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actividad, en que optemos por sacar el mejor partido de ellos, haciendo final-
mente que se conviertan en potenciadores de paz. ES necesario que en nues-
tras actuaciones como personas, grupos 0 especie, impulsemos aquellas vias
que favorezcan el bien comun, la méxima satisfaccién de necesidades posible,
la maxima potenciacién de los intereses, los méaximos logros de los objetivos.

Saber interpretar, vivir con los conflictos y potenciar sus regulaciones pacificas es un
signo de calidad de vida de toda la especie humana. Potenciar la paz y todas sus
buenas compaifiias, la justicia, la equidad, la noviolencia, el desarrollo sosteni-
ble, la seguridad humana, es una via de promocidn de la regulacion pacifica de
conflictos y del bienestar

Si esta fuera la formacién y el convencimiento de los actores y actrices
humanas, alld donde se hallaren, todos viviriamos mejor y seriamos mas feli-
ces.
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Regulacion de conflictos y sentimientos

8

En los ultimos 40 afios, el avance y la mejora de las comunicaciones han
permitido un incremento sustancial de las relaciones entre los grupos humanos
y los intercambios comerciales entre empresas y paises. Como ya hemos visto
a lo largo de este manual estas relaciones han sido siempre conflictivas y a
veces no han sido satisfactorias para alguna de las partes y los tribunales de
justicia ordinarios no han sabido dar respuestas rapidas y eficaces a las deman-
das que han planteado. Como consecuencia de ello, las propias sociedades y
empresas han ido consolidando sistemas alternativos de regulacion de conflic-
tos, como la negociacion, la mediacion y el arbitraje, que no estan vinculados
necesariamente con el sistema judicial ordinario, y que se han trasladado a
relaciones no estrictamente publicas y comerciales como las de pareja, vecin-
dario, laborales, etc. Ademas de estos métodos consolidados, se han ido con-
figurando otros menos distintivos como la conciliacion y la facilitacion de
consenso, o los variados procedimientos de atencion a las quejas y reclamacio-
nes de consumidores y ciudadanos que han puesto en marcha empresas priva-
das e instituciones publicas. Todos ellos intentan que las partes en disputa
reajusten sus objetivos y pretensiones incompatibles de manera constructiva.
[V. VL. Qué son los conflictos]

En un sentido amplio, cualquier actuacién que favorece el consenso entre partes con
intereses U opiniones contrapuestas podria considerarse un método de regulacion de conflic-
tos. La proliferacion de procedimientos que acabamos de describir indica, sin
duda, que nuestra sociedad se preocupa por los conflictos de sus individuos y
colectivos, y que estad interesada en proporcionar medios y recursos para que
las partes en conflicto reencaucen sus relaciones de manera constructiva. [V.
VII. Regulacién y prevencién de conflictos]

Desde una perspectiva individual, podemos afirmar que las relaciones y situa-
ciones sociales son momentos en que experimentamos numerosos sentimientos. Todos
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nosotros nos comprometemos en una serie de objetivos y metas existenciales
que son los que configuran nuestra identidad personal. En la medida en que
nos acercamos 0 nos distanciamos de ellos, experimentamos una serie de
emociones, las cuales van acompariadas de deseos y tendencias de accidn que
determinan como nos comportamos. Puesto que las situaciones interpersona-
les son ocasiones en que nuestros objetivos se ven comprometidos, en ellas
surgen sentimientos que nos informan del estado de su logro. En relaciones de
convivencia o de conflicto, la consecucion o el reajuste de objetivos siempre van acompafia-
dos de sentimientos y emociones que determinan nuestro comportamiento y actua-
cion. [V. VI1.2.3. Sociedades y conflictos]

En el capitulo vamos a ilustrar estas relaciones entre convivencia, conflic-
tos y sentimientos. Nos ocuparemos del papel que juegan los sentimientos y la
regulacién emocional en el reajuste de objetivos y describiremos las peculiari-
dades de la negociacion, la mediacion y el arbitraje como técnicas de regula-
cion de conflictos.

1. Convivencia, conflictos y sentimientos

Los seres humanos vivimos en sociedad. A diferencia de otros animales,
desde el momento de nacer necesitamos los cuidados de nuestros progenitores
y del resto del grupo para sobrevivir. Conforme crecemos, la participacion en
las actividades del grupo garantiza nuestras posibilidades de desarrollo perso-
nal. Sin el entorno social, nuestros procesos de humanizacion y de insercién
cultural quedan claramente empobrecidos. Somos seres sociales y nuestras
relaciones interpersonales, nuestra situacién en el grupo de referencia, la opi-
nién que los demas tienen de nosotros/as es fundamental para nuestro afian-
zamiento personal.

1.1. La convivencia y el conflicto como relacién social

Para vivir con los demas, todos los grupos sociales han desarrollado explicita
o implicitamente, en modo de ritual, c6digo o0 precepto, unas normas de actua-
cion, unas reglas de comportamiento, unas actitudes, unos valores, unos com-
promisos, unas metas, unos objetivos, etc. que estipulan entre sus miembros las
maneras adecuadas o inapropiadas de relacionarse o de participar en las activi-
dades sociales. Todas esas normas, valores y metas configuran a ese grupo de
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modo distintivo. Cuando se respetan, la consistencia del grupo se ve favorecida
y su cohesion se fortalece. Lo contrario ocurre cuando los individuos del grupo
las transgreden o no se afanan por el logro de los objetivos colectivos. En el
primer caso, podemos afirmar que los individuos del grupo conviven en sentido
pleno, mientras que en el segundo, més bien, interpretamos que las relaciones
sociales estan entorpecidas o rotas. [V. VI. Qué son los conflictos]

La convivencia de un grupo social nunca es absoluta. De modo recurrente surgen
discrepancias entre sus individuos respecto a las normas o valores que deben
preservarse 0 respecto a los objetivos que deben perseguirse. Con frecuencia
surgen conflictos entre los individuos de un grupo o se van configurando algunos
subgrupos que comparten, a su vez, ideales y compromisos distintivos y dife-
rentes a los de otros colectivos. En esos momentos, la relacién social esta
dificultada, los objetivos de esos individuos o de las distintas agrupaciones
sociales son incompatibles. Para salir de esas situaciones de desencuentro, en
unos casos, de modo espontaneo, ajustamos nuestras acciones a las normas y
metas del grupo, y, en otros, cuestionamos y alteramos las propias reglas de
comportamiento y compromisos con el grupo. Ademas, algunas instituciones,
como la judicial o la policial, entre otras, tienen asignada la funcién de volver
a encauzar cualquier tipo de relacion interpersonal que atente contra las nor-
mas y valores del grupo.

