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JUSTIFICACION

Para acercarnos al objeto de este trabajo que es explicar el
proceso de conflicto, negociacion y mediacion mediante el
desarrollo de un caso practico necesitamos en primer lugar
saber el significado de estos términos.

La Real Academia de la Lengua Espafiola [1] define
conflicto como «combate, lucha, pelea, enfrentamiento
armado, apuro, situacion desgraciada y de dificil salida o
problema, cuestion, materia de discusion» y de igual manera,
si consultamos el diccionario por excelencia de la lengua
inglesa Merriam-Webster [2] especifica acepciones como
«lucha, batalla, guerra; estado o accion antagonica; lucha
mental que resulta de necesidades incompatibles u opuestas;
la oposicion de las personas o fuerza que da lugar a una accion
dramaticar». Bajo estas palabras subyace una vision negativa
del conflicto coherente con las actitudes prevalentes sobre la
conducta del grupo en los aios 30 y 40 del siglo pasado [3].
Con este planteamiento de que todos los conflictos son malos
la consecuencia derivada es la necesidad de evitarlos o de
corregir sus disfunciones.

Por el contrario otra linea de pensamiento surgida en
la escuela de las relaciones humanas asevera que el conflicto
es consustancial a los grupos y organizaciones y por tanto
defiende que hay que aceptarlos y manejarlos adecuadamente.
Esta es la perspectiva de los afios 40 hasta mediados de los 70.

Otra vision, la denominada interaccionista, considera
que algun nivel de conflicto es necesario e incluso indica que
hay que promoverlo como fuente de innovacion y de cambio.



El desarrollo del caso practico previsto en los siguientes
epigrafes seguira la disciplina de Analisis y Resolucion de
Conflictos que indica que un conflicto ocurre cuando existen
actividades incompatibles [4] que se pueden originar en una
persona, dos o varias personas, o entre dos o varios grupos;
cuando hay divergencia de intereses o la conviccion de que
las aspiraciones de las partes no se pueden alcanzar al mismo
tiempo [5].

Profesionales de distintas disciplinas aglutinados por
el Stanford Center on Conflict and Negotiation publicaron en
1995 el libro Barriers to Conflict Resolution [6] cuyo impacto
ha ayudado al desarrollo del conflicto y negociacion como
ciencia que abarca distintas disciplinas con una concepcion
multidimensional de los conflictos humanos. En el desarrollo
de su obra contemplan una definicion general y universal de
los conceptos sin embargo otros autores defienden que en la
busqueda de esa generalidad podrian pasar desapercibidas las
diferencias y que por tanto es necesario revisar las teorias mas
sefialadas del conflicto abstrayendo semejanzas y diferencias
y es lo que vamos a tratar en las siguientes paginas.
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INTRODUCCION
1.1. Conflicto
1.1.1. Definicion

En la cultura occidental [7] conflicto es lo que sucede cuando
dos o mas partes compiten entre ellas, en la que una gana y
otra pierde y la solucion prevista se centra en los sintomas
sin ahondar en las causas. La solucion del conflicto desde
esta vision proviene de factores externos tales como normas
o terceras partes y esta centrada en los intereses y no en las
necesidades humanas.

Frente a este planteamiento tradicional basado en que
los conflictos se centran en los intereses, otros autores [8]
mantienen que existen raices mas profundas que se adentran
en las necesidades humanas pues éstas son motivaciones
primarias no cambiantes como los valores o los intereses e
implican temas que no son negociables y sobre ellos no se
puede llegar a un compromiso siendo por tanto imposible
llegar a soluciones de conflictos que vayan en contra de esas
necesidades humanas, la resolucion por tanto, dependera de
la satisfaccion de éstas y de ahi se deriva la hipdtesis de que
para que las sociedades sean estables y libres de conflictos
deben dejar satisfechas las necesidades de los humanos.

Galtung [9] defiende que hay dos tipologias basicas
de conflictos, los directos y los estructurales; en los primeros
los actores son conscientes de lo que ocurre mientras que en
los segundos se desarrollan sobre intereses incrustados en la
estructura social y las partes pueden incluso no ser conscientes
de lo que esta ocurriendo. Segun Galtung el conflicto se basa
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en tres elementos: las actitudes, los comportamientos y la
situacion; este enfoque por tanto enfatiza la complejidad de
la formacion del conflicto.

La investigacion sobre el conflicto destaca como
importante los factores psicolégicos que influyen en la
perpetuacion y subida de tono de los conflictos [10] destacando
en su escalada dos factores: por un lado las emociones
irracionales que se meten en los procesos distorsionando su
evolucion [11] y por otro la percepcidn en relacion a los motivos
y comportamientos que los promueven. Este segundo factor es
importante porque entre la realidad objetiva y su percepcion
hay sesgos que los individuos cometen por distintas razones,
como creencias preexistentes, racionalizacion, resistencia,
proyeccion, distorsiones perceptivas, etc. [12].

Desde la perspectiva psicologica citada anteriormente
situamos la unidad de analisis del conflicto en el individuo;
la conducta de un individuo cambia en distintas situaciones,
los seres humanos son complejos y diversos, por lo que no
son faciles las generalizaciones sencillas, ajustadas y simples
y no queremos dejar fuera otros aspectos a contemplar en su
desarrollo como es el grupo y la organizacion.

El pensamiento de grupo puede llevar al deterioro en
las decisiones [13], tales como la idea de invulnerabilidad
compartida, creencia de moralidad del grupo que no se
cuestiona, descarte colectivo de advertencias, estereotipo de
los rivales, sesgo del consenso, tendencia a la unanimidad
conforme a la mayoria, presion directa a los miembros
que estan en desacuerdo o aparicion de los guardianes de
la pureza de pensamiento. En el proceso de resolucion de
conflictos es necesario hacer minimas estas distorsiones por
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ejemplo incrementando con ejercicios la conciencia de como
los procesos de percepcion nos ayudan a cometer errores.

