscar las formas
de mejorarla?
Armar un| a) Armar un acuerdo concretando quién va a hacer que,
acuerdo | cuando, como, dénde.
y cerrar | h) Recalcar la importancia de la confianza no sélo antes,

sino también durante y después de las negociaciones.
¢) Pregunta clave:
_ - ¢Qué pasara si algo no se cumple?
“- ¢ Cudles son las expectativas y miedos que tienen
ambas partes en términos de su retacion?




MODULO 5

LA MEDIACION

» Marco legal de la mediacion

* Caracteristicas de la mediacion

* Valores y principios de la mediacién

* Diferencias entre mediacion y conciliacion

*» Sugerencias para una mediacién procesal

* Situaciones que ameritan reuniones separadas
* ;Cuando llamar a reuniones separadas?

* Preguntas guias en las reuniones separadas

* La mediacién como un proceso de prestar ayuda
* Estructura basica del proceso de mediacion

« Conductas éticas del mediador o mediadora

* Perfil del mediador o mediadora

* Discurso de apertura en una mediacion




La MEDIACION es un método o mecanismo alternativo
para solucionar pacifica y colaborativamente conflictos, donde
las partes necesitan de la ayuda de un tercero imparcial para
que, mediante un proceso claro y justo, les ayude en la comu-
nicacion, a objeto de encontrar soluciones que satisfagan los
intereses y necesidades de recurrir a la justicia ordinaria.

El papel del tercero, es mejorar la comunicacion entre las
partes para que estas precisen con claridad el conflicto, des-
cubran sus intereses y generen opciones para hacer realizable
un acuerdo satisfactorio, de forma a lograr un proceso claro y
justo que les ayude en la comunicacion, a objeto de encontrar
soluciones que satisfagan los intereses y necesidades de
ambas partes

El mediador es una persona neutral que no tiene interés
personal en el resultado por lo que la suspicacia y la descon-
fianza se reducen al minimo.

MARCO LEGAL DE LA MEDIACION

En Panama, el proceso de Mediacion esta legalmente
reconocido por el Articulo 52 del Decreto Ley No 5 de 8 de
julio de 1999 “Por el cual se establece el Régimen General de
Arbitraje, Conciliacion y Mediacion"”, publicado en la gaceta
Oficial No 23,837 de 10 de julio de 1999, que a la letra dice:

"Articulo 52. Se instituye la Medijacion como un método
alternativo de solucion de conflictos de manera no adversarial,
cuyo objeto es buscar y facilitar la comunicacion entre las
partes mediante la intervencion de un tercero idoneo llamado
mediador, con miras al logro de un acuerdo proveniente de
éstas, que ponga fin al conflicto o controversia”.

ldéneo, quiere decir que esté debidamente capacitado



@ CARACTERISTICAS DE LA MEDIACION

1.

Consentimiento de las partes, voluntariedad, no puede
haber negociacion y mediacién si una de las partes no
esta de acuerdo.

. Confidencialidad, todos los temas tratados dentro del

proceso de mediacion son confidenciales para las partes
y para el mediador o mediadora.

. Las partes son las que solucionan el conflicto, el

mediador o mediadora solo ayudan en la comunicacion y
en el proceso, no da o propone soluciones.

. El procedimiento es flexible, a diferencia de los proce-

sos judiciales que tienen términos fatales que de no aten-
derse se pierde la causa, el plazo para llegar a acuerdos
puede ser amplio.

. Genera confianza, con las herramientas del escucha

activa, expresarse sin ofender y otras, genera confianza
entre las partes.

. Ambas partes ganan, una caracteristica de Ila

mediacién es que es muy posible que ambas partes
logren estar satisfechas con el acuerdo.

. Es un proceso colaborativo, la solucion es el resultado

de la colaboraciéon de las partes.

. Rige la imparcialidad del mediador, es muy importante

la imparcialidad del mediador o mediadora para generar
confianza.

. El mediador es un facilitador, el mediador o mediadora

es un facilitador de la comunicacién entre las partes y
vela por el cumplimiento de un proceso claro y justo.

~~J
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@ VALORES Y PRINCIPIOS DE LA MEDIACION

- Creencia en que las partes tienen la capacidad de resolver
los conflictos.

- L.as personas asumen responsabilidad sobre la solucion
de sus problemas.

- Las personas participan activamente en el proceso de
mediacion.