En cualquier caso, la existencia de normas y disposiciones legales no impi-
den que surjan conflictos en el grupo social, pues en el &mbito de lo permitido
pueden establecerse abundantes pretensiones incompatibles entre individuos o
colectivos. Por otro lado, el propio conflicto puede considerarse necesario para el
progreso del propio grupo. No debemos olvidar que muchos conflictos que han
cuestionado las normas y los valores de una sociedad, y por tanto han genera-
do situaciones y momentos conflictivos, han llevado a un importante progreso
social y al afianzamiento de lo que hoy denominamos derechos humanos. [V.
VI. Qué son los conflictos]

La convivencia y el conflicto describen diferentes formas de relacién so-
cial. En una situacion de convivencia los intereses de las partes que se interre-
lacionan coinciden, mientras que en momentos de conflicto son incompatibles.
Intervenir sobre los conflictos, en muchos casos, va a requerir reencauzar esas
relaciones para que los protagonistas se ocupen en metas y objetivos comunes.
Esos ajustes pueden conseguirse de modo espontaneo y facil a través de la
negociacion entre partes, o en otros casos de forma mas intencional como
ocurre en la mediacion, el arbitraje, o el procedimiento judicial ordinario.
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1.2. Los sentimientos y las relaciones interpersonales

Convivencia y conflictos, como modos de relacion social, van acompafia-
dos de importantes nlcleos emocionales y sentimentales. La ira, el miedo, la culpa,
la verglenza, el amor, la felicidad, etc., pueden desencadenarse en situaciones
interpersonales. En cualquier circunstancia en que se ven comprometidos
nuestros objetivos o intereses surgen las emociones, las cuales nos informan
de inmediato como se ven afectados. Los sentimientos nos proporcionan un balance
vital respecto a cdmo avanza la consecucion de nuestras metas. Las emaociones positi-
vas como la alegria, la felicidad, el orgullo nos comunican que nos acercamos
a ellas, mientras las negativas como la ira, el miedo, la tristeza, etc. nos
transmiten mensajes de agravio o humillacion, de amenaza o peligro, y de
pérdida. Puesto que en las relaciones sociales, sean de convivencia o conflicti-
vas, nuestros objetivos se ven comprometidos, no es extrafio que en ellas nos
acompafien afectos. No olvidemos que los héroes y las victimas, con su im-
portante acompafiamiento sentimental, surgen en el grupo social, y que éste
colabora con su reconocimiento a que algunos individuos se sientan felices y
dichosos, y con su repulsa y reproche a que otros sientan culpa, vergiienza o
ansiedad.

La activacion de cualquier ndcleo emocional distintivo va asociada a importantes
cambios en nuestra mente y en nuestro cuerpo. Algunos mecanismos de la atencion y
de la memoria y algunos procesos de pensamiento pueden verse alterados.
Acontecen importantes cambios en algunas zonas cerebrales (amigdala, corte-
za prefrontal medial, ganglios basales, etc.) y en la activacion del sistema
nervioso periférico (tasa cardiaca, tension arterial, activacion muscular, etc.).
Se hacen distintivos algunos deseos o tendencias de accion. Piénsese, por
ejemplo, en una situacion en que nos sentimos airados. Interpretamos que
nuestro interlocutor nos humilla y agravia intencionalmente con sus acciones
0 comentarios, nuestra activacién fisioldgica es muy elevada y deseamos ata-
carle fisica o verbalmente, aunque habitualmente nos controlamos, y es posi-
ble que recordemos acontecimientos pasados en que nos hizo o dijo algo
parecido con lo cual nuestro enfado se acrecienta. En el caso del miedo,
creemos que la situacion es amenazante o peligrosa, igualmente la activacion
cardiaca, la tensién muscular, la sudoracidn, etc. son elevadas, y nos gustaria
huir, escapar o evitar lo que acontece. Cuando en una relacién social se activa
un nicleo emocional, lo que hacemos en ella esta estrechamente determinado
por lo que sentimos en ese momento. Sentimientos negativos como la ira, el
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enfado, el rencor, la ansiedad, el miedo, la tristeza, etc. suelen entorpecerla
pues instigan tendencias de accion destructivas o de proteccidn. La alegria, la
felicidad, el orgullo, el amor, etc. la favorecen pues proporcionan el afianza-
miento de ambas partes y el acercamiento a objetivos comunes. Cuando los
protagonistas de un conflicto intentan reajustar su relacion, espontaneamente
0 con la ayuda de terceros, tendran que regular también los nicleos emociona-
les que acomparfian ese proceso. [V. Fig. 23]

Conflicto

[ EMOCI N J

Activaci nde
recuerdos

Am gdala
C rtex orbitofrontal
Ganglios basales

Tendencias
deacd n

Sesgosde

interpretaci n

Cambios cor porales
perif@icos
(maesculos, coraz n, etc.)

