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Resumen

En el presente trabajo se hacen ciertas conside-
raciones sobre los problemas que plantean las inter-
venciones y conductas de los mediadores. Princi-
palmente, se analiza el perfil adecuado de los media-
dores, los roles que pueden desempefiar y las estra-
tegias y tacticas que son utilizadas en la mediacién.

En el marco de las intervenciones de los media-
dores, se toman en consideracién dos perspectivas:
el modelo de Camevale sobre la eleccion de estrate-
gias de mediacion y la llamada «aproximacién contin-
gente» que se ocupa de las intervenciones de los
mediadores en funcidén de contextos concretos.

Hemos intentado comprobar la validez del
modelo de Carnevale. Los resultados evidencian
algunas diferencias con los obtenidos por Carnevale
y colaboradores. Sélo se confirman algunas hip6-
tesis sobre la utilizacion de estrategias en funcién
de la percepcién de existencia de «campo comun».
También encontramos que la utilizaciéon de estra-
tegias viene muy condicionada por la fase en que
se encuentre la mediacién.

Respecto a la «aproximacion contingente», en
este trabajo se analiza la relacién entre los proble-
mas del litigio, las tacticas y los resultados. La con-
clusién general muestra su interrelacién, la nece-
sidad de diferenciar estrategias y tacticas de me-
diacién y la constatacién de ciertas reglas genera-
les en los comportamientos de los mediadores.

Palabras clave: Intervenciones y conductas de los
mediadores, modelo de Carnevale, "aproximacién
contingente”.

Abstract

Some considerations about problems of
mediator’s interventions and behaviours are offered.
Mainly, the appropriate characteristics of the
mediators, the mediator’s rol and the strategies and
tactics used in the process of mediation are
analysed.

In the context of mediator's interventions, we
have considered two viewpoints: the Camevale's
Strategic Choice Model and the called «contingent
approach» which pays attention to interventions of
mediators in concret situations.

The present study aims to evaluate the validity
of Carnevale’s model. Our findings differ with those
obtained by Carnevale and al. Only some hypo-
theses conceming the interaction between the choice
of strategies and the «perception of common
ground» have been sustained. Also, the choice of
strategies was observed to be closely associated
to the mediation stage.

With regard to the «contingent approach», in
this paper the relationship between sources of dis-
pute, mediation tactics and outcomes are analysed.
The global conclusion is their concret relation, the
need to differentiate between strategies and tactics
and the existence of general rules in the mediators
behavior.

Key words: mediator's interventions and behaviors,
Carnevale's model, "contingent approach".

En los dltimos afios, la mediacién ha experimentado un auge reaimente notable. La posibilidad
de resolver conflictos, con la ayuda de un mediador, de modo directo, consensuado y casi
informal se ha ido paulatinamente consolidando como una forma alternativa a lo que han sido
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las tradicionales vias judiciales. A ello ha contribuido decisivamente el conocimiento practico,
el uso cada vez mas cotidiano y los resultados enormemente positivos que se han ido obte-
niendo.

Son muchas las razones que permiten explicar esta nueva situacién en el contexto continental
europeo y, consiguientemente en Espafia. Por una parte, el modelo sindical clasico basado en
un planteamiento reivindicativo y antagonista ha entrado en crisis, siendo sustituido por una
cultura que centra en el dialogo y en la concertacién la solucion de los conflictos. Por otra parte,
la competitividad en el mundo laboral viene exigiendo una reduccién de la conflictividad para

poder saguir subsistiendo, para progresar y asegurar [os puestos de trabajo. Finalmente, 12
negociacién colectiva requiere instrumentos mas agiles y resolutivos que los institucionalmente
juridicos (Cfr. Rodriguez-Pifiero, Rey, Munduate, 1993).