- La informacion ofrecida por los (as) participantes es confi-
dencial.

- El proceso de mediacion se da desde una perspectiva de
cooperacion.

- El o la mediadora mantiene una posicion imparcial.
- Se discute sobre las acciones y no sobre las personas.

- Se promueve el logro de acuerdos satisfactorios para
todas las partes.

@ DIFERENCIAS ENTRE CONCILIACION, MEDIACION
Y ARBITRAJE

Conciliacién y Mediacion: La palabra “conciliacion”
proviene del latin "conciliare”, que significa componer y ajus-
tar los animos de los que estan opuestos entre si, ponerlos en
paz. La palabra “mediacion”, proviene del latin "mediare”,
gue significa interponerse.

Tanto en la conciliacion como en la mediacion esta pre-
sente la existencia de un tercero que interviene en un con-
flicto asumiendo roles distintos. Mientras que el conciliador
eventualmente propone formulas de solucién no obligato-
rias que ayuda a las partes a llegar a un acuerdo; el mediador
no tiene facultad para proponer opciones de solucién al
conflicto, solo es un facilitador de la comunicacion y evita
mayor conflictividad entre ellas.



@ SUGERENCIAS PARA UNA MEDIACION PROCESAL

- Establecer un tono positivo, una bienvenida, saludos cor-
diales.

- Crear expectativas positivas, manifestar optimismo en la
solucién del asunto.

- Fortalecer la comunicacion, hacer énfasis en una buena
comunicacion.

- Proponer normas de conducta, solo habla uno a la vez, no
se permiten ofensas.

- Identificar intereses, las partes expresen sus verdaderos
intereses.

- Sugerir un proceso, establecer las reglas del proceso.

- Contribuir a la generacion de opciones, ver las herramien-
tas para ello.

- Evaluar opciones, ver los criterios expuestos en la nego-
ciacion.

- Ayudar a identificar consensos, ayudar a redactar acuer-
dos.

- Promover la superacion de obstaculos y, o estancamien-
tos utilizando la herramienta de las reuniones separadas
(o caucus).

. SITUACIONES QUE AMERITAN REUNIONES
SEPARADAS (O CAUCUS)

- Cuando hay problemas de relacién entre las partes.
- Cuando hay problemas con el proceso de mediacion.

- Cuando hay problemas por asuntos concretos.
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a. Problemas de relaciones entré las partes

Emociones fuertes: A veces hay que permitir que se
expresen las emociones, sin embargo, hay que evitar
que se manipule el conflicto con emociones y permitir un
periodo de tiempo para enfriar la situacion, suspendien-
do la mediacion.

Percepciones incorrectas: Hay que clarificar percep-
ciones y desarrollar estrategias para modificar esas per-
cepciones.

Problemas de comunicacion: Hay que controlar la
comunicacion verbal y no verbal, limitar que la informa-
cion se refiera al problema.

b. Problemas sustantivos, lo concreto que quieren

Opciones inaceptables, cuando esto sucede, se deben
generar nuevas opciones para analizarlas y considerar-
las.

Estancamiento con dos opciones , es necesario gene-
rar una tercera opcion.

Compromisos prematuros por una parte, educar
sobre los peligros de esta situacion.

Una parte se adhiere a una posicion irreal, hay que
evaluar la posicién, los costos y los beneficios.

Cuando hay demasiadas opciones, es necesario elimi-
nar las opciones inaceptables.

c. Problemas de procedimiento

Problema para identificar el asunto, es importante que
cada parte identifique claramente el asunto que los
enfrenta._

Procedimiento lento, es necesario procurar aumentar la
eficiencia.



Procedimiento de negociacion, mover a las partes a
entrar en un proceso de negociacion que pasa de posi-
ciones a negociacion de intereses.

Falta de experiencia en la negociacion, educar a las
partes sin experiencia sobre el proceso de negociacion.

Cuando no se negocia de buena fe, alentar a cambiar
su conducta o informarle sobre la posibilidad de detener
el proceso.

® CUANDO LLAMAR A REUNIONES SEPARADAS
(O CAUCUS)

Reuniones separadas al inicio, para escuchar sus his-
torias, indagar sobre sus intereses, educar sobre el pro-
ceso, bajar el nivel de las emociones.

Durante el proceso, para analizar compromisos pre-
maturos, para generar opciones, para recibir y dar infor-
macion, hacer recomendaciones y preparar a las partes
para que consideren sus intereses y los intereses de la
otra parte.

