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1
ELEMENTOS PARA ESTABLECER
EL ENCUADRE DE TRABAJO

La cuestién es sencilla. Todos somos pro-
fundamente ignorantes y no puede haber com-
peticién en la ignorancia.

GREGORY BATESON
Pasos hacia una ecologia de la mente

a) Introduccién al encuadre de trabajo

T ransformar una dinamica de confrontacién en una dina-
mica de colaboracién, lograr que las partes trabajen jun-
tas en la solucién de un problema (joint solving problem), acercarlas para
lograr un acuerdo... ;de qué se trata esta tarea? ;:Cémo se hace para trans-
formar situaciones conflictivas en soluciones aceptables? :Es una tarea de
magos?

Muchos mediadores han sostenido que cuando esta transformacién se
produce sucede algo parecido a la magia. Pero sabemos que la magia no
existe. El mago nos muestra su galera vacia y después de algunas palabras
magicas aparece la paloma. Lo que no podemos entender es cémo hizo para
hacerla aparecer. Los magos tienen sus “técnicas”, sus “trucos” para que la
audiencia vea algo nuevo, diferente y que parecia imposible.

Para que la magia aparezca, los mediadores tenemos herramientas en
la manga para poner a disposicién del proceso. (Qué hacemos concreta-
mente?

La mediacion es el procedimiento al que se recurre cuando las partes no
han podido entenderse por si solas ni a través de sus abogados o represen-
tantes. La magia de la mediacién consiste en ayudar a la gente a cambiar sus
“percepciones” acerca del problema que las aflige. Ymodificar la percepcion
del problema significa poder mirarlo desde otro lugar.

Si observamos el paisaje desde una ventana vemos una parte de la reali-
dad. Pero silo contemplamos desde otra ventana podremos ver otro paisaje
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que no es otra realidad, sino otra parte de ella. Alguno puede gustarnos mas
que otro.

Lo mismo sucede cuando miramos con diferentes anteojos. ¢Cual es la
realidad, la que ve el miope, el dalténico o el astigmatico? ¢Si uso anteojos
con cristales azules, la realidad se transforma en azul? Para cada uno la rea-
lidad es la q:ile puede ver. Las herramientas que manejamos estan destina-
das a ayudarnos a incrementar nuestra capacidad de percibir la realidad de
un modo diferente: a observar desde una ventana nueva o a ponerse otros
anteojos.

Esto merece algunas consideraciones acerca de lo que entendemos por
realidad.!

Entonces, cambiar el modo de ver el problema implicara cambiar el
modo en que se significan los hechos o las intenciones asignadas a determi-
nadas personas; poder reflexionar acerca de la interaccién de las partes
involucradas; poder revisar cémo co-construyo6 el conflicto.

Las percepciones son consecuencias —entre otros factores— de influencias
que provienen del contexto, de experiencias subjetivas y colectivas y del sis-
tema de creencias de cada individuo.? Las herramientas que utilizamos los
mediadores facilitan nuestra tarea de ayudar a las personas a incrementar
su capacidad de percibir su realidad de modo diferente.

La materia prima con la que trabajamos es lo que la gente nos
transmite a través de sus relatos, de sus historias, y nuestra herramienta
es un proceso de comunicacion. En mediacion, hablamos. Y las “histo-
rias” o “narraciones” que se expresan en las reuniones, tendran que ser
modificadas por los mismos actores del conflicto. Asi, para cumplir nues-
tra funcion, tenemos que poder ser capaces de que esas historias origi-
nales conflictivas se transformen en otras que puedan tener suficientes
puntos de consenso como para posibilitar el movimiento desde las posi-
ciones de cada una de las partes hacia sus intereses y necesidades, hasta
llegar a un acuerdo.

Para lograrlo necesitamos técnicas, herramientas y habilidad en la prac-
tica de su uso.

1. Véase el capitulo 7, “Reencuadres”.
2. Véase el capitulo 5, "Percepcion y narrativas”.
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b) Distintos enfoques del proceso de mediacién

Cuando mencionamos el “discurso” como materia prima de
nuestro trabajo incluimos en nuestro enfoque aportes que el Modelo Narra-
tivo de Sara Cobb aporta al tradicional Modelo de Harvard.

El Modelo de Harvard

El Modelo de Harvard define basicamente la mediacién
como una negociacion colaborativa asistida por un tercero, y su enfoque
tedrico se conoce con la orientacién a la “resolucién de problemas”. Este
es el modo como la mayoria de la gente ha considerado la mediacién, y
proviene de un conjunto de premisas acerca del significado del “conflic-
to”. Se entiende el conflicto como un obstaculo para la satisfaccion de in-
tereses o necesidades. Alli hacen residir el problema. Este aparece cuan-
do las partes deben satisfacer simultineamente intereses y necesidades que
son incompatibles.

Frente a esto, el modelo propone un enfoque donde las partes trabajen
“colaborativamente” para resolverlo. El tratamiento del conflicto significa
encontrar modos de satisfacer a cada una de ellas.

Esta postura ha tenido una aceptacién generalizada dado que aparece
como opuesta a la tradicional idea excesivamente costosa y destructiva del
conflicto: la orientacién “distributiva”. En este enfoque, el ganador se apo-
dera de todo y el que pierde no se lleva nada. Todo lo que se lleva uno lo
pierde el otro. La éptica “colaborativa” ofrece una visién mas extensa del
uso de los recursos a través del famoso dicho “cémo ampliar la torta”,® “re-
clamar valor vs. crear valor”, ' |

El proceso de mediacién basado en el Modelo de Harvard esta orienta-
do a obtener satisfacciéon de los intereses; los mediadores con trolanila inte-
raccion. El proceso estd estructurado, y los terceros se presentan general-
mente como expertos en dirigir la discusion, expertos en derecho y cono-
cedores del sistema judicial al que consideran altamente ineficaz y costoso.
Focalizan menos en la comunicacién que otros modelos.

3. Lax, W. y Sebenius, James: .The Manager as Negotiator: Bargaiming for Cooperation and
Competitive Game, Nueva York, Free Press, 1987,
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El Modelo Transformativo

En el extremo del modelo de solucion de conflictos que pro-
pone Harvard, se encuentra el Modelo Transformativo orientado a la comu-
nicacién y las relaciones interpersonales de las partes. Sus creadores (Bush
y Folger), proponen diferenciarlo del modelo anterior al que incluyen den-
tro de lo que denominan historia de la satisfaccion, al darle un enfoque tera-
péutico ent un marco que llaman la historia de la transformacion.*

Para ellos el objetivo de la mediacion no es e! acuerdo sino el desarrollo
del potencial de cambio de las personas al descubrir sus propias habilida-
des. Focalizan en las relaciones humanas con la intencion de fomentar el
crecimiento moral, destacando la capacidad de este procedimiento para
promover la revalorizacién y el reconocimiento de cada persona.

El Modelo Narrativo de Sara Cobb

El Modelo Narrativo de Sara Cobb focaliza todo su trabajo en
las narraciones de la gente en la mediacion; tiene como objetivo llegar a un
acuerdo pero con el énfasis puesto en la comunicacion y en la interaccion
de las partes. El presupuesto es que para poder arribar a un acuerdo las per-
sonas necesitan transformar las historias conflictivas con las que llegan a la
mediacién en otras donde queden mejor posicionadas, de modo tal de po-
der salir de su posicion.

Desde esta perspectiva —cuyos origenes se encuentran en los trabajos de
Michel White—, para analizar la historia es importante conocer los significados
que las personas atribuyen a los hechos y a las actitudes de los otros; las rela-
ciones entre las personas, el contexto cultural, los mitos, los valores, etcétera.