Fig. 23. Cambios fisiolégicos y cognitivos asociados a las emociones

1 2. Reajuste de objetivos y regulacion de sentimientos

Los sentimientos y su regulacion siempre han estado presentes en la litera-
tura sobre regulacion de conflictos, aunque en muchos casos haya sido impli-
citamente o sin una articulacion teorica elaborada. Numerosos manuales
proporcionan recomendaciones para generar empatia en el proceso de negocia-
cién o para autorregular algunos sentimientos como la ira, que pueden pertur-
barlo especialmente. También es habitual que dediquen un espacio a describir
sugerencias sobre como se favorece la comunicacion entre las partes, pues se
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asume implicitamente que la emision de mensajes claros y precisos, no ambi-
guos, y su interpretacion adecuada, no sesgada, va a impedir que surjan
sentimientos negativos y destructivos entre ellas, con lo cual el proceso avan-
za hacia el reajuste de objetivos de modo fluido. Algunos teoricos diferencian
de modo especifico los conflictos de valores en los que auguran poco éxito en
el reajuste de objetivos debido a los importantes nucleos emocionales negati-
vos que los acompafian. A continuacion reflexionamos sobre estos contenidos.
[V. XI11.2. La fuerza de la verdad]

2.1. La comunicacion entre partes y la empatia

Un aspecto que debe cuidarse especialmente en cualquier proceso de regu-
lacion es la comunicacion entre las partes. Algunos expertos en la regulacién
de conflictos han afirmado que sin comunicacion no hay negociacién. Si el
emisor del mensaje no se expresa de modo eficiente, no envia un mensaje
preciso, no muestra una actitud confiada ante el receptor, éste no lograra
comprender de manera clara cual es el objetivo incompatible que les distancia
y adoptard una actitud defensiva y de proteccion. Si el receptor interpreta el
mensaje como un gesto hostil, acusatorio o amenazante del emisor cuando
realmente no lo es 0 no hubo intencion de que lo fuese, 0 no estd motivado
para recibir dicho mensaje y no escucha a la otra parte, las posibilidades de
que ambos reajusten sus objetivos para hacerlos compatibles es minima.

Una buena comunicacion requiere la escucha activa, la atencion centrada en el
problema y una actitud respetuosa y confiada hacia la parte contraria. El receptor
debe entender el mensaje, comprender las emociones, creencias y valores de
emisor, y dar muestras de que lo ha comprendido. En el proceso de comunica-
cion, sera habitual, por tanto, exponer una sintesis de lo que se ha entendido,
hacerse eco de los sentimientos y reformular el mensaje para confirmar que se
ha recibido y elaborado correctamente. Por otro lado, es fundamental ocupar-
se del problema concreto que ha generado el desencuentro y no en la critica o
el desprecio del adversario. La censura, la inculpacién, el insulto, etc. no
ayudan en la tarea de reajuste mutuo de objetivos ni favorecen el acercamien-
to de posiciones sino que acentdan el distanciamiento. Al fin y al cabo, lo
importante es la regulacion del conflicto, flexibilizar los objetivos incompati-
bles para que se sitden en el interés comuin de las partes, no la opinién
negativa que momentaneamente se puede tener sobre ella. Por dltimo, es
conveniente mantener la conviccion de que el problema puede superarse de
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modo creativo y participativo, y hacer explicitos los logros y satisfacciones
mutuas.

La empatia es una habilidad que facilita todo este proceso de comunicacion,
pues ayuda a comprender las emociones y sentimientos que experimentan los
demas. Aunque es importante en cualquier tipo de conflicto, posiblemente lo
sea aln mas en el caso de necesidades incompatibles, puesto que puede ayudar
a que las partes vayan mas alla del interés propio y se sitlen en actitudes
especialmente colaboradoras. También es una destreza que deberian cultivar los
mediadores pues el conocimiento completo de cualquier conflicto y la planifica-
cion de actividades para su regulacién requiere comprender los sentimientos de
las partes y el ofrecimiento de oportunidades para su regulacion.

Las buenas destrezas de comunicacion y de empatia favorecen de modo
importante el proceso de regulacién de cualquier conflicto: ayudan a concretar
y precisar las incompatibilidades, a clarificar posiciones y actuaciones, a que
no se produzcan malentendidos que lleven a actitudes y emociones que blo-
gueen los acuerdos y a comprender de modo profundo el entramado motiva-
cional del adversario y los puntos de coincidencia con él.

2.2. La auto-regulacién de la ira

La ira nos informa de que alguien nos estd humillando o agraviando, va
asociada a un importante nivel de activacion fisiologica y ayuda a nuestra
proteccion favoreciendo tendencias de ataque. No es extrafio que pueda surgir
en el proceso de regulacion de un conflicto, pues ambas partes consideran
legitimas sus pretensiones y entienden que el adversario impide o entorpece su
consecucién.

Como todos los nlcleos emocionales, la ira tiene utilidad y valor funcional.
Proporciona vigor y fuerza para defender nuestros intereses y obijetivos. Sin
embargo, cuando es muy intensa o esta cercana al rencor, el despecho, el deseo
de venganza o el odio puede entorpecer y romper cualquier intento de reencau-
zar una relacion. Los deseos destructivos asociados a estos sentimientos impi-
den que las partes se centren en la defensa de sus intereses y, mas bien, intenten
conseguir el maximo perjuicio y mal para el adversario. Esos nicleos emociona-
les, ademas, impiden la comunicacién eficaz y fluida entre las partes. [V. VI.
Qué son los conflictos; V11.5.5. Autorregulacion]

Cuando se intensifica la ira hasta un nivel dificil de controlar o se va
trasformando en rencor, venganza u odio, de manera que el mantenimiento de
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la relacion esta en peligro, numerosos expertos recomiendan hacer una pausa
en el proceso de regulacion para que las partes se enfrien, se tranquilicen,
desenganchen, revisen lo que estd ocurriendo y planifiquen las siguientes eta-
pas de manera menos destructiva.