Otro enfoque sefialado en esta revision de bibliografia
sefialan tres elementos siempre presentes en una situacion
de conflicto y son los intereses, los derechos y el poder bajo
los que se distinguen tres formas para resolver conflictos:
reconciliar los intereses de las partes, decidir quién tiene la
razon, y ver quién es mas poderoso.

En resumen podemos llegar a una definicion de con-
flicto como una percepcion de intereses divergente o incompa-
tibilidad percibida entre las partes en relacidon a los objetivos
o respecto a los medios utilizados para llegar a ellos [14].

1.1.2. Niveles de conflicto
La literatura cientifica sefiala cuatro niveles [15]:

—Conflicto intrapersonal: este nivel el conflicto ocurre
dentro de las personas e incluye discrepancias entre
ideas, valores, pensamientos, predisposiciones,
emociones, etc.

—Conflicto interpersonal: es el que ocurre entre las personas
a modo de ejemplo dirigente y empleado, mujer y
hombre, etc.

—Conflicto intragrupal: hablamos del conflicto que se da
en un grupo pequeilo como ejemplo familias, trabajo,
aula, etc., el interés en esta linea es el analisis de la
capacidad grupal para resolver sus desavenencias y
conseguir sus objetivos.

—Conflicto intergrupal: en este nivel todo se complica
debido a la cantidad de gente involucrada.
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1.1.3. Conflicto interpersonal e internacional: similitudes

y diferencias

Segun Alzate [14] fruto del esfuerzo interdisciplinar se han
conceptualizado similitudes y diferencias que son constante
en los distintos tipos de conflictos y que recogemos en las

tablas 1y 2.

Tabla 1. Similitudes entre el conflicto interpersonal e internacional

Variable

Similitudes

1. Definicion del conflicto

2. Modos de responder al
conflicto

3. Combinacion de motivos
subyacentes

4. Acuerdos versus resolucion

5. Conflictos destructivos versus
destructivos

6. Antecedentes

Devienen de una divergencia de intereses

N.c limitado de estrategias para afrontarlos

Contienen mezcla de motivos

Pueden terminar a través del comporta-
miento o del cambio actitudinal

Lleva a resultados que pueden ser un
continuo desde lo destructivo a lo
constructivo

Surge a partir de variedad de antecedentes

Tabla 2. Diferencias entre el conflicto interpersonal e internacional

Variable

Diferencias

1. Numero de partes

En el conflicto internacional la
situacion compleja con mas de dos
partes con aliados o adversarios.

Las partes no son homogéneas. El
conflicto se complica porque sus
miembros estan jerarquizados. La
posibilidad de recursos adicionales y
posibles soluciones aumentan

sigue
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Variable

Diferencias

2. Numero de problemas

3. Salida

4. Asimetria de poder

5. Obligacidn de acatar los
acuerdos

6. Efectividad de la intervenciéon
de terceras partes

7. Audiencias

[ee]

. Representatividad de la
negociaciéon

9. Informacion sobre el otro

10. Confianza

En el escenario internacional existen
mas conflictos aunque ese aumento
de asuntos ofrece mas posibilidades
de concesiones.

Es mas dificil salirse de las
relaciones internacionales que de las
interpersonales.

En las relaciones internacionales

las diferencias de recursos es muy
amplia. El estado mas poderoso
tiende a imponerse.

En las relaciones internacionales

la mayoria de las naciones actua
segun su criterio a pesar del Derecho
Internacional.

En las relaciones internacionales
hay poco lugar de intervencién de
terceras partes.

En la escena internacional cada acto
ocurre a la vista de observadores
internacionales. Los negociadores se
muestran con posturas mas duras y
mas extremas.

En las negociaciones en el

nivel internacional siempre hay
representantes frente al nivel
interpersonal donde la gente se
representa a si misma

En el aspecto internacional es mas
dificil aclarar las expectativas, las
intenciones o las preferencias.

En el nivel internacional existen
mas diferencias culturales, mas
informaciones inciertas, mas
implicados y tendencia a tener

al otro haciendo conjeturas para
obtener ventajas.

sigue
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Variable Diferencias

11. Instituciones y burocracias  Las poderosas estructuras
institucionales como los ejércitos
no tienen paralelismo con el nivel
interpersonal.

1.1.4. Causas centrales del conflicto

Moore [16] sefiala cinco fuentes del conflicto que se
identifican con dificultades de relaciones con las personas,
problemas de informacion, intereses divergentes o percibidos
como incompatibles, resistencias estructurales o conflictos de
valores.

Siguiendo a Moore [16] definimos los conflictos de
relacion como los irreales o innecesarios porque se deben a
los estereotipos, falsas percepciones, falta de comunicacion
que conducen a una espiral de escalada hacia relaciones
destructivas. Los conflictos de informacion se dan cuando
las personas estdn mal informadas o no se sabe distinguir
cudl es la informacidn importante, o la interpretacion de la
informacion es erronea o insuficiente caso en que el conflicto
se denominaria innecesario; otros conflictos pueden ser
auténticos al no ser compatible los procedimientos utilizados
para recoger datos y/o la informacidon. Los conflictos de
intereses ocurren cuando uno o mas implicados creen
que para realizar sus necesidades debe ser a costa de su
antagonista y ocurren a sobre asuntos importante (dinero,
recursos, tiempo), de procedimiento (la manera en como se
aborda) o psicoldgicos (respeto, confianza). Los conflictos
estructurales son causados por formas opresivas establecidas
por fuerzas externas como la autoridad, la organizacion o
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la geografia entre otras. Los conflictos de valores (creencias
de la gente para dar sentido a sus vidas) cuando éstos se
intentan imponer por la fuerza a otros.

1.1.5. Elementos presentes en los conflictos

Formando la estructura del conflicto aparecen los siguientes
elementos: personas, procesos y problemas [17].