Las historias que la gente cuenta sobre si misma y las que los otros cuen-
tan sobre nosotros se relacionan con nuestra identidad, con nuestro self. Los
conflictos se relatan en el marco de estas historias y €s por €so que se consi-
dera indispensable para poder transformar la dinamica confrontativa, la
necesidad de cambiar la “narrativa” con la que lagente llegaa la mediacion,
ayudando a las partes a generar una historia alternativa, diferente, que po-
sibilite el cambio.

4. Bush, Robert y Folger, Joseph: The Promise of Mediation, San Francisco, Jossey-Bass, 1994,
pag. 99.
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El trabajo del mediador consiste en intentar ayudarlos a hablar de for-
ma diferente, para que interactien de modo distinto y, por ende, se produz-
can cambios que posibiliten la via del acuerdo. ;

Las raices teoricas de este modelo son complejas y multidisciplinarias.
(La ciencia cibernética, la teoria economica de los juegos, la teoria de los
sistemas, la teoria de la comunicacién basada en las investigaciones de
Bateson y las formulaciones de Paul Watzlawick, la teoria de los tipos logi-
cos, la teoria del observador.)

c) Nuestro enfoque

Queremos destacar que nosotros seguimos el modelo tradicio-
nal de Harvard en su aplicacién a una “teoria de la negociacion efectiva”
(joint problem solving),” pero pensamos que la descripcién de ese modelo es
insuficiente para explicar todo lo que pasa en un proceso de mediacion.

Fisher y Ury —creadores de la negociacién basada en intereses— expresan
que “el conflicto no esta en la realidad objetiva sino en la mente de las perso-
nas. La verdad es solo un argumento mas para tratar las diferencias”. Por eso
postulan el método de “separar las personas del problema”. Expresan que
para orientarse en el “laberinto problematico de las personas, es util pensar
en términos de tres categorias: percepcion, emocioén y comunicacion”.”

Reformulamos esta cuestiéon expresando que la comunicacion es el
modo de trabajar con las percepciones y las emociones.

Gran parte de la comunicacion estd en el “discurso” -lo que se;dice-y
otro tanto en como se lo dice, en qué contexto, etcétera.

En las palabras de Sara Cobb y Carlos Sluzki:

B 2

Desde el punto de vista de las narrativas, la mediacion es un proceso social
estructurado, con una tecnologia ocasionalmente original y frecuentemente
prestada de disciplinas vecinas, focalizado en la transformacion de historias o
descripciones conflictivas con alta carga emocional, que cada una de las partes
esti interesada en mantener (aun cuando no se ponga en duda la buena fe de la
expresién de interés en mediar la disputa).

5. Fisher, R., Ury, W., y Patton, B.: ;Si, de acuerdo! Cémo negociar sin ceder, Buenos Aires, Nor-
ma, 1994, 2a. ed. actualizada y aumentada.
6. Ibidem, pag. 26.
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La mediaci6n se centra en ciertas practicas discursivas, mas especificamente,
en ciertas descripciones de la realidad que contienen, desde la perspectiva de al
menos una de las partes, ciertas inequidades, a las que se incorporan los media-
dores con su propio bagaje de pricticas discursivas profesionales (lo que “hacen”
los mediadores, de lo que hablaremos en los préximos dias) destinadas a intro-
ducir cambios cualitativos en dichas practicas, a saber, en las historias conflicti-
vas que las partes aportan a la consulta. Debe quedar en claro que por “practicas
discursivas” no nos referimos solamente al lenguaje hablado —extraverbal, y
gestual/postural, y proxémico- sino al complejo entramado interpersonal del
comportamiento social en contexto.

En ultima instancia, estamos implicando que el discurso, las précticas socia-
les y las estructuras sociales son partes del mismo fenémeno., Esta afirmacion trae
consigo una visién critica (y no absoluta) del conocimiento cotidiano, y una
creencia en [a especificidad histérica (y no la universalidad) de las categorias con
las que organizamos el mundo. Requiere, en resumen, la creencia construc-
cionista social de que el conocimiento del mundo, la manera en que lo defini-
mos y damos por sentado, el “como son las cosas” (y como deben serlo) se sostie-
ne a través de los procesos sociales.”

Pasa lo mismo con las posiciones, con los intereses, con las necesidades.
Todo se da en el marco del discurso que recibimos de la gente. En media-
cion, lo que tenemos es la posibilidad de “hablar”, Y ésa es nuestra herra-
mienta.

Este modelo narrativo contribuye, segiin nuestro criterio, a explicar el
Modelo de Harvard y a enriquecerlo. Entendemos que la separacién entre
personasy problemas, el paso de las posiciones a los intereses, la evaluacién
de las alternativas, todo, se da en el discurso.

Como mediadores no podemos cambiar el mundo, pero si podemos in-
tentar ayudar a la gente a que hable de un modo diferente con la esperanza
de que si asi lo hace, entonces se modificara su modo de interactuar y se
produciran cambios que permitiran llegar a hacer acuerdos.

¥ cuando esto sucede, ¢no podemos decir que es un cambio en el mun-
do? Creemos que si. Para esto trabajamos, convencidos de que estos proce-
sos contribuyen en alguna medida, humilde y no grandilocuentemente, a
la paz social.

7. Sara Cobb y Carlos Sluzki: Conferencia del 23 de septiembre de 1996, Cerenec, Buenos
Aires, Entrenamiento en Mediacién.

e ot S e ey
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La comunicacién: el eje de todo el proceso

Si tenemos que definir nuestra practica no dudamos en decir
que la mediacién es comunicacion.

En este marco de trabajo adoptamos una posicion acorde con quienes
postulan que la comunicacién no es “lineal”, como se entendia en un prin-
cipio,® en la vieja concepcion teérica. Es decir que no esta conformada sim-
plemente por los siguientes elementos: receptor, mensaje, canal y c6digo co-
mun a receptor y emisor.

Con la aparicién del nuevo paradigma cientifico se comienza a vislum-
brar que el fenomeno comunicacional no es un proceso lineal (no hay una
causa para un solo efecto) sino “circular” . Hay una diferencia entre trans-
mitir informacién y comuhicarse. Un libro, una emisién radial o televisiva,
transmiten un mensaje; sin embargo, la comunicacién no se produce si a ese
mensaje no se le da una respuesta que a su vez genera también otra en el
emisor original. En los programas de television donde la gente puede comu-
nicarse con los conductores, se produce el fenémeno de la comunicacién.
Frente a la accion de una persona, se produce en la otra una retroaccién.
No podemos decir lo mismo de lo que nos sucede cuando leemos una noti-
cia en el diario. Parece mas adecuado, desde esta definicién, hablar de me-
dios de informacién, en lugar de los tan mentados medios de comunicacion.
Concluimos de este modo que la comunicacién es siempre interaccional, y
por ende cualquier mensaje en interaccién es comunicacién. @laro que no
necesariamente la respuesta o retroaccion necesita ser un mensaje verbal.

d) La comunicaciéon como eje del proceso

Por su referencia a la teoria de la informacion, el nivel o canal
verbal, “el lenguaje”, se denomina componente “digital” de la comunica-
cion. Es el canal privilegiado para transmitir informacién por su gran sofis-
ticacion.

Sin embargo, existen otros canales o niveles para comunicarse, que no
siempre son conscientes. Gran parte del significado esta contenido en estos
otros niveles: la manera como decimos algo es mas importante que lo que
decimos.

8. Véase el capitulo 7, “Reencuadres”.
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Efectivamente, hay un nivel de anilisis de significado que si bien es ver-
bal, no es lingtiistico; esta dado por el “como decimos lo que decimos con
palabras” el tono de voz (susurro o grito, bajeza o altura); su modulacion
(lenta o rapida); la acentuacion de determinadas palabras, etcétera.

Otro es el nivel extralingiiistico también llamado “no verbal™: los gestos
(el entrecejo fruncido, la sorpresa, la mirada dura, atenta o perdida, la ges-
ticulacién que acompana el mensaje verbal).