REAJUSTE DE OBJETIVOSY
REGULACI N DE SENTIMIENTOS

COMUNICACI N EMPAT A AUTO-REGULACI N CONFLICTOSDE
ENTRE PARTES DE LAIRA VALORES
REENCUENTRO REENCUENTRO
NUCLEOS NUCLEOS
EMOCIONALES EMOCIONALES
POSTIVOS NEGATIVOS

Fig. 24. Situaciones conflictivas y emociones

Los manuales proporcionan numerosas recomendaciones para el control de
la ira. En primer lugar, la persona irascible e impulsiva debe comprender que,
a pesar de las provocaciones, él es el duefio de sus actos y puede tener control sobre
ellos. Para ayudarle en esta tarea, a veces, se le sugiere que identifique y
anticipe las situaciones, hechos, actitudes, comentarios, etc. del adversario
que favorecen su hostilidad con el fin de que ponga en préctica estrategias de
relajacion, de control de respiracion o de enfriamiento con inmediatez, en el
momento en que se da cuenta que esta presente en la situacion de negociacion
alguno de esos indicios. En segundo lugar, debe reflexionar sobre las consecuen-
cias negativas de su reaccion destructiva sobre el proceso de reajuste de objeti-
vos. El deseo de atacar al adversario favorece mas la escalada del conflicto
gue su alivio. Para comprender mejor lo poco que colabora la ira en el proceso
de regulacion, algunos manuales recomiendan que se utilicen estrategias espe-
cificas. Por ejemplo, si se pone en practica la técnica de la pecera, la parte
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airada debe observarse o imaginarse la situacion desde fuera, como a un pez
en su pecera, y analizar las actitudes de ambas partes para planificar una salida
que no dafie la relacion. Si se pone en practica la de salir al balcén, debe
retirarse y evaluar lo que esta sucediendo, por qué ocurre, y lo que se podria
hacer o proponer al volver para que no se escale el conflicto y se deteriore
més la relacion.

2.3. Los conflictos de valores

Es frecuente diferenciar los objetivos incompatibles de un conflicto segln
sean de naturaleza concreta, simbélica 0 trascendente. Los primeros son mas o
menos tangibles y susceptibles de distribucion, de manera que, cuando se
alcanzan acuerdos, se satisfacen las pretensiones de las partes y la relacion
social se reestablece con cierta prontitud. Los simbdlicos no son tan evidentes
y féciles de precisar, suelen estar ocultos tras los concretos y estan profunda-
mente impregnados de cargas morales o sentimentales. Es frecuente que la
incompatibilidad en este tipo de objetivos lleve a las partes a preocuparse mas
por la pérdida del adversario que por alcanzar sus propias pretensiones. Por
altimo, los trascendentes se caracterizan porque el valor mismo es el objetivo
incompatible y, entonces, realizar concesiones o transigir supone peder algo
fundamental y distintivo. [V. XI11.2. Valores y principios]

Es habitual que una o las dos partes en conflicto camuflen sus diferencias
personales, sus rencores y odios, bajo una apariencia de incompatibilidad de
intereses. Sin embargo, conforme van aportandose propuestas, y éstas resultan
inviables, pueden ir aflorando los objetivos simbdlicos o trascendentes incom-
patibles. En esos casos, si no se diferencian intereses de posiciones, es dificil
alcanzar acuerdos y, en muchos casos, no se logran. Salir de la animadversion
puede requerir el paso del tiempo, el enfriamiento de los nicleos emocionales negativos y el
reencuentro con otros ndcleos emocionales positivos que resten dramatismo a las con-
secuencias de las incompatibilidades.

En conflictos por objetivos trascendentes incompatibles que se arrastran
de tiempo atras y no se han podido reajustar, conviene plantearse si merece la
pena insistir en su regulaciéon o mas bien es preferible esforzarse por el manejo
del conflicto. La gran carga sentimental de valencia negativa (rencor, despe-
cho, venganza, odio, etc.) que acompafia al conflicto, practicamente impide
un encuentro constructivo entre las partes, por lo que no puede alcanzarse el
cambio de sus opiniones. En esos casos, quizas lo mas razonable es modular
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las diferencias mas que intentar resolverlas. La clarificaciébn de posturas y
objetivos, la mejora de la comunicacion entre las partes, el respeto de los
acuerdos minimos, etc. ayudan a que no se intensifique el conflicto. [V. Fig.
24]

3. Favoreciendo el reajuste de objetivos e intereses

El proceso de reencauzar una relacion conflictiva se apoya en el cambio
creativo de los objetivos incompatibles de las partes hasta que se alcanza consenso
sobre como proseguirla. En muchas situaciones, de modo espontaneo y sin
darse cuenta, sin que nadie de modo explicito lo demande, las partes reajustan
sus objetivos y contindan su relacion. La situacion conflictiva frecuentemente
va asociada a estados de malestar, tension, incertidumbre, hostilidad, abati-
miento, desesperanza, etc., que resultan molestos y desagradables y se inten-
tan cambiar. Ademas, frecuentemente las consecuencias de la incompatibilidad
de objetivos son tan dramaticas que impiden a las partes el desempefio de sus
tareas cotidianas. En otros casos, las consecuencias de ese desencuentro pue-
den ser negativas para terceros que no estan directamente implicados en el
conflicto y que demandan una solucién.