De estos elementos, personas responde al quién esta
involucrado y las implicaciones psicologicas tales como
emociones, percepciones, sentimientos, autoestima; proceso
es la forma en como evoluciona, como se trata de resolver, qué
decisiones se toman y como los implicados se sienten sobre
ello; por ultimo problema son las dificultades y cuestiones
que enfrentan a la gente y que representa el fundamento
del asunto. Desde la perspectiva de analisis y resolucion de
conflicto en la que estamos centrando el desarrollo de estas
paginas elaboramos como herramientas de trabajo las fichas
contenidas en las figuras 1-7.

Variable Resultado

1. Implicados directos
2. Implicados indirectos
3. Liderazgo que siguen los implicados

4. Bases de influencia y relacion que siguen los
implicados
5. Posibles coaliciones entre los implicados

Fig. 1. Ficha para identificar grupos y personas involucrados,
tomado de Lederach y Chup [17]
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Variable Resultado

1. De qué manera perciben los implicados el problema
2. ¢Como les ha afectado?

3. ¢Qué sentimientos sobresalen? ;Con qué intensidad?
4.. (Qué posturas se toman?

5. ¢Qué diferencias de percepcidn existen?

6. Replanteamiento que mejoraria la situacion

Fig. 2. Ficha para analizar la percepcién del problema,
tomado de Lederach y Chup [17]

Variable Resultado

1. ;/Qué asunto/os lo empezd todo?

2. ¢Qué otros problemas se afiadieron?
3. Grado de polarizaciéon

4. Ruido en torno a la comunicacion

5. Formas de mejora de la comunicacion

Fig. 3. Ficha para analizar la dindmica del conflicto,
tomado de Lederach y Chup [17]

Variable Resultado

1. Forma de comunicacion
2. Red de comunicacion

3. Bases de influencia y relacion que siguen los
implicados
4. Posibles coaliciones entre los implicados

Fig. 4. Ficha para analizar la comunicacion en el conflicto,
tomado de Lederach y Chup [17]
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Variable Resultado

1. Intereses de cada implicado

2. Valores de cada implicado

3. Necesidades que motivan a cada uno
4. Preocupacién de cada uno

5. Propuestas de solucién de cada uno

Fig. 5. Ficha para describir el fondo del conflicto,
tomado de Lederach y Chup [17]

Variable Resultado

1. Puntos concretos que se deben resolver

2. Obstaculos en la toma de decisiones

Fig. 6. Ficha para listado de puntos concretos para resolver el conflicto,
tomado de Lederach y Chup [17]

Variable Resultado

1. Factores que limitan las acciones

2. Posturas extremas de cada implicado

3. Objetivos alcanzables que todos pueden aceptar

4. Intereses y necesidades que todos tienen en comun

5. ¢Qué propuestas estan todos dispuestos a hacer?

Fig. 7. Ficha para describir recursos existentes que modulen las
diferencias esenciales en el conflicto, tomado de Lederach y Chup [17]

1.1.6. Variables del conflicto

Como dice Cohen [18] en los conflictos humanos aparecen
parametros comunes como son: historia (los conflictos
comienzan y se desarrollan), intensidad o nivel de tension
mantenido segun los momentos, necesidades psicologicas
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o carencias que cada individuo necesita resolver, desenca-
denantes del conflicto o incidente que manifiesta un conflicto,
percepciones o divergencias entre la realidad y lo que las
partes perciben y participantes no implicados o personas que
no son protagonistas directas en el conflicto.

1.1.7. Dinamica previsible del conflicto

La investigacion sefiala que los conflictos de forma basica
tienen basicamente tres etapas que se denominan escalada,
estancamiento y desescalada [5] aunque no necesariamente
todos los conflictos siguen el ciclo completo.

Un conflicto no llevado adecuadamente en las primeras
etapas tiende a subir en lo que los autores denominan escalada
y es donde se producen transformaciones que lo incrementan
e intensifican. En esta fase las partes intentan sacar el mayor
partido y hay un endurecimiento de las tacticas y estrategias
utilizadas que van de promesas a amenazas, de intento de
persuasion a coaccion. Los problemas aumentan, se generalizan
y se personalizan, se incrementan las personas implicadas y
ademas el interés por vencer al otro o hacer dafio se convierte en
el objetivo. Las personas implicadas se ven afectadas por sesgos
y errores [3] que pueden explicar el proceso de transformacion
del conflicto como son la percepcidn selectiva, el sesgo del
anclaje, el entrampamiento, las profecias autocumplidas, el
sesgo de confirmacion o el error atribucional.

En la intensificacion del conflicto, las personas tienden
a elegir lo que quiere ver sobre el contrincante y descartar
lo demas; a aferrarse a la primera informacién a buscar y
seleccionar aspectos que refuerce la postura preconcebida
descartando aquella que la contradiga; a aferrarse a las
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cuestiones aunque se demuestre que son equivocadas. Otro
de los mecanismos de transformacion que los autores seflalan
dentro dela escalada es el entrampamiento o el apego irracional
al primer compromiso [19] o lo que Dawes [20] denomind
«efecto del coste invertido» fendmeno en el que la inversion
realizada influye en las decisiones futuras es decir las partes
consideran que han utilizado muchos recursos en perseguir
sus objetivos y se ven atrapadas entre dos extremos, la idea
de proteger la inversion y el deseo de evitar las pérdidas.

Con respecto al error atribucional muchos estudios
demuestran [21] que en los conflictos en escalada lleva
a considerar los malos comportamientos del otro como
indicador de sus intenciones hostiles y si el comportamiento
es de amistad indica debilidad.

La fase de estancamiento es el punto en el que a partir
de ¢l nada puede ir a peor, es el punto de transicion entre
derrotar al adversario pero sin recursos o intentar conseguir los
propositos con la colaboracion. Las razones de esta situacion
son el fracaso de las tacticas competitivas, falta de recursos,
pérdida de apoyo y altos costes. Se ubica aqui fendomeno de
salvar la cara y es que aunque la persona reconozca que debe
hacer concesiones no esta dispuesta a ser la primera en ello
y esto durard hasta que una parte o un tercero desactiven el
mecanismo y comience la desescalada [5].