A todo esto se suma otro elemento: el “contexto” en el que alguien se
comunica —dénde, cuindo, en qué época, lugar, frente a quiénes, etcétera—.

Estos niveles de analisis que no son estrictamente lingtisticos (los tonos,
los gestos y el contexto) se han denominado el componente “analégico” de
la comunicacién, por no existir una correspondencia estricta entre el signo
y el significado. Este componente analégico muchas veces modifica el efec-
to general de sentido del mensaje. Es decir, el impacto que recibo, la inter-
pretacion que le doy a las palabras.

Por ejemplo, el significado de la oracién “Me parece que seria convenien-
te que volvieras a repasar esta materia”, depende de: a) quién la diga —con-
texto—: el profesor de la facultad en la mesa de examen libre, o nuestro ami-
go tomando mate con nosotros y discutiendo un caso de la ley de navega-
cién; b) como lo diga —componente paraverbal o extralingiiistico-: con tono iréni-
co, con sonrisa zalamera o con expresion de furia, y ¢) de qué manera —com-
ponente no verbal-: con una mano en el hombro o con una mirada gélida.
Cada uno de estos modos generara un impacto diferente en el que recibe
el mensaje y, por lo tanto, su retroaccion, o sea su respuesta, estara
influenciada por el modo en que interpreta o “escucha” ese mensaje en su
totalidad.

Por eso mismo el componente analdgico es tan importante como peli-
groso. Como expresa Carlos Sluzki, “a los componentes analogicos los car-
ga el diablo” porque tienen diferentes sentidos en distintos contextos; si
focalizamos mucho en ellos podemos quedar entrampados en la interpre-
tacion.

Efectivamente, ;como puedo asegurarme de que el seior sentado a mi
izquierda mira todo el tiempo por la ventana porque esta pensando en cual-
quier cosa, o en realidad quiere demostrar que no le importa lo que sucede
aqui adentro, o por el contrario es el inico modo en que logra concentrar-
se en lo que le sucede?

Los mediadores necesitamos concienciar al maximo la utilizacion de es-
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tos componentes para la mayor eficacia de nuestro trabajo. Si la mediacion
es comunicacion, necesitamos saber usarla como herramienta basica.

La influencia que tendran las palabras “tome asiento aqui, ala derecha”,
dependera del modo como lo digamos: formales, serios, autoritarios, con
tono de invitacién, acompanadas por un gesto con el brazo, etcétera.

En la vida cotidiana es dificil no reaccionar frente a una expresmn irres-
petuosa, un gesto de desdén o un comentario dicho con ironia, pero los
mediadores necesitamos poder detectar como nos impacta un mensaje,
cuando es importante no reaccionar de modo automatico y, sobre todo,
cé6mo utilizar la riqueza de los canales no verbales y extralingtisticos.



2
EL ESPACIO DE LA MEDIACION

D ime dénde te sientas y te diré qué eres. Jueces en el
estrado. Abogados y psicologos detras de un escritorio,
psiquiatras detras del divan. Grupos de terapia o de autoayuda, en circulo
de sillas o en almohadones en el piso. Nosotros no tenemos escritorio, ni
estrado, ni almohadones, ni divan. Trabajamos con mesas de reuniones,
preferentemente redondas u ovaladas. Asi nos fue ensenado... ;Por qué?
Lo mas parecido, desde la ambientacion, son las reuniones de directorio.
¢Por qué?

El elemento mas importante a tener en cuenta cuando preparamos el
ambito de la mediacién es que el espacio otorga significados a 10s sucesos que
en él ocurren, porque forma parte del contexto comunicacional. Necesita-
mos en mediacion un espacio apto para analizar problemas y tomar decisiones. En
nuestro contexto social, en general, estas cosas pasan en las reuniones alre-
dedor de mesas. El gabinete nacional, el directorio, la comisién, etcétera,
tienen espacios conformados asi. Alli se analizan cuestiones y se toman de-
cisiones. Generalmente los que conducen la reunion se sientan a la cabece-
ra, si la hay. Eso marca una diferencia aunque todos estén en el mismo ni-
vel. En las mesas redondas, la diferencia se atentia. Todos lo sabemos y la
mayor parte de las veces lo manejamos intuitivamente.

Pero el manejo del espacio va un poco mas alla. Es un recurso.

El punto de partida es que la gente que recurre a la mediacion trae pro-
blemas que no ha podido resolver por si sola. Y esto es dificil. A nadie le
gusta tener problemas y menos los que no se pueden regolver. Los traen a
“este” espacio. Yaqui se encuentran con un mediador, quUg es un personaje
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que no conocen y que no saben muy bien tampoco qué es lo que hara y
como. Este rol no esté establecido en nuestras précticas sociales. En gene-
ral, o hablamos de nuestros problemas en el espacio de los “expertos” (mé-
dicos, abogados, curas, psicélogos, etcétera) en donde él sabe Y Yo no, y voy
para escuchar lo que hay que hacer frente al problema, entablando una
relacion asimétrica, o lo charlo con amigos de igual a igual en un café. Aqui,
en el espacio de mediacién, no pasa ni lo uno ni lo otro. El mediador no
tiene autoridad para decirles a las partes lo que tienen que hacer, y tampo-
CO €s un am:go.

Las funciones del espacio en la mediacién

Casi toda la literatura sobre el tema habla acerca del espacio
de la mediacion, de manera que sélo queremos destacar aqui las dos fun-
ciones, segan nuestro criterio, basicas que debe cumplir el espacio en el
proceso:

a) Como recurso que facilita la “conexién personal”

En primer lugar, el “espacio” de la mediacién tiene que ser
comodo, para todos los que participan en ella, incluidos nosotros, los me-
diadores. Si las rodillas de una de las partes chocan contra el lateral del es-
critorio no podra trabajar bien. Si tengo que dar la espalda a una de las par-
tes para poder mirar a la otra a los ojos cuando habla, pierdo la mitad de la
escena. Si mi silla es més baja, 0 muy dura, no me concentraré. Si todos es-
tamos muy “apretados”, porque el espacio es pequeno, o por el contrario,
“flotan” en un espacio inmenso, no estaremos cémodos. Es dificil poder “co-
nectarse” si se estd muy incémodo.

En segundo lugar, el espacio habla de mi, como profesional y como per-
sona. Mi vestimenta y mis modos, la disposicion fisica de los espacios, los
ruidos, los colores y los olores del lugar, generan un contexto pleno de sig-
nificados. Creemos que no conviene una “representacién”, pero si que hay
una “escenografia” en mediacion. Y esa escenografia hay que construirla.
Siempre seremos lo que somos, y en general no funciona el intento de “re-
presentar” un rol que no nos cuadra. Cada uno de nosotros tiene un estilo
propio, y lo mejor parece ser desarrollar ese estilo para que sea funcional al
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objetivo que perseguimos: que aqui, en este espacio, la gente pueda tra-
bajar sobre su problema, con nuestra asistencia. Por eso es que no hay “re-
cetas” que puedan transmitirse acerca de qué debe tenery qué no la esce-
nografia de mediacién. La manera como se organiza el espacio depende-
ra del estilo que cada uno tenga. Es dificil conectarse desde una impostacion de
estilo.

Pero dentro de ese estilo individual de cada uno, el punto es detectar qué
es lo que, dentro del manejo espacial que hacemos, facilita o dificulta la
conexién personal. Porque éste es para nosotros el punto central. Trabaja-
mos con una conexion personal que nos involucra directamente desde nues-
tro rol profesional. Como tales, ponemos el cuerpo. Y el espacio en el que
nos movemos y el uso que hacemos de €l deben servir para generar esa co-
nexién personal y hacerla productiva.