No es extrafio, entonces, que a través de la negociacion, sea esta explicita y
formal, o encubierta y espontanea, intenten reajustar sus objetivos hasta en-
contrar alguno o algunos que puedan ser compartidos por ambas partes. Esto
resultara facil si existe un importante nucleo de intereses comunes y si dispo-
nen de recursos para recordarlos, recuperarlos y hacerlos prevalecer en el
sistema de valores que estan utilizando en ese momento. La confianza mutua,
los lazos de amistad y la proyeccion de la relacién hacia el futuro favoreceran
el acuerdo. Serd laborioso si no se dan las condiciones anteriores. [V. VI1.5.1.
Dialogo y negociacion]

Pero, la negociacién no siempre es exitosa y, a veces, no se dan las
condiciones adecuadas para su utilizacion. La negociacion requiere el protagonismo
activo de las partes, su comunicacion eficaz, hacer explicitas las pretensiones incompati-
bles, y el establecimiento de acuerdos en modo de compromisos o contratos implicitos. Sin
embargo, las caracteristicas de los protagonistas del conflicto o la naturaleza
de la propia incompatibilidad pueden impedir que ambas partes consigan
parcialmente alguno de sus objetivos. A veces, desde actitudes agresivas y
competitivas, una de las partes puede forzar a la otra a que desestime sus
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pretensiones y las posponga o las anule, con lo cual prevalecen y se alcanzan
s6lo sus objetivos. En otras ocasiones, la propia actitud pasiva o huidiza de
una de las partes alivia temporalmente el conflicto, pero si esta actitud se hace
persistente la relacion puede deteriorarse y entrar en vinculos de mera conve-
niencia. En estas circunstancias, las partes en conflicto pueden demandar la
ayuda de un tercero y utilizar la mediacion y el arbitraje o el procedimiento
judicial ordinario para reajustar sus objetivos.

Suelen diferenciarse varios métodos o técnicas de regulacién de conflictos
en funcion de que el reajuste de objetivos sea promovido por las partes en
conflicto o un tercero y en funcién de que la decisién sobre el logro de
objetivos sea acordada por los protagonistas o por el tercero. La negociacion
seria el prototipo de los métodos enddgenos. En ella, las partes, dentro de su
relacion, realizan actividades encaminadas a resolver el conflicto o solucionar
el problema. EI proceso judicial seria el prototipo de los métodos exdégenos.
En él, un tercero asume la tarea de la adjudicacion de los objetivos sin que
los protagonistas participen en la decisién resolutiva. Algo parecido ocurriria
en una situacion de arbitraje. La mediacién también se incluirfa en esta cate-
goria, pero en este caso los terceros no resuelven, sélo actdan colaborando
para que las parte tomen sus propias de decisiones.

No olvidemos en cualquier caso que, como hemos comentado anterior-
mente, en el proceso de cualquier reajuste de objetivos, independientemente
del método de regulacion de conflictos que lo apoya, van a aflorar de manera
dindmica numerosos nucleos sentimentales. Surgira la ansiedad y el miedo si
anticipamos que al final no vamos a conseguir lo que queriamos, el enfado con
la otra parte si interpretamos que es irrespetuosa o desconsiderada con nues-
tros intereses, la tristeza si hemos de aplazar o postergar nuestros anhelados
objetivos, la vergiienza si los demas observan o se enteran que estamos usan-
do estrategias de presion mezquinas para que la otra parte reconduzca sus
pretensiones, la dicha si logramos alcanzar un compromiso de respeto de las
pretensiones mutuas, etc. Ademas, todos estos sentimientos pueden experi-
mentarse de manera dindmica, y cuando afloren, favoreceran en nosotros el
deseo de evitar el encuentro con la otra parte, las ganas de insultarle y vocife-
rarle para que nos haga caso, el abatimiento y la desilusion, el deseo de
esconder nuestras debilidades, la efusividad, etc. Lo importante es que utilice-
mos de modo favorable todos estos nucleos emocionales, que afiancemos los
positivos para promover los acuerdos y regulemos los negativos para que no
los entorpezcan.
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A continuacion describimos las peculiaridades de la negociacion, de la
mediacion y del arbitraje como métodos de regulacion y comentamos sus
bondades y debilidades. Por supuesto, existen variaciones sobre ellos. Algunos
autores incorporan la conciliacion y la facilitacion de consenso entre varias
partes como variantes de la mediacion. Adema&s, muy estrechamente relacio-
nada con el arbitraje estan los procedimientos judiciales ordinarios. Entrar de
manera detenida en todos seria redundante y alargaria de modo innecesario la
exposicion.

3.1. Negociacion

Convivir con los demas requiere negociar con ellos. En la familia, en el
trabajo, en el centro escolar, en el hospital, etc., la mayoria de las veces sin darnos
cuenta, resolvemos diferencias e incompatibilidades intentando llegar a acuer-
dos. Con los miembros de nuestra familia negociamos la distribucidn de espa-
cios y mobiliario, con los compafieros establecemos acuerdos sobre los turnos
de trabajo o de vacaciones, decidimos con nuestros amigos si vamos al teatro
0 ver una pelicula, etc. Continuamente estamos reajustando objetivos para
hacerlos compatibles con los de los demas miembros de nuestro grupo. [V.
VI1.5.1. Didlogo y negociacion]

Cuando no se resuelven las diferencias de manera fluida, de modo intencional
las partes en conflicto pueden proponerse su regulacion. Si, por ejemplo, un
padre mantiene diferencias con su hijo respecto a la hora en que éste debe
regresar al domicilio, las partes en conflicto pueden iniciar un proceso de
negociacion en el que se comunican mutuamente sus pretensiones, las justifi-
can, describen sus motivos y razones, etc. con el fin de establecer coinciden-
cias y comprometerse en objetivos compartidos.

El aspecto mas distintivo de la negociacion, en comparacién con otros
métodos de regulacion de conflictos, es que permite a las partes mantener el
control tanto sobre el proceso como sobre los contenidos del acuerdo. Las partes definen
y comunican sus intereses y pretensiones y se ofrecen mutuamente soluciones
Gtiles que pueden ayudar a que la relacion perdure. Pero no debemos olvidar
que so6lo tiene sentido si las partes coinciden en que un acuerdo es la mejor solucion y
se da cierta urgencia por resolver las diferencias. Si las partes no son interdependien-
tes para satisfacer sus pretensiones, el mantenimiento de la relacion no es
necesario para su logro y la negociacion no tiene sentido. lgualmente, en
situaciones en que una de ellas no colabora o prefiere utilizar otras vias para
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resolver las incompatibilidades, sean éstas la mediacion, el arbitraje, o los
procedimientos judiciales ordinarios, la negociacion no es posible.