En la ultima fase la de desescalada la situacion ha
llegado a un limite intolerable, las partes vislumbran que
tienen que empezar a arreglar los problemas pero ninguna
quiere ser la primera. Los implicados han invertido muchos
recursos en el conflicto y ceder podria significar debilidad.
Rubin [5] sugiere que una estrategia adecuada para resolver
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conflictos seria la de empezar por los problemas mas faciles
de solucion. Sherif [22] propone la introduccion de «metas
supraordenadas», es decir, objetivos en los que ambas
partes pueden coincidir. Alzate [14] manifiesta que hay que
desarrollar las habilidades de escucha activa y leer entre lineas
en los mensajes. Una revision de la investigacion revela que
las palabras, la insuficiente o el exceso de comunicaciéon o
el ruido en el canal son fuentes potenciales de conflicto [23]

1.2. Negociacion y mediacion

La negociacion es una herramienta para resolver diferencias
o un proceso en el que dos o mas partes intentan llegar a un
acuerdo [12].

Existen dos grandes enfoques de la negociacion, la
negociacion distributiva y la negociacion integrativa. Lo
mas destacable de la negociacidon distributiva es que actua
en condiciones de suma cero, es decir lo que una persona
gana es a costa de lo que la otra pierde; su esencia es que
se considera que la cantidad sobre la que se negocia es fija
mientras que en la negociacion integrativa se produce bajo el
supuesto en el que se puede crear una solucion en la que todo
el mundo sale ganando [24].

1.2.1. Ambiente para la negociacion

Para que una negociacion tenga éxito se deben identificar
las personas con algun interés puesto que la ausencia de
una parte decisiva reduce la posibilidad de acuerdo. Debe
haber interdependencia de necesidades e intereses de unos
y otros, disposicion para negociar, medios de influencia en
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los otros, voluntad de acuerdo, sentimiento de urgencia y de
imprevisibilidad del resultado de no negociar (ejemplo una
resolucion judicial es mas imprevisible que una negociacion).
También es importante que los negociadores estén convencidos
de que hay opciones aceptables de acuerdo que merece la
participacion en el proceso, estar legitimados o tener autoridad
para decidir y disponer de recurso adecuados para negociar
tanto en habilidades como en medios. Para finalizar este
detalle de condiciones que facilitan la negociacion una vez
establecido el acuerdo los participantes deberan establecer un
plan realista para llevarlo a cabo [25].

1.2.2. El proceso de negociacion

El proceso de negociacion consta de cinco fases: preparacion
y planificacidn, definicién de normas basicas, explicacion
y justificacion, negociacion y resolucion de dificultades y
por ultimo cierre y ejecucion [26]. En la fase de preparacion
debemos:

—Identificar la naturaleza del conflicto.

—Conocer la historia que ha llevado a esta situacion.
—Partes involucradas y qué percepciones tiene del conflicto.
—Saber lo que quiere obtener cada parte.

—Qué metas pretende conseguir cada una.

—Definir intereses y necesidades.

—Queé es probable que la otra parte solicite.
—Atrincheramiento de posturas.

—Intereses intangibles u ocultos.

—Queé es posible aceptar.

Una vez realizado el esfuerzo de identificar todas estas
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cuestiones los autores [27] recomiendan elaborar una lista
priorizandola de modo que no se pongan todas las cuestiones
a la vez encima de la mesa evitando asi posibles bloqueos en
la negociacion.

Para que el acuerdo en la negociacion se mantenga
en el largo plazo los negociadores deben atender tanto a
los intereses tangibles como intangibles (como el respeto,
salvar la cara, el prestigio) y deben descubrir las necesidades
subyacentes, porque en éstas podrian ser similares en ambas
partes y podria dar lugar a soluciones que satisficiera a todos.
El siguiente paso que debe quedar claro son los objetivos
perseguidos, de los que los especialistas [27] distinguen seis
categorias: objetivos agresivos cuyo foco es el efecto sobre
la otra parte; objetivos competitivos cuya meta es conseguir
mayor ganancia que la otra parte; objetivos cooperativos o
aquellos que se consiguen sin costes o pérdidas de la otra
parte; objetivos individualistas que son los centrados en lo
que consigue la propia parte; objetivos defensivos o los que
buscan evitar un resultado en concreto; objetivos combinados
donde las partes pueden tener un conjunto de objetivos de
distinta naturaleza.

Continuando con la fase de preparacion el paso
siguiente es evaluar puntos fuertes y debilidades, desarrollar
argumentos de apoyo, conocer nuestros limites (es decir los
puntos de ruptura donde las negociaciones no continuarian)
y analizar a la otra parte.

Evaluada toda la informacion sobre los aspectos
anteriores se debera elegir en enfoque global o estrategia que
debera llevar la negociacion.

Lewicki et al. [28] definen un modelo que denominan
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negociacion estratégica con cinco categorias como resultado
de combinar la relacion con la otra parte y los resultados
con un gradiente en ambas variables que van de bajo a alto.
Las estrategias resultantes serian evitacion, acomodacion,
competicion, colaboracion y compromiso.

La evitacion es la no negociacion, es decir, ningun
aspecto es tan importante como para negociar activamente,
bien porque no se necesite a la otra parte, o bien porque los
costes sean demasiado altos.

La estrategia de acomodaciéon se utiliza cuando la
importancia en la relacion es mas importante que el resultado;
la vision se centra en el largo plazo.

En la estrategia de competicion es mas importante el
resultado que la relacion. Es la vision de que los resultados
son fijos y que por tanto hay que conseguir lo maximo.

La negociacion colaborativa considera importantes la
relacion y el resultado. Las partes intentan conseguir el mejor
resultado fortaleciendo al mismo tiempo su relacion.

Por ultimo, la negociacion mixta es una combinacion
de las anteriores.