En una mediacién familiar de divorcio, el marido, Carlos, participaba
muy poco en las reuniones conjuntas y parecia un “manso”. En las privadas
era mas bien reservado. Un par de veces, al terminar la reunion, me hizo
comentarios importantes en el pasillo de salida y yo los dejé pasar, y cometi
el error de no anotarlos para retomarlos en la siguiente sesién privada. No
se llegd a acuerdo y luego pensé que, quiza, yo no habia sabido generar en
él la suficiente proximidad dentro de la sala de mediacion como para traba-
jar, por ejemplo, una de sus ideas manifestada en la frase del pasillo: “:A
usted le parece, doctor, que con esta loca yo puedo acordar algo?”. Tipico
movimiento que busca superar la posicién de neutralidad del mediador. Yo
deberia haber trabajado con €l, en la sala, esta idea suya, generando la proxi-
midad que él necesitaba, por ejemplo, sentandome a su lado y no al frente.

b) Como un recurso para generar confianza

:Cémo influye el espacio en la generacion de confianza?

Nosotros hacemos en la misma sala las reuniones conjuntas y las priva-
das porque pensamos que ayuda a internalizar el estilo de trabajo y las re-
glas y los codigos que se manejan en mediacion. Porque esa “manera de
funcionar” tiene una localizacién especifica. Para tomar el ejemplo anterior,
el comentario que expresaba la idea de Carlos (“No se puedelfacordar con
ella porque es una loca”) en la sala de mediacion, abre la posibilidad de tra-
bajar los significados que tiene para esa persona el “acordar” o el “es una
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loca”, y explorar el peso y la coherencia que tienen estos conceptos en la
construccion de la historia que €l se hizo acerca del conflicto. En el pasillo
no m¢ sirve, porque no puedo desarrollarlo.

Asj como uno se comporta de manera diferente en el club, en su bano,
en la iglesia o en la cancha de fatbol, siguiendo ciertas pautas de conduc-
ta implicitas que imponen el lugar y la actividad que en €l se desarrolla,
en mediacién sucede lo mismo. Este es un lugar para trabajar la construc-
cion de consensos acerca de problemas, y las reglas de interaccién que
pautan la conducta de los participantes tienen un sentido dentro de este
espacio. No importa si es formal o relajado, el manejo del espacio brinda
la posibilidad de ampliar las vias de comunicacién entre el mediador y las
partes y, por lo tanto, de generar conexién y confianza. Hay muchos re-
cursos que utilizan algunas terapias sistémicas que pueden servir como
ejemplo de movimientos en el espacio, que el mediador puede adaptar a
la dinamica de la mediacion.

Como decia Carlos Sluzki:

Uno de los movimientos que vi hacer a Salvador Minuchin cuando se encon-
traba trabajando con una familia en la que los padres —el padre, mas especifica-
mente- aparecian emasculados, sin poder para desplegar autoridad-responsabi-
lidad ante hijos pre-adolescentes o adolescentes, es invitar al padre a ponerse de
pie junto al hijo, también de pie, y comentar: “Ah, usted es més alto que su hijo
después de todo”, y otra serie de comentarios que definen al padre como perso-
na adulta y al otro como nifio. O cualquier otro despliegue real (por ejemplo,
decirle al hijo: “Callese, esti hablando su padre”) o simbélico (por ejemplo, in-
vitdrlos a que hagan una pulseada en ese momento) de diferencial de poder
intgrpersonal, con el objeto de comenzar a introducir una modificacién en el
mapa relacional.

Los terapeutas familiares hacemos con frecuencia ese tipo de cosas, y quie-
nes trabajan en mediacion pueden incorporar muchas de esas ideas. Con todo,
merece hacerse notar que hay diferentes maneras de realizar esos movimien-
tos, y con distinto resultado. Hace un rato estaba observando algunas de las en-
trevistas simuladas que ustedes estaban haciendo. En una de ellas, en las que
la mediadora estaba sentada muy distante de las partes y bloqueada en su acce-
so a ellas por sus representantes legales, le sugeri a la mediadora: “:Qué te
parece si cambian sillas para acercar a las partes?” La mediadora de la simula-
cién, obediente, le dijo a una de las partes y a su representante: “:Por que no
cambian de asiento entre ustedes?”, a lo que el abogado la mir6 con cara de:
“sY ésta quién se cree que es?”, y se quedaron donde estaban con cualquier
pretexto: el mapa de la distribucién de asientos que tenian correspondia a la
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situacion de confrontacién que ellos representaban. Entonces le sugeri a la
mediadora que pidiera que cambiaran silla con ella, que se moviera ella mis-
ma, para evitar una situacién instructiva en la que se adjudicara a si misma de-
masiado poder (“Muévanse usted y usted”) y por lo tanto favorecer atin mas las
resistencias. Lo que hizo entonces la mediadora fue decir al abogado, mientras
se ponia de pie: “Perdone, ¢podriamos cambiar silla con usted, asi puedo escu-
char mejor?”, lo que permitié un movimiento sin violencia, asi como movimien-
tos subsiguientes de contacto directo con las partes. Dejando de lado estas tec-
nologias especificas para introducir cambios en el mapa, cada entrevista pue-
de ser descripta y mapeada con su propia geografia en movimiento: acer-
camientos, distanciamientos, alianzas temporarias, movimientos estructurales
de demarcacion de sub-sistemas, etcétera. I‘

Aun aqui, ponerme de pie, caminar en una u otra direccién mientras hablo,
cambiar de asiento, servirme café, escribir en el pizarrén, pueden ser 4cﬁnidos
en términos de los efectos que producen en los demas, como generando climas
diversos en distintos momentos.’ '

En el contexto de una pasantia en mediacion en una provincia cuyana,’
habfamos trabajado maratonicamente durante casi seis horas, entre reunio-
nes conjuntas y privadas. Se trataba de dos abogados muy experimentados
que estaban en juicio por un reclamo de cobro de honorarios. En una de
las reuniones privadas con una de las partes, eran casi las 22.30y todos esta-
bamos cansados. Uno de los abogados, el doctor Bravo, habia declarado que
no se moveria un apice de su posicién, por una cuestién de principios, ya
que estaba en juego su prestigio profesional. Mi co-mediadora (Gachi Ta-
pia) se pard y sigui6 hablando con Bravo. El también se puso de pie. El otro
abogado y yo seguimos sentados. Gachi apoyo una de sus rodillas en unasilla
y Bravo se sent6 en un sillén muy comodo un poco mas lejos de la mesa. Alli

1. Desgrabacién de parte del “Entrenamiento en Mediacién” con Sara Cobb y Carlos Sluzki,
organizado por los autores en Buenos Aires, en el Hotel Bauen, en septiembre de 1996.

2. En una pasantia en el interior, trabajamos unas veinte horas en tres dias, de manera
de cumplir con los requisitos de formacién que impone el Ministerio de Justicia. EIl§ nos per-
mite -y nos obliga a- realizar reuniones de mediacién que insumen muchas horaiscguidas
de trabajo. No sabemos a ciencia cierta si es mejor o no. Tenemos un indice de acuerdos su-
perior al 95 % (mucho mas alto que el de nuestras mediaciones en Capital, 3pr0ximé’dament{:
70 %). Creemos que influye mucho el hecho de que nosotros, COmMO tErceros, nos vamos Y,
para las partes, la posibilidad de resolver el conflicto —con nosotros presentes— es ahora o

ahora.
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se “desparramé” en el sillén y a mi me parecio que estaba menos a la defen-
siva que hasta ese momento. Se habia producido un clima de confianza
personal muy bueno. El mejor hasta ese momento. Comencé a contarle,
desde la miesa, otras situaciones de mediacién donde el acuerdo habia ser-
vido —de una forma que una sentencia nunca lo hubiera permitido— para
proteger intereses tales como el “prestigio” de una de las partes. Gachi sumo
otra historia similar. A partir de esos movimientos fisicos espontaneos se
logré en el doctor Bravo una mayor apertura y una disposicion a escuchary
pensar, que no habia tenido hasta entonces, y asi pudimos mostrarle nue-
vos aspectos del problema que no habia visto antes, y pudo evaluar cuanto
satisfaria un acuerdo a sus intereses primordiales. Al dia siguiente las partes
hicieron un acuerdo.