Ya hemos comentado en apartados previos la conveniencia de utilizar de
modo eficaz las destrezas de comunicacién en cualquier proceso de regula-
cion de conflictos. En el caso de la negociacion esto es, si cabe, mas impor-
tante pues en su proceso no hay una tercera persona que pueda ayudar a
precisar objetivos y alternativas, pensamientos y sentimientos, o a desenredar
malentendidos entre las partes.

Los tedricos en regulacion de conflictos suelen afirmar que una negocia-
cion exitosa requiere, entre otros aspectos, diferenciar entre intereses y posiciones,
generar soluciones que sean aceptables para ambas partes, y conocer de manera precisa
las condiciones del acuerdo. Si las partes dan prioridad a la defensa de sus posicio-
nes y no de sus intereses, cualquier contrapartida se interpreta como una
debilidad y el acuerdo sera dificil. Si, por el contrario, se centran en los
intereses, puede elaborarse un listado de pretensiones y decidir las que pueden
alcanzarse. Respecto a la generacién de opciones que satisfagan a ambas par-
tes, recomiendan que, en un primer momento, con total confianza y sintiéndo-
se comodas, hagan un listado de soluciones posibles, aln sin comprometerse
en ninguna de ellas. Posteriormente es cuando deben establecerse algunas
directrices que delimiten las que son mas viables y las que resulten impractica-
bles. Por ultimo, recomiendan que al finalizar la negociacién, las partes hagan
explicitos sus acuerdos de modo preciso para que sean conscientes de sus
consecuciones y de que su reajuste de objetivos ha permitido su compatibili-
dad y la continuacién de la relacion.

En términos emocionales, no es extrafio que un proceso de negociacion
formal vaya acompafiado en su inicio por sentimientos de ansiedad y de indigna-
cién, puesto que su resultado es incierto y es habitual pensar que las pretensio-
nes de la parte contraria son ilegitimas. Un clima de tranquilidad y de seguridad
alivia de modo importante la inquietud. Igualmente, la conviccién de que es
normal que surjan conflictos en las relaciones interpersonales ayuda a norma-
lizar la situacién. Por otro lado, asumir que pueden surgir objetivos o intereses
contrarios entre partes, siendo todos ellos legitimos, que las pretensiones de la
parte contraria son tan respetables como las nuestras hace que se disipe nues-
tro enfado. Es fundamental deshacer entuertos para que no se avance desde
la ira a otros nucleos emocionales como el rencor, el despecho, ala venganza
que, como hemos visto en el apartado previo, entorpecen gravemente la tarea
de llegar a acuerdos.
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Otro aspecto sentimental que debe cuidarse en la fase final de un acuerdo
negociado es el fortalecimiento personal. Cuando se alcanzan acuerdos com-
partidos, ambas partes deben sentirse dichosas por ese logro. Conviene que
aprovechen esta circunstancia de modo positivo, para darse cuenta de que
son capaces de resolver diferencias, de afianzarse personalmente y de ayudar a
la otra parte a que lo haga. Ellas han sido las protagonistas del acuerdo y
conviene que se atribuyan el mérito. Las cogniciones de control y los senti-
mientos de orgullo y bienestar por el acuerdo logrado pueden proporcionar
energia y vigor para alcanzar metas y retos adicionales. Pueden colaborar de
modo importante a que la relacidn, inicialmente conflictiva, se reconduzca de
modo amigable. Utilizar de este modo el final de una negociacion, especial-
mente en contextos educativos, previene posibles revanchas o rencores.

Pero, como hemos afirmado anteriormente, no todo el mundo o todos los
problemas pueden negociarse de manera exitosa. A veces las relaciones entre
las partes estdn muy deterioradas y sus sentimientos de odio y venganza impi-
den su comunicacion efectiva, reposada y constructiva. En otras ocasiones las
partes implicadas pueden ser numerosas y no es fécil que se reliinan todas y se
comuniquen entre si de manera eficaz. En otros casos, las pretensiones de las
partes pueden ser tan sofisticadas que se requiere el asesoramiento de un
experto para llegar a soluciones de compromiso. En todas estas circunstancias
puede ser Util recurrir a terceros para ayudar en la solucion de las incompatibi-
lidades. Especialmente en el caso de conflictos de valores, la negociacion no
suele ser un recurso disponible. Como hemos afirmado antes, en esos casos
mas que solucionar el conflicto es deseable su manejo para que no se intensi-
fique.

3.2. Mediacion

Para la mayoria de los teéricos la mediacion es un tipo de negociacion en
que las partes en conflicto siguen las sugerencias de un tercero durante el
proceso de establecimiento de acuerdos, pero las decisiones y compromisos
siempre los establecen las partes. EI mediador las asiste para que se comuniquen
efectivamente, comprendan la posicién y sentimientos mutuos, analicen las
pretensiones incompatibles, y desarrollen una solucidn aceptable, pero a dife-
rencia de los arbitros, que escuchan a las dos partes y luego imponen una
regulacion, no tiene autoridad para tomar decisiones. [V. VI1.5.2. Mediacion y
arbitraje]
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Generalmente, la mediacion se inicia a instancias de una o ambas partes en
conflicto, aunque en algunos paises el propio sistema judicial ordinario les
sugiere que prueben con esa via de entendimiento antes de llegar al pleito. El
mediador explica su funcion, en qué consiste la mediacion y pide su consenti-
miento explicito para iniciarla. Esto lo puede hacer con cada parte aislada-
mente y/o0 conjuntamente con ambas. Seguidamente se elaboran y acuerdan
las normas y el plan de trabajo, y se enfatiza que el proceso de mediacién
requiere esfuerzo para reconocer la legitimidad de las pretensiones mutuas.
En sesiones sucesivas, se delimitan los hechos conflictivos y se intentan maxi-
mizar las oportunidades de ambas partes. Con ese fin, es probable que el
mediador sugiera a las partes que estrechen sus pretensiones, pues no es
extrafio que ambas inicien el proceso de regulacién con demandas que exce-
den realmente lo que quieren pensando que eso les garantiza sus posibilidades
de maniobra. Conforme avanza el proceso, el mediador ayuda a las partes a
generar variadas soluciones potenciales, a evaluarlas y a sopesar la que mejor
cubre los objetivos de ambas. Habitualmente, el acuerdo alcanzado se rubrica.
[V. VII1.5.2. Mediacién y arbitraje]