Desde mitad de los afios 80 y, muy especialmente a lo largo de los 90, la proliferacion de
mecanismos y acuerdos para poner en marcha procedimientos orientados a la resoluciéon de
conflictos ha sido, sin duda, espectacular. Desde el PRECO |, acuerdo alcanzado en el Pais
Vasco en 1984, hasta el Acuerdo sobre Solucion Extrajudicial de Conflictos Laborales (ASEC,
1996), establecido a nivel estatal, pasando por los acuerdos habidos en Galicia, Catalufia,
Canarias, etc., el acopio de experiencias y la institucionalizacion de la mediacion laboral en
Espafia no ha hecho sino crecer e ir ocupando un espacio cada vez mas visible y prestigioso
para los agentes sociales. La Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones edité
un nimero monografico, dedicado a la «Mediacién Laboral» (volumen 12, 1996), donde se
recoge documentacion, resultados y valoracion de estas experiencias. Los elevados niveles de
acuerdo y la creciente demanda de tales servicios permiten afirmar que nos encontramos ante
un acontecimiento clave en la ordenacién de las relaciones laborales.

Sin embargo, este fendmeno no ha sido exclusivo de la mediacion laboral. Los datos dis-
ponibles revelan que algo parecido ha ocurrido en el ambito de la mediacién familiar. La ex-
periencia pionera de Trinidad Bernal en el Centro de Psicologia APSIDE, en 1991 (Bernal, 1995),
ha ido seguida de la puesta en funcionamiento de instituciones publicas y privadas, que, con
distintas orientaciones, se han planteado como objetivo central ofrecer un cauce a la resolucion
de conflictos familiares, especialmente en casos de separaciones y divorcios, por medio de
mecanismos extrajudiciales, prioritariamente la mediacién. Por poner un ejemplo cercano a
nosotros, los Gabinetes de Orientacién y Mediacion para la atencion de conflictos familiares
(GOF), de caracter publico y dependientes de la Xunta de Galicia, atendieron a lo largo de 1996
y el primer semestre de 1997 cerca de 1400 demandas, con un nivel de éxito en torno al 80%.

1. Naturaleza de la mediacion

Como sucede con tantos tépicos en las ciencias sociales, a 1a hora de establecer una
definicion sobre un concepto el acuerdo no es sencillo y aparecen planteamientos y matices
de muy diverso signo. Tal ha ocurrido con el concepto de mediacion; pero, a pesar de todo,
pensamos, que las diferencias han versado sobre pequefios matices, dado que, tanto inves-
tigadores como profesionales han entendido siempre la mediacién como un proceso de reso-
lucion de conflictos, caracterizado especificamente por la presencia y accién de una tercera
parte, distinta de las contendientes directamente implicadas en el mismo conflicto.

Kressel y Pruitt (1985) describen el proceso de mediaciéon como la intervencion de una tercera
parte neutral que sirve de ayuda a que dos o mas disputantes alcancen un acuerdo en el curso
de una negociacion. Se resalta la capacidad del mediador para intervenir, recomendar y hacer
sugerencias, pero nunca para imponer soluciones o tomar decisiones vinculantes.

Moore (1986), de manera analoga, entiende la mediacién como una ampliacién del proceso
de negociacion, subrayando la actitud imparcial y neutral del mediador.
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Las discrepancias posiblemente no vengan tanto del mismo concepto de mediacién cuanto
de la delimitacion de las funciones, actitudes y comportamientos adecuados del mediador.
Muchos autores han caracterizado al mediador como una persona que, imprescindiblemente,
debe ser imparcial y neutral. Otros, por el contrario, sostienen que la parcialidad es, con fre-
cuencia, requisito imprescindible para solucionar un conflicto. Y es que el ejercicio de la me-
diacién difiere mucho en funcién tanto de las situaciones sociales en que se desarrolia el proceso
como de los diversos tipos de conflicto que es preciso afrontar. (Carnevale, 1986).

Actualmente, la practica de la mediacién esté presente en casi todos los campos sociales,

donde surge la conflictividad, Agdemas de 05 &mbitos mencionados, en USA y, an manar medida
en Europa, va tomando notable popularidad la llamada «mediaciébn comunitaria», que intenta
solventar problemas de origen social, étnico, vecinal, etc. La mediacién en todo tipo de confiictos
sociales y, muy especialmente, por su visibilidad y relevancia, la mediacion politica son buena
prueba de la amplitud de situaciones en que la mediacién tiene lugar y sentido (cfr. Pruitt y
Kressell, 1989; McGuillis, 1981; Carpenter, 1982; Wall y Rude, 1991; Bercovitch, 1992).