En la segunda fase, que definimos como de definicion
de reglas basicas, las partes intercambiardn sus propuestas
y exigencias iniciales y se determinara quién va a negociar,
lugar, plazos, limitaciones y procedimientos especificos.

En la tercera fase, que es la de aclaracion y justificacion
se proporcionara a la otra parte cualquier documento que
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ayude a apoyar su postura.

El cuarto momento del proceso es el de negociacion
puro, en el que una relacion de toma y daca siguiendo
basicamente dos estrategias fundamentales de negociacion
que son la vision distributiva o integrativa las partes
intentaran un acuerdo.

La quinta fase es la de cierre donde se formalizaran
los acuerdos alcanzados, se realizara un resumen de todo
lo acordado preguntando a las partes si se acepta la oferta
actual, si se tienen objeciones, ofreciendo alternativas
entre distintas propuestas, enumerando los problemas que
continuan redactando un documento formal o cerrando en
muchas ocasiones con un apretén de manos.

1.2.3. Mediacion

La mediacién es la intervencion de alguien neutral en un
conflicto con la meta de ayudar a los implicados a resolver sus
problemas mejorando el proceso de comunicacidon ayudando
a definir los problemas, a comprender los intereses de cada
uno y a generar posibles soluciones de la controversia. El
mediador es un facilitador, no impone soluciones y son las
partes las responsables de las decisiones [29].

Segun Moore [25] el rol del mediador puede ser
diferente dependiendo de la situacidn:

—Facilitador de la comunicacion, del derecho a las partes a
estar presentes, del proceso y del procedimiento que
lleve a la solucion.

—Creador de recursos sugiriendo ideas que abra nuevas
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vias a la negociacion.

—Explorador de las dificultades asistente en la definicion
de intereses basicos.

—Agente que ayuda a las partes a reflexionar.

—Actor que esta dispuesto a asumir la culpa de decisiones
desagradables.

—Legitimador que refuerza el que las partes consientan en
el derecho que los otros tienen a estar presentes en la
negociacion.

De modo genérico la investigacion sefiala [30-32] que
los cometidos de un mediador son: cambiar el sistema de
comunicacion potenciando el contacto directo en funcidn
de la fase en la que esté el conflicto; potenciar o restringir
la audiencia publica de la reunidon; ampliar los recursos;
ayudar a los contendientes a identificar los problemas y las
opciones; enfocar y priorizar el conjunto de problemas que
estan alrededor del asunto; introducir metas supraordenadas,
es decir objetivos que traspasan al conflicto y que convienen
a ambas partes; salvar las apariencias desviando la
responsabilidad de las cuestiones hacia si mismo dejando
libre a las partes de los signos de debilidad o pérdida; forjar
confianza; apaciguar emociones; invertir comportamientos
negativos; separar posiciones de intereses; ayudar a las partes
a crear alternativas y facilitar la autonomia de las partes pues
el mediador no decide solo ayuda.

El mediador elegira en funcion del contexto, de la
naturaleza del conflicto y de su desarrollo distintas estrategias;
el modelo de Carnevale [33] clasifica su comportamiento en
relacion al cruce de dos variables antecedentes que son parcela
comun percibida y nivel de preocupacion de que las partes
lleguen a un acuerdo en cuatro estrategias que son: solucion

27



de problemas o integrativa; compensacion o esfuerzo por que
las partes hagan concesiones; presion o forzar a las partes a
llegar a acuerdos; no actuar o dejar que las partes se guien
por su cuenta.

Moore [34] sefiala doce etapas en la mediacion. que
son:

. Establecer contacto con las partes.

. Seleccionar una estrategia que oriente la mediacidn.
. Recoger y analizar datos antecedentes.

. Disefiar un procedimiento con detalle de la mediacion.
. Crear clima adecuado.

. Comienzo de la mediacion.

. Definir los problemas y establecer la hoja de ruta.

. Poner sobre la mesa los intereses ocultos.

. Suscitar opciones de acuerdo.

10. Evaluar las opciones.

11. Negociacion final.

12. Acuerdo final

O 00 NO Ul Wb LN =
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2. CASO PRACTICO: «EL PUENTE SOBRE EL RIO KWAI»
2.1. Reparto del guion

—Director: David Lean
—Protagonistas principales
—Willian Holden (Shears)

—Alec Guiness (Coronel Nicholson)
—Yack Hawkins (Mayor Warden)
—Sessue Hayakawa (Coronel Saito)
—James Donald (Mayor Clipton)
—Geofrey Horne (Teniente Joyce)
—Andre Morell (Coronel Green)
—John Boxer (Mayor Hughes)
—Ann Sears (Enfermera)

2.2. Contexto y resumen de la pelicula

La Segunda Guerra Mundial prendi6o en Europa, con una
escalada de conflicto sin precedentes que se extendid hasta
envolver a 57 naciones en la mas grande conflagracion
mundial con consecuencias terribles para la humanidad:
muerte, exterminio, destrozos, pérdidas materiales, bomba
atdmica, hambre y enfermedad [36, 37].

Para contextualizar el conflicto mundial en esta
parte del planeta puntualizamos algunas cuestiones [38]: la
politica internacional de Japon en 1940 gird a expandirse en
los territorios del Sur, Indochina colonia francesa, Birmania,
India y Malasia colonias britanicas y Tailandia. Este aumento
de influencia japonesa en el Sur de Asia preocupd a Estados
Unidos, Reino Unido y Paises Bajos que impusieron un
aislamiento econdémico a Japdn, bloqueando también la
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entrada de petrdleo y prohibiendo el paso de sus barcos por
el Canal de Panama que provocaron la caida de su comercio
exteriorenun 79 % ylabajada delasimportaciones de petroleo
en un 89 %. Japon reaccion6 atacando simultdneamente las
Indias Orientales de Holanda, Hong Kong, Filipinas, Malasia,
Borneo, Singapur y Pearl Harbour. En Asia se libraron luchas,
ocupando la Indochina Francesa, con operaciones en el
Océano indico, campaias en Birmania, India y en todo el
Sudeste Asiatico [Figura 8].