En el proceso de regulacion, el papel del mediador es fundamental para
crear unas buenas condiciones de negociacion. Debe esforzarse para que las partes se
comuniquen bien y no surjan malentendidos, para que sus animos y actitudes
sean positivas y constructivas, para que delimiten bien sus incompatibilidades,
lo que son intereses y lo que son posiciones, para que las soluciones sean
creativas y cubran las mayores pretensiones de ambas y para que se mantenga
viva la negociacion cuando estdn desmotivadas para ello.

El mediador puede descubrir puntos de acuerdo cuando las partes desconfian
entre si, o cuando el miedo a parecer débil o excesivamente ansiosas les retrae
a la hora de revelar sus auténticos intereses o el nivel minimo de sus concesio-
nes. lgualmente, puede ayudarles a desarrollar soluciones creativas, o a elaborar
propuestas que no puedan atribuirse a una de ellas, evitando lo que se conoce
como «desvalorizacién reactiva», el menosprecio de las propuestas realizadas
por el adversario.

Una tarea importante del mediador es sacar provecho de las reuniones que
celebra con las partes, bien conjuntamente o bien por separado. En las prime-
ras, es fundamental que las partes se escuchen entre si y puedan expresar sus senti-
mientos mutuos, asi como la identificacion de las areas de acuerdo. En las
segundas, debe tantear las posibilidades de acuerdo y motivar para continuar buscan-
do una solucion constructiva. Algunos expertos afirman que un mediador sélo
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puede estar seguro de haber comprendido plenamente las necesidades de las
partes cuando se ha reunido con ellas por separado.

La mediacién se suele utilizar en conflictos muy variados como los fami-
liares (especialmente divorcios y custodia de hijos), laborales (contratos y
despidos), escolares (especialmente entre-iguales), ambientales, internaciona-
les, etc. Probablemente, este uso tan generalizado se debe a que las partes en
todo momento son protagonistas activas del acuerdo y a que suele tener
menor costo econdmico y temporal que el procedimiento judicial ordinario.
Ademas, otra ventaja sustancial es que ambas partes alcanzan sus pretensio-
nes de modo parcial, lo cual no es habitual en éstos Ultimos en los que las
soluciones suelen ser del tipo todo-nada, ganador-perdedor. Por Gltimo, tam-
bién es importante reconocer que la mediacion no suele romper la relacion de
las partes en conflicto, sino que, incluso, si el mediador es habil puede forta-
lecerla.

Los sentimientos que acomparian habitualmente el proceso de mediacion
son semejantes a los que hemos sefialado en la negociacion. Quizas, lo que
puede ocurrir en determinados casos es que las partes pierden espontaneidad
al manifestarlos. Muchas personas han aprendido a inhibir sus manifestaciones
emocionales en situaciones publicas y la mediaciéon puede considerarse un
acto publico. Por eso, como hemos expuesto antes, es importante que el
mediador favorezca la comunicacion de sus sentimientos y opiniones creando
un clima de confianza y seguridad que alivie tensiones innecesarias. Por otro
lado, al final del proceso, también es importante que se esfuerce por mostrar
su reconocimiento y felicitacion a las partes por haber sido capaces de estable-
cer acuerdos. Hay que sacar buen provecho de los ndcleos emocionales positi-
VOs.

A pesar de estas bondades, la mediacién no es recomendable cuando exis-
ten sustanciales diferencias de poder entre las partes o cuando los problemas afecten a
colectivos. En el primer caso, el propio proceso puede estar implicitamente
sesgado para que se favorezca una de las partes. En el segundo caso, los
acuerdos individuales no garantizan que todos los miembros del colectivo no
vayan a utilizar otras vias de solucién como el arbitraje o el procedimiento
ordinario al que tienen derecho. Por otro lado, no es recomendable cuando se han
producido ya comportamientos delictivos de acoso sexual, intimidacién con armas o
que ocasionan dafios fisicos. No debemos olvidar que cualquier estrategia de
regulacion de conflictos, en principio, deberia utilizarse en relaciones en que
los objetivos son incompatibles pero legitimos.
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En principio, el mediador es un tercero neutral en la disputa que persigue
el establecimiento de acuerdos entre las partes. Pero, esta tarea no resulta facil
cuando existen diferencias de poder entre ellas. No es extrafio que alguna
negocie mejor o que tenga mas experiencia o que ofrezca mejores alternativas
que la otra. En esos casos, algunos mediadores recomiendan a la parte mas
débil que busque asesoramiento y apoyo adicional, o ellos mismos lo propor-
cionan. Otros, sin embargo, entienden que esta intervencién es inapropiada.