A la hora de establecer una tipologia elemental de las diversas formas posibles de mediacién,
se tiene en cuenta tanto las tareas que el mediador desempefia como la forma de relacién de
los litigantes o el contexto social donde surge el conflicto.

Segun el papel desempefiado por la tercera parte, puede hablarse de «mediacion activa»
y «mediacion pasiva» (Susskind y Madigans, 1984). En la primera, el mediador interviene acti-
vamente, emitiendo sugerencias y desarrollando, de modo mas o menos ordenado, un plan de
actuacién estratégico y tactico. En la «mediacién pasiva», el mediador limita sus esfuerzos a
que las partes sigan negociando; méas que su actuacion lo importante en este caso es la
presencia y todo lo que ella implica.

Dentro de la mediacién activa, Pruitt (1981) distingue lo que denomina «mediacién de pro-
ceso», en la cual el mediador pretende béasicamente desarrollar condiciones de negociacion y
habilidades en los contendientes que faciliten el avance de la misma; y «mediacién de conte-
nido», donde el interés primordial estriba en los puntos o problemas a tratar. Esta clasificacién
resulta muy parecida a la planteada por Touzard (1981) al distinguir entre «mediacién centrada
en la tarea» y «mediacién centrada en las relaciones personales».

En base a la relacion entre los litigantes y el mediador, con frecuencia se distingue entre
«mediacion contractual» y «mediacion emergente». En el primer caso, el mediador es contratado
para cumplir su tarea; en el segundo, entre las partes y el mediador existe previamente un
conocimiento o relacién, que crea un clima favorable para el ejercicio de la funcién mediadora
{Pruitt y Carnevale,1993).

Finaimente, también se distingue entre «mediacion formal» y «mediacién informal». La pri-
mera supone un proceso muy estructurado, posiblemente reglado, en que el mediador actia
como representante de un organismo oficial. En la informal, el mediador no representa expre-
samente a ningln organismo, sino que es llamado a intervenir en el conflicto, utilizando su
experiencia, credibilidad y competencia para conseguir un contexto de negociacién 6ptimo
(Bercovitch, 1991).

Como resulta evidente, éstas u otras taxonomias no deben entenderse de un modo rigido
y excluyente, por cuanto las mediaciones reales combinan y mezclan caracteristicas de uno u
otro tipo, en funcién del contexto en que tienen lugar.

Bernal (1995) sintetiza algunas de las ventajas mas relevantes de la mediacién, que en buena
medida explican el auge que mas arriba mencionabamos. Se trata de un mecanismo voluntario,
econdmico y rapido, que favorece la participacion y la responsabilidad de las partes en conflicto,
que genera soluciones satisfactorias y que, muy especialmente, rompe la dinamica de vence-
dores vs. perdedores, facilitando una mejora de las relaciones y una perspectiva mas positiva
de cara al futuro.
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Acland (1993) apunta que la mediacién pretende una serie de objetivos que no se limitan
Unicamente a la bisqueda de acuerdos para resolver los problemas. Esta es ciertamente la
pretension fundamental, pero el «modus operandi» constituye {0 propio de la mediacion. A lo
largo del proceso se debe reducir la hostilidad y establecer una comunicacién eficaz; ayudar
a concebir nuevas ideas y reformular las propuestas en términos aceptables; moderar las
exigencias que no sean realistas... en fin, se trata de llegar al acuerdo de una determinada
manera.

Sin embargo, en este trabajo vamos a referimos a la figura y a las acciones del mediador,
pieza clave en el desarrollo de todo el proceso. Para ello analizaremos tres aspectos. En primer
lugar, las caracteristicas del mediador que, sin duda, determinan en parte su modo de intervenir
y, consiguientemente, el abordaje de la mediacion. A continuacién, los papeles o'roles que puede
o debe asumir y su relacién con el momento del proceso en que se esta interviniendo. Final-
mente, revisaremos lo que convencionalmente se entiende como «estrategias y tacticas» a
ejecutar por el mediador, sefialando las perspectivas mas interesantes al respecto e introdu-
ciendo las conclusiones mas relevantes de las investigaciones que hemos llevado a cabo.