¢) Como una herramienta

El espacio de la mediacion es una de las herramientas de nues-
tro trabajo. Entendemos por espacio todo el contexto fisico en el que se
desarrolla el proceso de mediacién y en el que se realiza un cierto estilo de
interaccién, diferente del de otros espacios. Se trata de un espacio neutral,
temporario y contingente. Neutral, porque es un territorio no beligerante, en el
que las partes enfrentadas entran con el propésito de explorar la posibili-
dad de lograr un acuerdo y en el que la regla es el consenso, para todas las
decisiones que haya que tomar.

Temporario, porque no serd un espacio que se incorpore a las vidas de las
partes, ni formar parte de su red de actividades habituales. Es para que dure
s6lo un breve periodo.

Contingente, porque seguira siendo el espacio de las partes s6lo si sirve al
propésito de trabajar razonablemente con el problema especifico que traen,
y por la naturaleza voluntaria del procedimiento. Sélo ocuparan ese espa-
cio si asi lo desean y conforme quieran.

Mientras mayor “personalidad” tenga ese espacio, mayor sera la influen-
cia del proceso de mediacién en las partes. Y si dentro de €l se puede fun-
cionar con la regla del consenso, aun cuando fuera de la mediacion las par-
tes sigan enganchadas en todo tipo de peleas, la herramienta funcionara
facilitando la resolucién del problema. Porque las partes podran “vivenciar”
la experiencia de funcionar en un ambito de consensos, con reglas de co-

T E———
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municacién que ellos solos no han podido mantener. Esto solo ya produci-
r4 ciertas modificaciones en la medida en que sea incorporado.

En sintesis, preparar, preservar y respetar el espacio de la mediacion nos
permitird utilizarlo como una herramienta para lograr dos propdsitos basi-
cos: facilitar la conexion personal y generar confianza.

B T




3
LA GENERACION DE CONFIANZA

La conexion personal entre el mediador y cada una de las
partes asi como la construccion del espacio de la media-
ci6én son herramientas indispensables para generar confianza. Nosotros tra-
bajamos la “generacion de confianza” en una secuencia que es casi siempre
la misma. Creemos que responde a nuestras pautas culturales y a la manera
que tenemos de relacionarnos en nuestro contexto. No somos parte de un
pais altamente institucionalizado o con estructuras organizacionales fuertes
en el cual la mayoria de las personas que forman parte de una organizacion
estan valoradas de una manera similar y son “previsibles”. Un juez, un poli-
cia, un empleado bancario o un mediador en Estados Unidos o en Japon
tienen atributos institucionales que pesan mas que en nuestro medio. No-
sotros estamos mas acostumbrados a manejarnos con individuos y a buscar
un trato personal, directo. Entre nosotros, la influencia de la instituci{)n o
el rol que la persona cumple en ella tienen importancia como indicaddres,
pero no son elementos muy importantes para confiar o no en esa persona.
Y somos, en general, poco confiados. g
Por ello, en mediacién, la secuencia indica que: i

1) En primer lugar, las partes tienen que comenzar a confiar en la persona
del mediador. Por ello es tan importante la conexion personal.

2) En segundo lugar, y a medida que avanza la mediacion, tienen que
confiar en el proceso de mediacién. Por ello es importante ir mostrando
logros.
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3) En tercer lugar, tienen que poder medir el grado de confianza en si mis-
mos que poseen. El proceso, casi siempre, generard empowerment.

4) En cuarto lugar, tienen que confiar en la contraparte, por lo menos como
para llegar a un acuerdo sostenible.

Nos ha resultado muy 1til la incorporacién de esta secuencia a nuestro
trabajo, porque nos permite medir la oportunidad en la que conviene o no
un cierto tipp de intervencion. Por ejemplo, si no hemos podido generar un
buen nivel de confianza de una parte hacia nosotros, como mediadores, sera
muy dificil, y en general inoportuno, intervenir para lograr reconocimien-
tos y mayor confianza de esa persona hacia su contraparte. La misma idea
de la mediacién, como un proceso que se va desarrollando a lo largo de las
reuniones, esta atada a la construccion paulatina de esa estructura de con-
fianza apoyada sobre estos cuatro vértices: 1) el mediador, 2) la mediacién,
3) uno mismo, y 4) el otro.

a) Confianza en el mediador

Nuevamente, depende del estilo de cada uno lo que se hara
para lograr que los individuos que participan de una mediacién puedan
sentirse en confianza con el mediador. Pero hay algunas variables muy basi-
cas, que pensamos que son generalizables. Veamos.

a) En primer lugar, el mediador tiene que sentirse “habilitado” como un
profesional idéneo para trabajar en este conflicto.

No estamos diciendo que el mediador debe ser Superman y tener una
gran confianza en si mismo, y mucho menos creer que él podra resolver
el conflicto, sino mas bien que se sienta cémodo en su rol y que pueda

“transmitir” su propia confianza en la mediacién como un instrumento ttil
en algunos conﬂlctos que tiene la gente. Esos son los dos elementos basi-
cos de la hab111t4c1on interna como mediador. Uno puede estar “muerto
de miedo” porque es la primera mediacién (como nos pasé con el primer
cliente, el primer paciente o el primer beso), pero si uno sabe que es me-
diador porque se preparé para ello, y ademas uno cree que este procedi-
miento sirve, arranca de manera distinta v, por lo tanto, transmite de for-
ma diferente.
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b) En segundo lugar, es importante tener en claro el objetivo basico del
procedimiento y la funcién que cumplen las “reglas”. Creemos que el obje-
tivo basico del procedimiento de mediacion es brindar a las partes un lugar
y una manera eficaz para trabajar con su propio conflicto. Las reglas se re-
fieren a aquello que se puede hacer y que no se puede hacer, dentro del
ambito de la mediacién. Tanto para el mediador como para las partes. A
manera de ejemplos: si se debe trabajar en un marco de respeto mutuo, si
se puede hablar francamente con la proteccién de la confidencialidad, si se
puede terminar cuando uno quiera, si se puede no comprometerse o com-
prometerse con algo. No se puede imponer nada, no se puede obligar a
nadie, no se puede usar la mediacién para avergonzar o maltratar al otro, o
para dilatar in aeternum el recurso al procedimiento judicial.

c) En tercer lugar, hay que ejercitar la “escucha activa”,! esto es focalizar en el
individuo que esta hablando, no en lo que pienso que le puedo contestar.

Si estoy tratando de generar confianza, es importante que quien habla
se sienta escuchado por los demis, pero es indispensable que se sienta escu-
chado y comprendido por el mediador. La actitud del mediador de estable-
cer “contacto” con el otro cuando éste habla, creando un canal de comuni-
cacion ancho y fluido, es esencial para generar confianza.