Fig. 8. Mapa de Asia. Elaboracion propia

La accion de esta pelicula [39] [40] se desarrolla en
Birmania (Sudeste Asiatico) y ambientada en la Segunda
Guerra Mundial, en un campo de concentracion prisioneros
japonés emplazado junto al rio Kwai en el centro de la jungla
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que limita a Birmania y Tailandia, donde los prisioneros
que alli sobreviven, como el comandante Shears (William
Holden), padecen enfermedades, estdan desmoralizados
y gracias a los sobornos obtienen mejoras para pasar por
enfermos y no trabajar. Un batallon de prisioneros ingleses
al mando del coronel Nicholson (Alec Guiness) es conducido
a este lugar.

Al mando del campo estd el coronel Saito (Sessue
Hayakawa) que tiene la orden de construir un puente para
el ferrocarril sobre el rio Kwai para el transporte de ejércitos
y manda trabajar a todos los prisioneros incluidos todos
los oficiales, premisa que Nicholson no acepta. Para hacer
cambiar de opinidn a Nicholson, éste es maltratado, encerrado
e incomunicado en un zulo; mientras tanto, sus hombres
sabotean las obras.

Saito sigue el codigo de honor bushido por el que una
persona que ha dejado que la hagan prisionera ha perdido el
honor y puede ser tratada como animal, pero el comandante
tiene el encargo de construir el puente y si no cede no podra
acabarlo en la fecha indicada, por tanto afloja su conducta
ante Nicholson, lo libera, pero llora en privado la deshonra.

El problema sucede cuando el inglés cae en la obsesion
de construir algo que dure en el tiempo y por lo que sea
recordado, importandole mas la obra que las vidas de sus
soldados.

Mientras tanto, un prisionero, soldado americano,
Shears, huye logrando llegar a lineas aliadas; una vez allj,
un comando lo elige en contra de su voluntad como guia
para regresar al campo y destruir el puente que esta en
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construccion. El comando logra llegar al sitio el dia de su
inauguracion, mina el puente y espera a que pase el tren para
hacerlo volar. Una bajada del nivel de las aguas del rio deja
al descubierto los cables, que Nicholson descubre y alerta. En
la lucha que sigue Shears muere y Nicholson cae con heridas
mortales. Instantes antes de morir Nicholson se arrepiente y
su cuerpo cae encima del detonador, vuela el puente y el tren
que pasaba en ese momento.

2.3. Desarrollo del conflicto

Para seguir la dindmica del conflicto vamos a centrar nuestra
practica en los siguientes personajes:

—Coronel Nicholson (Coronel del batallon inglés prisionero).
—Coronel Saito (Japonés, jefe del campo de concentracidn).
—Comandante Warden (jefe del comando).

—Doctor Clipton (prisionero, personaje neutral).

Podemos distinguir en esta pelicula claramente las
fases del conflicto que propone Alzate [14]:

—Intensificacion o escalada.
—Estancamiento.
—Desescalada.

Tal y como hemos sefialado en la primera parte de
este trabajo, las situaciones conflictivas pueden llegar a
situaciones absurdas, innecesarias o irreales [16]. El film
que analizamos esta basado en la novela de Boulle [41] que
construye el relato con el fin de efectuar una alegoria sobre lo
absurdo de las guerras; la trama es una metafora, el hombre
construye y destruye al mismo tiempo que pierde la vision de
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si le beneficia o le perjudica. Lo que estudiamos aqui es una
pelicula pero su soporte fue real, es decir, la historia de un
conflicto humano sin precedentes.

Los primeros planos se adentran en la jungla hasta
descubrir la via férrea al lado de unas tumbas y poco a poco el
sonido de la selva es sustituido por los de la guerra. Desde los
primeros minutos se van destacando contrastes, por ejemplo,
cultura e incultura [42] en los que podemos vislumbrar anta-
gonismos que van a provocar la fase de escalada, de entrada,
hombres que hacen prisioneros a otros.

El contraste entre lo oriental y lo occidental se produce
con la entrada a paso de desfile de los prisioneros que silban
«la marcha del coronel Bogey» en el campo japonés; en este
momento se produce el primer contacto entre el Coronel
Saito y el Coronel Nicholson, Oriente y Occidente, el conflicto
se manifestara después de forma verbal, como base las dife-
rencias entre el codigo de honor oriental (bushido) y la ley
internacional occidental (la Convencion de Ginebra) usada
por Nicholson como justificacion a su negacion a que los
oficiales trabajen.

Shears es el protagonista americano que intenta la
supervivencia a toda costa. Este personaje representa la deso-
bediencia con ironia frente a la obediencia escrupulosa del
oficial britanico; es el personaje sin motivacion, sin ideales ni
patriotismo; la ley que respeta es la suya propia.

El discurso a los prisioneros recién llegados y la
exigencia de que todos incluso los oficiales trabajen en el
puente por parte de Saito establecen el pulso de fuerza y el
enfrentamiento entre los dos coroneles, Saito y Nicholson.
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Este es el momento en el que se inicia la escalada del
conflicto y podemos observar claramente:

—Surge la condicion que el coronel no esta dispuesto
a cumplir «los oficiales no trabajaran como los
soldados.

—Percepcion selectiva por parte del coronel Nicholson «el
coronel ha comprendido» y entrampamiento, es decir
apego a los compromisos previos.

—Las transformaciones incrementales que hacen que el
conflicto escale con:

—Cambio de tacticas blandas a tacticas duras, es decir
del discurso a la amenaza con la ametralladora y el
castigo en «el horno».

—Giro del foco de los problemas a las personas con
una personificacion de los antagonismos (cuando los
soldados intentan salir en defensa de Nicholson, éste
los detiene «los soldados irdan a trabajar en el puente
con los oficiales» y Nicholson «al horno»):

—Coronel Nicholson «sin leyes no hay civilizacion»
como vencido orgulloso recreando su mundo
para salvaguardar su forma de vida y posicion
militar, transformando la adversidad.