Al final del proceso, para manejar barreras psicoldgi-
cas, para considerar o evaluar propuestas finales.

. PREGUNTAS GUIAS EN LAS REUNIONES SEPARADAS

N
- ¢Cudles son las fortalezas de su posicion?

- ¢Cudles son las debilidades de su posicion?

- ¢Cudles son sus intereses y necesidades?

- ¢ Cudles son sus aspiraciones en este tema?

- ¢Cuales son sus prejuicios?
‘ - ¢Cudles son sus planes para el futuro?
1 - ¢Qué tan importante es para usted resolver este
’ asunto pronto?

MODULO 5
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@ L~ MEDIACION COMO UN PROCESO
DE PRESTAR AYUDA

La mediacién es un proceso de prestar ayuda y funciona
universalmente como se expresa en la grafica que a continua-
cion se presenta, sin embargo, no siempre sucede en forma
lineal (seguida, directa), hay veces que se debe volver a una
etapa que se creia superada.

I. Entrada,

tiene que ver con quienes (partes principales en conflic-
to, el papel del tercero) y el como (el proceso y los pasos
del proceso).

Il. Conversar,
recoger las narrativas y perspectivas de las partes.

Ill. Ubicar,
tiene que ver con el presente, ;donde estamos?

IV. Arreglar,
tiene que ver con el futuro, ¢;a donde vamos? ;qué
vamos hacer?

V. Salida, son las soluciones concretas, ¢ quien va a
ser qué, cuando, coémo y dénde?



EL PROCESO DE PRESTAR AYUDA COMO TERCERO



ESTRUCTURA BASICA DEL PROCESO
DE MEDIACION

Presentacion. Discurso de apertura. -

La parte A expone su historia y su posicion.

El mediador parafrasea lo expuesto por la parte A (repite con
frases claras y sin adicionar de su parte ningun calificativo
bueno o malo lo que expuso la parte A).

La parte B expone su historia y su posicion.

El mediador parafrasea lo expuesto por la parte B (igual que
con la parte A).

El mediador indaga los intereses de la parte A.

El mediador solicita a la parte B que exponga los intereses de
la parte A.

El mediador indaga los intereses de la parte B.

El mediador solicita a la parte A que exponga los intereses de
la parte B.

El mediador hace el replanteo del caso.

El mediador explica a las partes como empezar a hacer pro-
puestas-tormenta de ideas.

Las partes participan y empiezan a evaluar y a escoger pro-
puestas viables.

Se elabotra una propuesta de acuerdos se analizan y se van
aprobando y escribiendo en el documento que contendra el
acuerdo final.
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@ CONDUCTAS ETICAS DEL MEDIADOR(A)

La mediacion es una accién positivamente constructiva;
pero mal usada, también podria fracasar y causar graves per-
juicios a las partes. Por ello, quienes asuman esta respon-
sabilidad, actuando como terceros, deben cuidar que el ejerci-
cio de la medicién se enmarque en una ética rigurosa.
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En la mediacion todas las partes son activas participantes
la solucidn del conflicto. El tercero (mediador) es una per-
na imparcial con responsabllldades y deberes éticos.

Veamos algunos:

Primero: El mediador(a) dirigira con honestidad e impar-
cialidad el proceso de mediacion. Actuara como tercero
imparcial y pondra a disposicion de las partes todas las he-
rramientasy habilidades inherentes a esta actividad y todos
los esfuerzos tendientes a conducir la mediacion con el mas
alto grado de excelencia.

Segundo: Es deber del mediador evaluar, antes de comen-
zar la audiencia y durante todo el proceso, decidir si la
mediacion constituye el procedimiento adecuado para
las partes, es decir si la materia es negociable; asi como
observar si existen las condiciones minimas para negociar.

Tercero: Al iniciar la mediacion, el o la mediadora debera
informar detalladamente a las partes sobre sus fun-
ciones especificas, procedimiento a seguir, las caracteris-
ticas de la audiencia y la naturaleza del acuerdo que fir-
maran eventualmente. También debera asegurarse que los
participantes hayan comprendido y estén de acuerdo sobre
esos puntos.

Cuarto: El o la mediadora no debe atender causas en la
que no puede garantizar su imparcialidad.

Quinto: El o la mediadora no puede asesorar a ninguna
de las partes durante la mediacién, ni en el futuro sobre
asuntos 0 materias que sean parte de la mediacion.