Era mi primera mediaciéon solo, sin co-mediador. Se trataba de una cuestién
de vecindad entre dos propietarios de grandes casas particulares en una zona
residencial de la ciudad. Cuando los hago pasar a la sala de mediacign y nos pre-
sentamos, me encuentro con cuatro sefiores de impecable aspedto. El sefior
Romin, empresario joven, patrocinado por el doctor de los Montex profesor ti-
tular de la Facultad de Derecho, autor de libros con los que estudié alguna vez, y
por el otro lado, el doctor Argibay, patrocinado por su primo, otro abogado muy
conocido del foro local. Venian “invitados” por el juez de la causa1 con cuatro
anos de juicio y con no menos de cinco expedientes conexos por distintas cues-
tiones. Yyo solito alli, con mi corta experiencia y mis no muchos afios, para “asis-

1. William Ury desarrolla la idea en Supere el no. Como negociar con personas que adoptan posi-
clones obstinadas, Bogota, Norma, 1993, pig. 52 y sigs. Folberg y Taylor hablaran de las “habili-
dades auditivas verbales y no verbales” en Mediacion. Resolucidn de conflictos sin litigio, México,
Limusa, 1992, cap. 5. Todo el capitulo 3 del libro de Marinés Suares, en Mediacién. Conduccion
de disputas, comunicacion y técnicas, Buenos Aires, Paidés, 1996, es una excelente referencia para
enmarcar la escucha activa. Nosotros mencionamos este concepto en el capitulo 10, punto b.
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tirlos” a ellos en la resolucién del problema, Me transpiraban las manos. Comen-
cé el discurso, que hice breve, y empez6 su relato el doctor Argibay. A los cinco
minutos, el abogado de la con traparte, doctor de los Montes, se levanté de la si-
lla diciendo:

—Voy a ir a mi auto, abajo, a buscar algo y ya vuelvo.

Salté instintivamente y le dije:

‘—No, doctor, por favor, tome asiento.

El insistio:

. —Es algo que va a servir para esto, ya vuelvo.

¢ Yo pensé en una fraccion de segundo que ya no podia echarme atris con mi
negativa y avancé por el lado de las reglas:

| —¢Sabe qué pasa doctor? El procedimiento requiere que todos podamos
escuchar el relato del doctor Argibay, asi como luego escucharemos el del sefior
Rémin. Le pido un poco de paciencia, que el doctor Argibay termine su turno,
y cuando sea el turno de su patrocinado todos lo esperaremos a usted para que
traiga lo que usted necesita,

Teniamos sobre la mesa las reglas y una salida decorosa. Pero ¢l insistié una
vez mas:

—Pero si ya sé de memoria todo lo que ellos van a decir. Lo he escuchado
mil veces!

Tuve que seguir:

—No tengo dudas de que usted ya sabe esto, como también estoy seguro de
que lo que usted quiere aportar al procedimiento es muy importante. Sin em-
bargo, ahora, le pido por favor que respetemos el aporte que estd haciendo el
doctor Argibay y cuando sea su turno, le reitero, todos lo esperaremos para que
pueda buscar lo que necesita. Tome asiento por favor, doctor, si es tan amable...

Y'se sentd. Yyo respiré aliviado y seguimos.

Mi movimiento fue impensado, no premeditado, pero yo sentia desde que
entraron que necesitaba una oportunidad para “ganarme el respeto” de ellos. Me
sirvi6 para sentirme “habilitado” para conducir el procedimiento, y pude no ser
autoritario pero si pedir el respeto a las reglas que todos habiamos consensuado
en el discurso inicial. Este mismo episodio sirvié para resaltar frente a Argibay,
€n una reunion privada posterior (dos semanas después), la voluntad de su con-
traparte de permanecer en la mediacién y reforzar la suya propia.

Cada mediador tendri su propio estilo para generar confianza, pero es
muy dificil que lo logre sin establecer algtin tipo de “contacto” personal con
cadauna de las partes. Y ese contacto no puede concretarse sino sobre la
base de la persona que cada uno es en realidad, sin ficciones. Habitualmen-
te decimos que, como mediadores, “ponemos el cuerpo” en nuestro traba-
Jjo porque nos involucramos en el procedimiento. La gente aprecia la hones-
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tidad. Si uno puede ser honesto en su interés por el problema del otro, en-
- . . - | .
tonces esta en condiciones de establecer contacto. Si a uno no le interesa

nada, ni el otro ni el problema, quiza fuera mejor que s¢ dedicase a otra cosa.

b) Confianza en la mediacion
Mostrar productos

Si creemos en la mediacion es porque vemos que funciona, que
a la gente le sirve para analizar su problema y tomar decisiones sobre €l.
Entonces, una de nuestras practicas mas habituales es mostrarles a 1as partes
que en este ambito estan sucediendo algunas cosas diferentes de las que
venian sucediendo antes de comenzar la mediacién. Las partes vinieron, se
sentaron a una misma mesa, hablaron, escucharon e hicieron algo. También
no hicieron algunas cosas, tales como agredirse o negarse a participar. Si se
pudo iluminar algin aspecto nuevo del conflicto, o si se pudo conocer algo
que antes no se sabia, entonces hay “productos” concretos que la mediacion
esta brindando. Esto refuerza la confianza en el proceso.

Sustantivar la mediacién

!
{

Muchas veces recurrimos a “sustantivar” la meg‘diaci()n (trans-
formada en sujeto de las oraciones) y a darle vida con nuestras palabras. Es-
pecificamente, es oportuno hacerlo cuando las partes estan'desarrollando
algiin tipo de interaccion (entre ellas o con el mediador) que evaluamos
como inconveniente o improductiva, y €s necesario volver al espacio y a las
reglas de funcionamiento del proceso. “La mediacion”, sustantivada, es en-
tonces presentada como un espacio de contencién o bien como un limite.

e Como contencion

“L a mediacién” es presentada como un lugar en donde no se corren ries-
gosy donde solo se pueden obtener ventajas, o cuanto menos, salir igual que
como se entrd. Toda la comunicacion no verbal del mediador acompaiia el
movimiento destinado a contener al destinatario del mensaje via la
“sustantivaciéon” del proceso.
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Una frase tipica para alguien que nos parece que esta temeroso, seria:

—No se preocupe, porque aqui, en mediacion, no se puede hacer nada que
usted no quiera. Y cualquier cosa que usted decida serd luego de que lo haya pen-
sado y analizado cuidadosamente, con la asistencia de su abogado o de las perso-
nas que usted considere necesario.

O bien como le dijimos al doctor Bravo:*

—La mediacién quiza pueda servirle a usted para proteger su prestigio pro-
fesional de una manera que ninguna sentencia judicial podria hacerlo. Porque
el juez puede hacer lugar al monto que reclama pero no puede decir que usted
fue un excelente abogado en esa causa. En un acuerdo de mediacién eso podria
quedar escrito y firmado por su contraparte. Para eso sirve la mediacion.

O también:

—La mediacién esta disenada para que usted pueda explorar la posibilidad
de resol¥er este problema junto con su contraparte. Si no se llega a nada que lo
satisfaga, no habri perdido nada y podra hacer lo mismo que antes de usar la
mediacion.

e Como limite

Los limites, si no son autoritariamente impuestos, generan confianza.

Usamos la sustantivacion de la mediacién para que esos limites se “encar-
nen” en exigencias del procedimiento en lugar de ser exigencias del media-
dor o de la contraparte. Los limites establecen una frontera, un borde que
sirve no sélo para identificar lo que esta fuera de “la mediacién”, y por lo
tanto aparece como no-permitido, sino también para realzar lo que debe
suceder dentro de ellay por lo tanto aparece como un requisito ineludible.

Desde el borde de afuera, para puntualizar lo que es no-permitido, hemos
dicho que:

-Es una exigencia de la mediacién que podamos analizar el problema en
un clima de respeto mutuo. Ustedes ya vieron que no les sirvié hasta ahora tra-
tar de resolver el problema cruzandose agresiones. En mediacién, es necesa-
rio que podamos escucharnos, Si ustedes consideran que no pueden o simple-
mente no quieren mantener la regla del respeto mutuo, lo que nos parece to-
talmente legitimo si eso es lo que necesitan, podemos dar por terminada la me-
diacion...

Desde el borde de adentro, algo presentado como un requisito seria:

-La mediacién sélo puede funcionar si ustedes estin dispuestos a participar
activamente en el proceso. Porque los que van a vivir con el problema resuelto

2. Véase el capitulo 2, “El espacio de la mediacion™
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de cierta forma, o no resuelto, son ustedes. En la mediacién no hay un juez o un
arbitro que les diga qué es lo que se debe hacery qué no.