—Coronel Saito «esto es una guerra y no una partida
de cricket» es el que ha vencido, no se puede
separar de su honor.

—También podemos ver wuna transformacion
motivacional hacia una orientacion competitiva
entre los personajes, la atraccion que se da entre
ellos con mezcla de competicion y atraccion por el
adversario.
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—La intransigente percepcion de la vida militar es lo
que une a Nicholson y a Saito (cuando sale del horno
Nicholson intenta mantener el paso con dignidad a
pesar del cansancio provocado por el cautiverio;
Saito, responsable del campo de prisioneros dieciséis,
hace suyo el lema del General Yamamoto «trabajar
con alegria» para incentivar a los prisioneros), pero su
enfrentamiento dialéctico pasa a tacticas de amenazas,
la ametralladora se impone y ya no hay salida. Para
desactivar estos momentos surge una figura clave, el
doctor Clipton que actuara como personaje neutral
o mediador su actuacion sirve para desactivar la
escalada del conflicto, para acercar a las partes a un
didlogo, aunque en principio no sea fructifero.

—Clipton racionaliza y objetiva los hechos, Saito y
Nicholson actuan con ofuscacion «ambos han perdido
el juicio, o 1o he perdido yo». Clipton interrumpe por
un momento la escalada del conflicto, Saito cambia
“la ametralladora” por “el horno”.

—En la etapa de cautiverio Clipton asume la mediacion,
visita a Saito y negocia con €l la visita a Nicholson,
su liberacion para que pueda dirigir a sus hombres
con un objetivo interesante para Saito, «construir el
puenten».

—A partir de este momento se produce la fase de
estancamiento del conflicto con el fracaso de
las tacticas competitivas y el agotamiento de los
recursos, Clipton visita a Nicholson, negocia con
¢l para que ceda argumentando que si no lo hace,
todos sufrirdn las consecuencias. Pero Nicholson
no consiente «es aqui donde debemos ganar», Saito
tampoco asiente.
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—Las reuniones entre los contendientes se suceden pero
sin acuerdo; ambos se necesitan, saben que no van
a llegar a ningun sitio de este modo, pero ninguno
quiere ser el primero en dar un paso, lo que lleva a un
estancamiento que durara hasta que una de las dos
partes o un tercero logre desactivarlo, se necesita por
tanto poner en marcha el mecanismo que Alzate [14]
denomina salvar la cara.

—¢:Qué mecanismo logra iniciar la desescalada? El alto
mando japonés fija una fecha concreta a Saito en la
que el puente debera estar terminado e introduce sin
intervenir en el conflicto una meta supraordenada
[14] o, lo que es lo mismo, un objetivo de gran
interés a los dos jefes. «El puente» es el objetivo
que trasciende el conflicto y que sera la base de la
cooperacidon. Durante la cena se produce un principio
de acuerdo entre ambos rivales cuando convienen
que «el principal cometido de un oficial es mandar;
Saito sabe que necesita a Nicholson pero necesita una
justificacion para poder salvar la cara y encuentra la
excusa perfecta «celebramos el dia de... y por tanto
voy a conceder una amnistia general que sacara a
Nicholson de su cautiverio, a cambio de que éste
dirija a sus hombres en la construccidon del puente».

—Mecanismos psicoldgicos que deberiamos tratar para que
no destruyan a las personas:
—Paso en el personaje de Saito vencedor autoritario a
actor vencido amargado, que llora oculto su derrota
y que prepara su harakiri para autocastigarse [43]. La
pelicula presenta a Saito como el gran perdedor pero
a su vez con muchos matices humanos.
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—El cambio de motivacion en Nicholson, la idea de
construir el puente le fascina porque sera una obra
que le pervivira, la gran obra que da sentido a una
vida dedicada enteramente al ejército, olvidando
incluso que tiene un enemigo delante, dejando a la
luz su egoismo.

—Nicholson tendra que ejercer su liderazgo, convencer
y lograr que sus subordinados colaboren y abandonen
la idea del saboteo en la construccion del puente.

La idea del liderazgo esta desarrollada, Nicholson
traslada a sus hombres la meta colectiva contra Oriente,
«construir algo que deje huella perdurable de su pais»,
demostrar la civilizacion occidental es superior, los
conocimientos de los ingenieros britdnicos son superiores a
los de los japoneses. Nicholson no actua solo, se apoya en un
equipo donde los personajes despliegan sus conocimientos
técnicos y de supervision, «...si usted fuera el ingeniero
¢donde construiria el puente?, desde luego no aqui, el fondo
es arenoso, los pilares se hunden..., lo haria mas abajo
donde el rio se estrecha y el fondo es rocoso...», «.. si usted
tuviera que dirigir a los hombres..., desde luego no lo haria
como ellos, hacen trabajos dobles, estan desorganizados, se
molestan unos a otros...».

Clipton, el personaje del mediador, nos devuelve a la
racionalidad dudando de que lo del puente sea una buena
idea. Tal y como plantean los investigadores [11,12,16] los
conflictos innecesarios o irreales que conducen a la escalada
de destruccion pueden hacernos perder la vision de lo sensato
e introducirnos en situaciones absurdas en la que al final
todos pierden «...la locura o la obsesion de Nicholson,... jes
realmente una buena idea?, ;no sera colaboracion con el
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enemigo?...». La conclusion final de la pelicula esta definida
de nuevo por el médico, «...ijqué locural...».

2.4. Proceso de negociacion y mediacion

Siguiendo el modelo de Harvard [44] sefialamos las llaves de
salida del conflicto en el film:

1. Las alternativas:

Es un campo de prisioneros con vigilancia, pero el mayor
enemigo es la jungla, por tanto las alternativas como la
huida son malas. Un zoom de la pelicula con la mirada de
Nicholson alrededor demuestra que escapar es imposible
«..hay que ganar aqui..» seria la frase clave, con los
recursos propios, no hay otros.