2. El perfil del mediador

Cuando se analiza el problema de la eficacia en la mediacién, es decir, el modelo de proceso
susceptible de alcanzar los objetivos propuestos, tanto a corto como a largo plazo, se considera
que tal eficacia viene determinada por un buen numero de factores, aunque no estamos en
condiciones de afirmar el peso de cada uno de ellos en el resultado final exitoso (Cfr. Serrano,
1996).

Un grupo de variables intervinientes hacen referencia a las caracteristicas de los mediadores.
La investigacion al respecto no es un ejemplo de orden pero si posibilita entresacar algunos
elementos especialmente interesantes de cara a la selecciéon y entrenamiento de aquellos.

Las primeras investigaciones realizadas al respecto se remontan a los afios 60; el perfil
optimo del mediador eficaz venia dado por atributos como los siguientes: objetividad, perspicacia
psicolégica, experiencia, ingenio, capacidad para generar confianza, habilidades intelectuales...
(Landsberger, 1960). Estudios posteriores van a matizar y contrastar todas estas cualidades (Cfr.
Karim y Pegnetter, 1983).

Con respecto a las actitudes del mediador, uno de los aspectos més debatidos e interesantes
hace referencia a ia conveniencia de la imparcialidad o neutralidad hacia las partes en conflicto.

El punto de vista clasico sostiene la necesidad de una estricta neutralidad para hacer sa-
tisfactoria la mediacion. Welton y Pruitt (1987) sefialabah que los mediadores seran mejor
aceptados si son percibidos como imparciales. Sin embargo, la neutralidad como requisito ha
sido cuestionada, al menos, en parte; escriben Touval y Zartman (1989):

«La aceptacion de un mediador en un conflicto no esta, como hasta ahora se creia,
determinada por la percepcién de imparcialidad mediadora... las terceras partes son
aceptadas como mediadores sélo porque seran capaces de proporcionar resultados
aceptables»

Incluso, a veces, el mediador puede verse en la necesidad de mostrar mas apoyo a una
parte que a ofra; piénsese en el caso de desigualdad de poder entre las partes, o cuando uno
de los negociadores muestra mayor resistencia para llegar al acuerdo.

Desde otro punto de vista la necesidad de una inequivoca neutralidad va a estar también
condicionada por el ambito social de que se trate. La mediacién en politica internacional con
frecuencia no requiere tanto la imparcialidad cuanto-la capacidad de presionar e influir sobre
los contendientes. En el ambito laboral, en cambio, se exige del mediador una exquisita neutrali-
dad en el abordaje del problema.
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En resumen, parece necesaria la imparcialidad, en el sentido de mantener una posicion
distanciada, rigurosa y no condicionada aprioristicamente sobre la problematica en cuestion. No
obstante, puede no resultar imprescindible en funcién del caracter del conflicto y de la posibilidad
de que el mediador incorpore otro tipo de recursos o elementos, incluso mas relevantes que
la misma neutralidad.

También existe una opinién muy generalizada sobre la importancia de la experiencia como
una caracterfstica distintiva del mediador eficaz, por cuanto los mediadores expertos generan
credibilidad y confianza en los negociadores. Los trabajos de Kressel (1972) y de Carnevale

y Pegnetter (1885) as! lo ponen de manifiesto. Se afirma que un mediador experto tendr4 mayor
capacidad para afrontar las situaciones conflictivas y manejar los problemas propios de cada
caso. De hecho, en USA, la experiencia es uno de los requisitos més valorados en la seleccién
de mediadores profesionales. Las personas que pasan a formar parte de los equipos de mediacién
son sujetos con un amplio historial de participacién en procesos de negociacién y mediacion.