Es habitual que después de poner un limite, sin solucién de continuidad
y midiendo la resistencia y la reaccion de las partes a nuestro movimiento,
hagamos una pregunta o formulemos una declaracion que facilite una sali-
da elegante para las partes. Ello permite que el limite no sea un “reto” sino
més bien una propuesta de volver al encuadre con el que estamos trabajan-
do y que necesitamos mantener para que el proceso sea productivo.

—Por eso, ¢qué tal si intentamos x?, ;qué les parece?
—A nosotros nos parece que ustedes estan en condiciones de x. ¢Es asi?

¢) Confianza en si mismo

Los problemas que no podemos solucionar generalmente mi-
nan la confianza en nosotros mismos. Entre otras cosas, como dice Ury,” es-
trechan nuestra visién de la realidad en la que estamos inmersos y asi per-
demos de vista una ancha franja de capacidades y recursos que podriamos
utilizar. Es habitual en nuestra cultura ser muy buenos consejeros y apoyo
para los problemas de otros y no poder utilizar los mismos recursos en los
propios problemas.

Desde nuestra perspectiva, las intervenciones del mediador dirigidas a
fortalecer la confianza de cada parte en si misma son una herramienta in-
dispensable en todos los procesos de mediacion. Esto se hace de muy diver-
sas maneras, y la razén bésica es muy simple: si los individuos que partici-
pan en una mediacién son los que tienen que tomar decisiones respecto de
sus problemas, ellos deben sentirse capaces de tomar esas decisiones. En lineas
generales, esa conciencia de la propia capacidad es conocida en la literatu-
ra de mediacién como el empowerment.*

8. Ury, R., Fisher W., y Patton, B. : ;Si, de acuerdo! Cémo negociar sin ceder, Buenos Aires,
Norma, 1994.

4. Bush, Robert y Folger, Joseph: The Promise of Mediation. Responding to Conflict Through
Empowerment and Recognition, San Francisco, Jossey-Bass, 1994. Decidimos no traducir la pala-
bra empowerment porque no nos satisface la palabra “revalorizacion”, utilizada en la version es-
paiiola del libro de los autores publicado por Granica, La promesa de la mediacion, Buenos Aires,
1996. Nosotros creemos que es mas itil pensar en el empowerment como una herramienta de la
mediacion que se utiliza para que las partes fortalezcan su propia conciencia de todo lo que

e
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Seguimos, habitualmente, una secuencia de dos pasos:

a) Primero, detectamos todos aquellos relatos, episodios y senales
que revelan indicios ciertos de capacidad para... en la parte que esta ha-
blando.

Esos indicios pueden estar incluidos en la historia que cada parte trae
(su relato original), quedar expuestos en las reuniones de mediacién
como resultado de las exploraciones que nuestras preguntas proponen o
demostrarse en actos durante la mediacion. También podemos obtener-
los con preguntas especificas y con el deliberado propésito de generar
empowerment.

Lo importante es que podamos detectar esos indicios y reservarlos para
utilizarlos en el momento oportuno. Generalmente son fracciones de his-
torias que las partes consideran accesorias en su relato central y a las que no
le dan mayor importancia. O actitudes a las que no se les otorga una signifi-
cacién positiva.

b) Luego, mostramos esos relatos, senales o episodios, desde la 6ptica del
empowerment, resignificindolos de manera tal que las partes puedan verlos
desde un nuevo angulo, mas positivo para si mismas.

El propésito basico es obtener una ampliacion de la conciencia de esa perso-
na acerca de si misma y de lo que puede hacer. Esto es de su capacidad para deci-
dir, para entender, para analizar, para reflexionar, para descubrir, para apor-
tar, para inventar, para comunicarse, para tomar iniciativas, para resolver,
etcétera.

La senora Graciela reclamaba por los ruidos molestos provenientes del de-
posito de un restaurante vecino a su departamento. Habia llamado a la radio,
iniciado tramites en la Municipalidad, publicado cartas de lectores, etcétera, sin
conseguir nada. Se sentia una victima ya que su reclamo no era seriamente escu-
chado por nadie. Y habia solicitado la mediacién. Pero todas estas acciones, difi-
ciles de emprender, que requieren tiempo, decisién y energia, eran para ella una
confirmacién constante de su propia impotencia, y en su imaginacién —bastante
frondosa- estaba “sola frente a la injusticia”. Dadas las caracteristicas de Gracie-

pueden. En esta linea, creemos que la palabra inglesa mantiene mejor la idea global que cual-
quier otra palabra en castellano. Adjuntamos al final de este capitulo un esquema sobre
empowerment, hecho sobre la base de la obra citada, como una gufa ttil para incorporar a nues-
tra practica.
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la, que estaba nerviosa y a la defensiva, la contraparte y su letrado tendian a
ridiculizarla a ellay a su reclamo. En un momento dado, nosotros reformulamos
todo su via crucis de denuncias —que venia presentado en tono de queja— como
el resultado de una firme determinacién de proteger sus intereses, propio de
una persona valiente y capaz de tomar decisiones, tales como pedir la mediacion y
trabajar aqui. En nuestra propuesta, apoyandonos en su imaginacion, ella pasé
a ser realista, decidida y prudente, porque no habia iniciado un juicio sino que
queria resolver “su problema”. Ella se sorprendi6 un poco, pero al responder a
nuestras preguntas para confirmar la perspectiva, fue aduendndose de la misma
y su actitud cambié. Se mostré mds serena y, al mismo tiempo, menos deman-
dante.

En otro caso, el varén de una pareja ya divorciada present6 la relacion con
su ex mujer como imposible. Para €l era inutil negociar con ella, “porque —de-
cia— cada vez que negocio algo con ella yo salgo perdiendo. En todos los planos,
visitas, alimentos, bienes, lo que sea”. Como al pasar, relata que su hija incluso
queria cambiarse de colegio a otro mas caro. Que ya habia querido antes cam-
biarse pero que al final “nosotros le dijimos que no™y ella lo acept6. Mas adelan-
te, pusimos la lente en este episodio en el que ambos acordaron que no se cam-
biara de colegio. ¢Cémo fue?, ;donde ocurrié la conversacion?, ¢qué dijo usted?,
¢ella qué dijo?, ¢dénde estaba su hija cuando ustedes hablaban?, ;como se lo di-
jeron?, ¢y ella, cémo reacciond?, etcétera. Luego, con ambas partes, tomamos
este episodio como un ejemplo de lo que ellos eran capaces de hacer juntos, re-
saltando las coincidencias. Ambos pudieron incorporar el modelo de esa comuni-
cacién como exitosoy ello destrabé la historia original sobre la imposibilidad de
comunicarse y acordar nada.

Del trabajo de generar confianza que desarrollamos en mediacion, qui-
za la parte mas importante —y trabajosa- esté enfocada en ayudar a las par-
tes a tener confianza en si mismas. _

No es posible que las personas desarrollen alguna interaccién positiva
para intentar resolver sus conflictos —o sea una interaccion que incluya
elementos de colaboracién entre ellas—, si no tienen algiin grado acepta-
ble de confianza en si mismas, confianza en que ellas son capaces de tomar
decisiones adecuadas en esta situacion especifica.® En nuestra cultura oc-
cidental la idea del “poder” siempre se ha vinculado mds a la capacidad

5. Folberg y Taylor: ob. cit., pig. 313 y sigs., habla de diversas categorias y de situaciones
extremas de impotencia.
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que tiene uno para obligar a otro a hacer algo, que a la capacidad que tie-
ne uno para realizar alguna accion. La impresionante proliferacién de la
literatura llamada de “auto-ayuda” es una muestra clara de la necesidad
que tenemos de aprender a pensar que “podemos”... Una de las actitu-
des mis tipicas de las personas frente al problema es la de declararse
imi:)oten{es aun para enfrentarlo, ni hablemos de resolverlo.