2. Intereses. Posiciones. Objetivos.

Detras de la posicion de las partes se encuentran sus
necesidades reales, inquietudes, deseos, esperanzas y
temores.

En Nicholson el sentimiento del deber, el respeto a la
autoridad, la obsesion por la disciplina y el amor por la
obligacion bien cumplida.

En Saito el orgullo racial, la mistica de la autoridad, el
miedo a no ser tomado en serio o al ridiculo.

La necesidad de salvar la cara es igual de vital para
britanicos y japoneses. Los actos en apariencia opuestos
son manifestaciones de la misma realidad. El coronel
japonés y el coronel britanico tienen en realidad el mismo
tipo de espiritu.

¢Podemos identificar los intereses de cada parte?

Por parte de Saito «..El pueblo japonés necesita la via
férrea para continuar su serie de victorias, conquistar el
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subcontinente indio y finalizar rapidamente la guerra.
Por ello es esencial acabar la obra lo mas pronto posible;
en el plazo de seis meses, de acuerdo a las 6rdenes de su
majestad imperial. Ello redundara también en el interés de
todos ustedes. Cuando la guerra termine, es posible que se
les conceda la oportunidad de volver a sus hogares bajo
la protecciéon de nuestro ejército. La misiéon de ustedes
edificar un puente sobre el rio Kwai”....»

Por parte de Nicholson:

Mantener la disciplina y la moral de las tropas

Construir un puente que le pervivira.

Sin embargo la negociacion se centra en posiciones
conflictivas:

«...Ningun oficial trabajara...» (postura de Nicholson)
«...Aqui trabajaran todos por igual...» (postura de Saito)

La negociacion que entra en juego nos demostrara

como poco a poco, Saito y Nicholson descubren que tienen
intereses compartidos: la construccion del puente.

Nicholson es el lider ante su tropa, no puede perder

su reputacion como jefe y a su vez son sus hombres, sus
principales opciones, su fuerza.

Saito es el comandante del campo, su tradicion, su

codigo de honor, le hace inadmisible una derrota, necesita
construir el puente que le han ordenado. Para demostrar que
ejerce el poder se sube a una tarima, para estar por encima.

3. ¢{Qué estrategia usa Nicholson frente a su adversario?
Siguiendo a Siegel y Fouraker [45] definimos una
estrategia dura.
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a) La negociacidén tiene un alto nivel de exigencias
b) No hay concesiones

c) Nivel elevado de expectativas minimas.

d) Inflexibilidad.

Ante todo quiere mantener la disciplina; Nicholson
aunque esta prisionero, prepara, planifica con su equipo
las estrategias a seguir.

Esta planificacion le lleva al éxito ante Saito al tener
perfectamente preparado con sus hombres, cdmo sera
el puente, el tiempo que llevara construirlo, cual sera el
sitio idoneo, cuantos hombres necesitara, de qué recursos
dispone. Esta preparacion sobre escritos, planos y expertos
o directores de las diferentes areas, se convierte en su
principal baza, hasta conseguir que los captores sirvan el
té a los prisioneros.

El tiempo es un determinante importante en una
negociacion. Nicholson se da cuenta de que esta variable
es muy importante para Saito y eso hace que se muevan
las posiciones iniciales.

4. Opciones

¢Qué tipo de negociacion sigue?

En este caso sigue una negociacion integrativa porque
afiade valor es decir construir el puente.

5. Criterios de legitimidad

Un acuerdo es mejor en la medida que a cada parte le
parece justo. /Se ha escrito el discurso de la victoria de la

otra parte? Una negociacion ha tenido éxito cuando, no
hay vencedor ni vencido y podemos analizar que Saito es
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el gran perdedor, llora desesperadamente, prepara incluso
su suicidio. En una negociacion también debemos tener en
cuenta estos mecanismos psicoldgicos, que dejan huella
en la otra parte, que dejan heridas mal cicatrizadas.
Dentro de los aspectos citados en el parrafo anterior
destacamos como Nicholson, siempre le reconoce a Saito
su jefatura del campo, siempre lo considera. Aun cuando
ya tiene la victoria, siempre le cede a Saito la ultima
palabra, «..ya lo he ordenado... », «..eso que me sugiere
también lo he ordenado...», es decir lo deja seguir siendo
el comandante que da las drdenes, aunque sea Nicholson
el de las ideas, el de la planificacion.

La relacion va mejorando en la medida que las partes
trabajan conjuntamente.

41






3. CONCLUSIONES

Las personas necesitan vivir en sociedad y en esa convivencia
requieren compaginar los intereses individuales y los colec-
tivos. Muchas veces ambos tipos de intereses corren parale-
los y en otras son incompatibles generando conflictos. Los
individuos, las familias, las organizaciones sufren de forma
continua conflictos por tanto profesionales e investigadores
[35] proponen una adecuada gestionarlos.

Existen formas distintas de solucionar el conflicto
como hemos detallado en este trabajo siendo la mas habitual
la negociacion donde dos o mas partes resuelven sus dificul-
tades con el dialogo y los pactos.

También hay en la vida de la organizacion negociacio-
nes diarias entre trabajadores y empresarios, clientes y pro-
veedores, compafieros de trabajo, etc. En algunas ocasiones,
la negociacion no resuelve el conflicto de base y es necesario
la intervencion de un tercero que es el mediador. En nuestro
pais tienen cada vez mas importancia los sistemas extrajudi-
ciales de resolucidon de conflictos que se estan extendiendo
como alternativa a la via judicial en muchos ambitos como
por ejemplo el familiar, el de los consumidores, el laboral, etc.

Hemos querido por tanto sintetizar en estas paginas el
desarrollo teorico del conflicto, la negociacion y la mediacién
afadiendo como practica la vision de la pelicula El Puente
sobre el rio Kwai que refleja claramente todo el proceso y
sobre los que los estudiantes pueden realizar sus reflexiones.
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