Sin embargo, ello no implica que una persona inexperta no pueda ejecutar correctamente
tareas de mediacion. Honoroff y colaboradores (1990) advierten que, sin restar importancia a
la experiencia, para seleccionar mediadores debe tenerse muy en cuenta otras habilidades.

Como puede suponerse, con frecuencia se ha exagerado el perfil de mediador adecuado.
Dice Bercovitch (1991):

«ser un medidor no supone ser un erudito omnisciente o una version moderna de
un hombre renacentista pero, para ser efectivo, se deberia tener, al menos, algunos
de estos rasgos...»

Genéricamente, las habilidades se agrupan en tres grandes areas: habilidades personales
(capacidad de comunicacién, asertividad, empatia, etc.), habilidades intelectuales (inteligencia,
creatividad, etc.) y habilidades técnicas (conocimiento del problema, entrenamiento, etc.).Véase
al respecto Méndez (1994).

Bemnal (1995) da cuenta de los resultados obtenidos en una investigacion realizada al respecto.
Ordena las caracteristicas pertinentes en dos bloques: personales y profesionales; y dentro de estas
dltimas, menciona las formativas y las éticas. Como conclusién sostiene que «un profesional
a caballo entre psicélogo y abogado podria bien representar el perfii de mediador».

Fernandez-Rios y Rico (1996) sintetizan el perfil del mediador en dos grandes categorias:
capacidad para integrar intereses y conjuntar voluntades y, por otra parte, conocimientos téc-
nicos. En funcién de lo cual establecen un interesante programa de formacién de mediadores,
especificando materias, contenidos, experiencias y tiempos de formacién.

3. Los roles del mediador

Moore (1986), recogiendo los planteamientos de la American Arbitration Association, distin-
gue, en la tarea del mediador, un conjunto de papeles que no necesariamente deben entenderse
como alternativos, sino que, antes al contrario, pueden aparecer conjunta y complementariamente.

Ante todo, el mediador debe abrir canales de comunicacién (rol comunicador) entre las partes
en conflicto. Una adecuada comunicacién es la base de la negociacién, del conocimiento de
necesidades e intereses, para establecer un didlogo facilitador de soluciones integradoras.
Cuando los canales de comunicaciéon estan rotos o deteriorados, el mediador debe tratar de
reestablecerlos.

Otro papel muy interesante y util es el de Jegitimador, entendiendo por tal la tarea de
establecer compromisos entre las partes y, desde una perspectiva mas formal, ciertas reglas
que tengan vigencia mientras dura el proceso. La presencia del mediador refuerza la validez
de los acuerdos a que se va llegando y contribuye a impedir la marcha atras o la mixtificacién
«a posteriori» de los mismos.
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Una posible funcién es la de facilitador, entendiendo por tal la propuesta de un procedimiento,
el asesoramiento sobre el orden de abordaje de los temas, la estructuracion de 1a agenda de
la mediacién, etc.

En no pocas ocasiones el mediador debe «educar» a los negociadores, faltos de experiencia
o poco preparados para afrontar una negociacion; y es que la falta de conocimiento sobre la
dindmica del proceso impide que, con frecuencia, los negociadores se muestren confiados y
participativos, limitando con ello su receptividad tanto hacia el mediador como hacia la mediacién.

Se trata del rol de entrenader,

Asimismo, se han establecido roles distintos en base a las tareas prioritarias a desemperiar
en un momento dado de la mediacién: generador de informacién, explorador de problemas,
elaborador de acuerdos, etc. Se trata, pues, de las funciones o las tareas propias del rol de
mediador en su sentido mas general y comprensivo.

Sin embargo, creemos interesante subrayar una funcién del mediador muy frecuente en los
procesos de resolucién de conflictos. Me refiero al rol que podriamos llamar de «cabeza de
turco». En no pocas ocasiones hay que tomar decisiones que resultan muy dificiles de asumir
por las partes en litigio, bien porque se trate de concesiones poco aceptables, bien porque vaya
a generar problemas en el seno de alguno de los grupos contendientes. En este caso, el
mediador asume la responsabilidad de la propuesta, lo que exime a los negociadores, dejandoles
en una situacién mas favorable frente a la otra parte y, si corresponde, ante sus propios repre-
sentados.