Sexto: El o la mediadora respetara el deber de confiden-
cialidad que caracteriza a la mediacion. Nada de lo dicho
por las partes durante las audiencias puede trascender, al
menos que las partes lo autoricen.



Séptimo: El o la mediadora debera actuar con diligencia
para lograr la pronta solucion del asunto; pero debe asegu-
rarse del libre consentimiento de las partes al momento de
la firma del acuerdo y que han comprendido todas las
clausulas del acuerdo y su alcance.

Octavo: Cuando el mediador advirtiere que derechos de
terceros estan siendo afectados por el acuerdo, lo hara
saber a las partes y debe sugerir la incorporacién del o los
terceros al proceso; o que el acuerdo es ilegal, no viable, de
alto costo para una de las partes, cuando es imposible,
cuando es inmoral también debe hacerlo del conocimiento
de las partes.

Noveno: El o la mediadora debe tender a la excelencia en
la prestacion de su servicio, manteniendo activas sus
destrezas y actualizados sus conocimientos teoricos.




@ DISCURSO DE APERTURA DE UNA MEDIACION

He sido designado......... o ustedes me han distinguido
al escogerme para facilitar este proceso de mediacion, en
el que ustedes son las partes.

Si son tan amables......... su nombre por favor.........
y el suyo.........

Antes de que ustedes expongan los detalles de su desave-
nencia, me gustaria explicarles brevemente en qué
consiste el proceso de mediacion, sus ventajas, sus reglas
de comportamiento durante el desarrollo del mismo y sus
consecuencias.

Aunque creo que algo deben conocer del tema, permitan-
me felicitarlos por haber elegido este mecanismo para
resolver sus diferencias.

En este proceso mi papel se limita a ser un facilitador del
proceso de comunicacion, para que ustedes, por si mismos
y a través del dialogo puedan exponer sus preocupaciones,
buscar alternativas y llegar a acuerdos satisfactorios para
ambas partes.

Yo no decido, porque no soy juez, solo colaboro con uste-
des para que lleguen hasta donde quieran llegar.

Mi compromiso es ser imparcial en la conduccion de este
proceso, a tal punto que si ustedes sienten que me estoy
apartando de este compromiso, les ruego que me lo hagan
saber para corregir mi actuacion.

Deben saber que no tengo interés personal sobre el tema
que los tiene a ustedes aqui. Lo que facilitaréa mi compro-
miso de imparcialidad.



@ PERFIL DEL MEDIADOR / LA MEDIADORA

1. Ser honesto-genuino: Como la mujer del Cesar, no soio
serlo sino también parecerlo. No debe prometer algo que
no pueda cumplir.

2. Imparcial : La cualidad mas importante de un mediador(a)
eficaz es su capacidad de mantener una intervencion
imparcial en medio de un proceso.
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3. Capacidad: El mediador(a) debe estar suficientemente
capacitado.

4. Escucha activa: Las partes deben sentir que el media-
dor(a) ha entendido sus narraciones, sus historias y sus
preocupaciones.

5. Objetivo: El mediador(a) sera mas efectivo si permanece
desligado del aspecto emocional de la disputa.

6. Paciente: Es importante que el mediador(a) pueda
esperar los tiempos necesarios segun lo requieran las
partes.

7. Sensible y respetuoso(a): El mediador(a) debe ser
respetuoso(a) con las partes y sensible a sus fuertes
sentimientos valorativos, incluyendo sus diferencias de
sexo, raza, creencias religiosas, politicas, culturales, etc.

8. Flexible: Debe estimular la fluidez (naturalidad, claridad,
sencillez) en las comunicaciones.

9. Humilde: Reconocer con modestia sus limitaciones y
habra momentos en que sera mejor separarse del proceso.

10. Enérgico y persuasivo: Inspirar autoridad sin ser
autoritario. Debe intervenir eficazmente para lograr flexi-
bilidad en las partes, aunque debe dirigir la dinamica y
controlar la audiencia.

11. Perseverante: Cuando las partes llegan lentamente al
acuerdo, el mediador(a) debe soportar la espera y la
ansiedad que esto provoca.

12. Tener sentido del humor: Es necesario para aflojar
tensiones y crear un clima favorable.

13. Digho de confianza para guardar confidencias: Debe
guardar confidencialidad y las partes tlenen que estar
convencidas de que asi sera.
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