§

s

d) Confianza en el otro

La mediacién no tiene como proposito hacer que quienes se
odian y desprecian pasen a quererse y respetarse, que quienes estan heri-
dos se curen y que los que estan enfrentados se reconcilien. Esto puede
sucedery, de hecho, a veces pasa. Pero no es el objetivo. En este punto no
coincidimos con la prédica de Bush y Folger, que sin embargo apreciamos
como un aporte de gran relevancia para nuestra practica.® No creemos que
sea nuestra mision elevar el “sentido moral” de las personas, porque nos
parece que no es eso lo que vienen a buscar en la mediacién. La basque-
da del empowermenty el objetivo de lograr reconocimiento SON para Nosotros
centrales en nuestro trabajo, pero no constituyen el objetivo del proce-
dimiento de mediacién. Cuando hablamos del cuarto vértice de la estruc-
tura de confianza, pensamos en que una parte tiene que tener confian-
za en su contraparte, por lo menos como para llegar a un acuerdo. Si se pro-
dujo alguna modificacién mas profunda en la consideracion del otro,
mejor.

Y éste es, ademas, un limite para el acuerdo. No parece conveniente sus-
cribir un acuerdo sobre la base de la desconfianza mutua. Y siempre es con-
veniente chequear el nivel de desconfianza como un limite para la realiza-
cién de un acuerdo de mediacion. Chequeo que hacemos, por supuesto,
con preguntas.

Algunas preguntas clasicas serian:

—:Qué necesita usted para que este posible acuerdo le dé mas confian-
za? (El foco no es el otro sino el acuerdo.)

6. Bush v Folger, ob. cit.
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—¢Qué necesita usted que él haga para que este acuerdo le dé mas con-
fianza? (Circular, enfocada en su necesidad del otro.)

—:Qué cree usted que lo ayudaria a €] a hacer esto que usted necesita?
:Cémo podemos ayudarlo a que €l haga lo que usted quiere? (Circf;ﬁar que
genera interaccién positiva y que nos recuerda la brillante cita del libro de
William Ury:? “La negociacion es el arte de hacer que el otro se salga con la
nuestra”.) i

Si percibimos que no existe un minimo nivel de confianza hacia el otro
como para hacer un acuerdo con él, esto nos indica que tenemos que seguir
trabajando un poco mas. Lo que nos importa, y es el gran aporte de la me-
diacién, es que los acuerdos logrados sean sostenibles. Y los inicos que
pueden sostenerlos son las partes por su propia voluntad. La desconfian-
za en el otro corroe esa voluntad y brinda la justificacion interna que uno
necesita para no cumplir con algo a lo que se comprometié voluntaria-
mente.

En sintesis, la generacién de confianza es esencial para el desarrollo
de nuestro trabajo y es un foco de atencién permanente para el media-
dor a lo largo de todo el proceso de mediacion. Entendemos que se tra-
ta de un proceso gradual y acumulativo, que se va desarrollando a medi-
da que avanza la interaccién que propone el sistema conducido por el
mediador. Pero, ademas, es la base que nos permitira utilizar las herra-
mientas que tenemos. Si no hay un buen nivel de confianza generado,
sera muy dificil involucrar a las partes en las exploraciones que propo-
nen nuestras preguntas, sera casi imposible impulsar legitimaciones sus-
tanciales y relacionales, o efectuar reencuadres que sean com;’riartidos
por las partes. 1

El terreno de trabajo del mediador no es tanto el de la sustanciaidel pro-
blema sino el de la manera como las partes trabajan con el problema. Para
que las partes puedan lograr un acuerdo tienen que poder cambiar la ma-
nera con la que vienen lidiando con el problema. Para que puedan cambiar
esa manera de funcionar, tienen que sentir confianza.

7. Ury, William: Supere el no, ob. cit.

avse
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Algo mas sobre la incorporacién del empowerment
a nuestra practica

En nuestro trabajo nos ha resultado ftil seguir los pasos que
propone el esquema de Harvard,® como un organizador general. La idea de
explorar primero intereses y luego generar opciones —antes de llegar a las
decisiones— demuestra ser una secuencia casi siempre efectiva para organi-
zar los productos que se buscara obtener en cada etapa.

Creemos que puede incorporarse la idea de utilizar el empowerment
como una herramienta adicional para guiarnos en la obtencion de esos
produgtos,” mas que como el objetivo de la mediacién. En este sentido,
creemds que las personas pueden precisar sus intereses, generar opciones,
hacer propuestas y tomar decisiones si estin conscientes de todo lo que
pueden. Y que las partes logren esa toma de conciencia es enormemente
atil en el desarrollo del proceso de mediacién. Presentamos el siguiente
cuadro, adaptando parcialmente la elaboracion que hacen Bush y Folger
del empowerment con el fin de facilitar una especie de guia secuencial que,
creemos, puede servir para el desarrollo de nuestro trabajo como media-
dores. Claramente se trata de un proceso que implica algunos pasos.°

8. Basado en la obra de Fisher, Ury y Patton: ;Si, de acuerdo!, ob. cit.

9. Sara Cobb en “La pragmatica del potenciamiento del protagonismo” (material biblio-
grafico del curso “Negociacion y resolucion de conflictos”, Universidad de California, Santa Bir-
bara, 1995) da las claves de c6mo hacerlo via connotaciones positivas y legitimacién. Véase el
capitulo 8 de este volumen.

10. Adaptacién de Bush y Folger: The Promise of Mediation, San Francisco, Jossey Bass,
1994.
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Empowerment: Es una herramienta de la mediacion que se utiliza para que
las partes fortalezcan su propia conciencia de todo lo que pueden y son capaces.
Hay empowerment €n mediacién cuando las partes pueden:

— Comprender mas claramente qué es lo que les

importa y por qué, sintiendo ademas que ello es
en si mismo importante.

Comprender sus interesesy objetivos en la situa-
cién concreta, por qué los persiguen y por qué
merecen ser considerados.

Comprender que hay un amplio rango de opcio-
nes para proteger sus intereses total o parcialmen-
te, y que pueden tener control sobre ellas.
Comprender que pueden elegir qué hacer en la
situacién concretay tener control sobre su eleccion.
Comprender que pueden quedarse o no en la
mediacién, aceptar consejo legal o no, aceptar
0 no una cierta solucién, etcétera. i
Comprender que, mis alla de las restricciones
externas, siempre hay algunas opciones abiertas
que sélo ellas deciden tomar o0 no.

Sentir que aumentan sus habilidades para resol-
ver sus conflictos.

Sentir que pueden escuchar mejor, comunicarse,
ordenar y analizar los temas, razonar, creary cva-
luar opciones, fortaleciendo esas habilidades al
usarlas de hecho en la mediacion.

Tomar conciencia de los recursos que poseeny
que pueden utilizar para alcanzar sus metas.
Entender mias claramente que cada uno tiene
algo valioso para el otro; que sus recursos pue-
den potenciarse de diversas maneras; que ellos
son suficientes para inventar opciones nuevas;
que pueden encontrar bases de apoyo que no
habian considerado antes.

i S e
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— Reflexionar, deliberar y tomar decisiones cons-
cientes acerca de lo que quieren hacer y acerca

RESPECTO DE LA de si mismas (incluyendo lo que se discute en
TOMA DE mediacién o no, lo que se acuerday como, y qué
DECISIONES otros pasos quieren o no quieren dar).

— FEvaluar a fondo la consistencia o la debilidad de
sus argumentos (y los de la contraparte), asi
como las ventajas y las desventajas de acordar o
no, decidiendo sobre esas bases.

Sl