3.3. Arbitraje

El arbitraje es un proceso en que las partes en disputa presentan su caso a
un tercero imparcial para que emita un dictamen. Igual que en el resto de los
métodos descritos en este capitulo, su utilizacion para resolver pretensiones
incompatibles es una opcién voluntaria de las partes, aunque a veces se puede
estipular en contrato que, en caso de que se produzcan diferencias, se van a
resolver con este procedimiento. A diferencia de la mediacién en que el acuer-
do es protagonizado por las partes, el arbitro adopta una decision para resolver el
conflicto que es final y vinculante. [V. VI1.5.2. Mediacion y arbitraje]

Se asemeja al procedimiento judicial ordinario por ser mas un proceso de
adversarios que cooperativo. La diferencia entre ellos es que usualmente el
arbitraje es un proceso privado, donde un tercero independiente adopta una
decision, mientras que aquel es publico y tiene preestablecidos de modo gene-
ral los formalismos de procedimiento. Algunos teéricos, de hecho, consideran
que el arbitraje es demasiado informal y potencialmente puede ser injusto al no poder-
se apelar el fallo. Por otro lado, como hemos comentado antes, las dos partes
deben estar de acuerdo en iniciar el proceso de arbitraje, no como en el
procedimiento ordinario en que cualquiera de ellas puede demandar y la otra
esta forzada a responder.

El proceso se inicia cuando las partes acuerdan usar este método y eligen
un arbitro (a veces mas de uno) del listado que ofrece alguna institucion. La
designacion suele estar determinada por la experiencia y pericia particular del
arbitro. Una vez nombrado, éste habla con las partes o sus representantes para
conocer el conflicto y describir el procedimiento a seguir. En momentos pos-
teriores, es habitual recabar informacion y documentacion que suele ser avala-
da oralmente. Habitualmente, el arbitro permite que las partes presenten sus
argumentos y respondan a sus oponentes 0 a cualquier pregunta que él mismo
plantee. Al final del proceso, el érbitro, tras considerar los hechos y eviden-
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cias, adopta y comunica su decision, la cual no puede ser apelada excepto en
circunstancias raras.

El arbitraje se utiliza en una gran variedad de situaciones, especialmente
en conflictos laborales, comerciales y de consumidores, en los que las incom-
patibilidades son complejas y requieren asesoramiento técnico. Tiene impor-
tantes ventajas sobre el procedimiento judicial ordinario. Es mas flexible y las
partes son las que eligen al éarbitro, habitualmente por ser experto y buen
conocedor de la tematica del conflicto. Suele tener una duracién inferior, lo
cual se relaciona habitualmente con un menor coste econémico. Ademas, es
privado y, aunque las partes pueden establecer acuerdos al respecto, los docu-
mentos y lo que ha ocurrido durante el proceso no suele hacerse publico, por
lo que puede garantizar la confidencialidad de algunos secretos, sean éstos
personales, laborales, comerciales o empresariales.

Muchos de estos beneficios se obtienen también en la mediacién, pero el
arbitraje funciona en casos en que no lo hace la mediacion. Por ejemplo, la
mediacion no funciona bien cuando los contratos pueden tener diversas interpretacio-
nes legales o cuando las relaciones entre las partes se han roto. El nivel de comunica-
cion y cooperacion demandado por la mediacion no se requiere en el arbitraje
0 en el procedimiento judicial ordinario.
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Fig. 25. Peculiaridades de la negociacion, la mediacion y el arbitraje
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El mayor inconveniente del arbitraje, igual que del procedimiento judicial
ordinario, es que no favorece la revitalizacion de la relacién, sino mas bien su deterioro
y una potencial escalada del conflicto. Cada parte intenta contrarrestar de modo
contundente y convincente los argumentos o hechos descritos por la otra. No
dialogan, monologan. En este contexto es habitual que las partes interpreten
que ha habido un ganador y un perdedor, y no es extrafio que quien se consi-
dera perjudicado asigne la responsabilidad del mal a la parte contraria. Todas
estas creencias y pensamientos facilitan los sentimientos de ira y colera. Si,
ademas, hay experiencias previas y prolongadas de agravios y humillaciones
entre la partes, no es extrafio que el rencor, el despecho y la venganza afloren
en la que se cree perdedora, y el triunfalismo, el engreimiento y la soberbia en
la ganadora. Tampoco es extrafio que quien se interpreta perdedor atribuya
este mal a la decision del arbitro, pues al fin y al cabo es impuesta, no
consensuada, y dirija su enfado y rencor hacia él. Ademas, puesto que la
solucion no esta en las partes, sino en el arbitro, esa falta de control suele
asociarse a ansiedad intensa y continuada. En cualquier caso, lo que si parece
evidente es que no esta presente el protagonismo entre las partes que caracte-
rizaba la negociacion o la mediacion, y que el fallo habitualmente no lleva a
que ambas parte alcancen parcialmente sus pretensiones. No se dan, por tan-
to, condiciones favorables para que surjan nicleos emocionales positivos en
ambas. [V. Fig. 25]

Para finalizar, recordar por tanto que nuestras relaciones con los demas a
veces son amigables y en ocasiones conflictivas. En el primer caso coinciden
los objetivos de las partes y ambas se empefian en su logro, mientras que en el
segundo son incompatibles y entorpecen la propia relacion. Tanto la concurrencia
de intereses como su discrepancia van asociadas a importantes vivencias sentimentales que
determinan nuestro comportamiento y actitudes interpersonales. Son estos sentimien-
tos, en muchos casos, los que nos llevan a consolidar nuestras metas y relacio-
nes o a reajustarlas. Generalmente, esos procesos de regulacién tienen lugar
de modo espontaneo e involuntario, pero pueden utilizarse estrategias inten-
cionales como la negociacion, la mediacion y el arbitraje. Entre ellos difiere el
protagonismo de las partes en conflicto al adoptar decisiones sobre el proceso
y los contenidos de la regulacion. En cualquier caso, en todas ellas deben
ponerse en practica estrategias de regulacion emocional que ayuden a redefinir los objetivos
de la relacion de modo positivo para ambas partes.
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