Desde otra perspectiva, Touval y Zartman (1989) han ordenado las principales funciones
del mediador agrupandolas en tres papeles esenciales: comunicador, formulador y manipu-
lador.

La labor de comunicador ya la hemos mencionado; se trata de una dimensién basica para
afrontar razonable y eficazmente la resolucién de un conflicto, maxime si se tiene en cuenta
que un rasgo esencial y comun de los mismos es la falta, ruptura, pérdida o estancamiento de
la comunicacién.

Actuar como formulador significa tratar de examinar y definir los problemas implicados en
el conflicto, sugiriendo nuevos planteamientos y eventuales formas de solucién (Vs. también
Zartman y Berman, 1982).

Cuando la labor de formulador no resulta suficientemente eficaz, el mediador puede adoptar
un papel mas activo, el de manipulador. En este caso el mediador mueve a los contendientes
hacia el acuerdo, para lo cual, obviamente, debe tener posibilidad real de hacerlo, en base a
su influencia, recursos, prestigio, etc.

El mediador asume cada uno de estos papeles no de forma caprichosa y arbitraria, sino
movido por factores contextuales, por intereses propios o por intereses de los mismos conten-
dientes. Ello no obsta para que los mediadores tengan especial preferencia por un modo u otro
de intervencién, motivado bien por su experiencia, bien por sus caracteristicas personales
(Kressel y Pruitt, 1989).

Un interesante estudio de Kolb (1989) ejemplifica los diferentes papeles que un mediador
puede llevar a cabo. Tomé muestras de mediadores estatales y federales en USA y encontré
que los primeros solian comportarse de forma muy activa, tratando de incidir y posibilitar los
acuerdos; por otra parte, los mediadores federales asumian papeles menos activos, buscando
facilitar la comunicacién y crear un marco global mas propicio para el acuerdo. En el estudio

" se ponia de manifiesto la importancia del contexto en que la mediacién tenia lugar, y asi, en

el caso de los mediadores estatales se encontraban con problemas y circunstancias que les
obligaban a un mayor control e incidencia sobre la situacion.

Si se contempla la mediacién como un proceso, el rol que debe asumir el mediador va a
variar en funcion del momento en que se encuentre. Folberg y Taylor (1992) consideran que
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son siete las etapas por donde discurre normalmente el proceso de mediacién. En nuestra
opinion este planteamiento es Util siempre que no se esquematice y se entienda de un modo
flexible, dado que no todas las mediaciones son iguales y los contextos especificos en que tienen
lugar introducen obviamente particularidades concretas.

Teniendo, pues, como telén de fondo el modelo de estos autores, los papeles que llevan
a cabo los mediadores van cambiando. En los primeros momentos de la mediacion resultan
especialmente relevantes las tareas de legitimacion, entrenamiento y exploracién. En la etapa
tercera, denominada «Creacion de opciones y alternativas», los papeles de formulador,
comunicador y agente de la realidad cobran importancia ya que el mediador debe en este
momento ayudar a articular opciones y contribuir al desarrollo de alternativas mas satisfactorias,
realistas y aceptables para las partes. A lo largo de las etapas centrales («Negociacién y toma
de decisiones» y «Esclarecimiento y redaccién de un plan») en que se negocia, se interactia
y se va avanzando hacia la expresién de un acuerdo, los roles asociados a la formulacion, la
facilitacion y 1a manipulacién -en el sentido no peyorativo que estamos considerando- adquieren
especial relevancia. En las ultimas etapas, de revision y puesta en practica del acuerdo, parece
que los roles de comunicador y legitimador toman un mayor protagonismo.

4. Estrategias y tacticas

Uno de los problemas que suele aparecer al estudiar la mediacion es la diferencia entre las
estrategias y las tacticas. Si bien la definicion formal resulta clara, no ocurre asi cuando se
categoriza algin procedimiento especifico. Incluso, con frecuencia, se utilizan ambos términos
indistintamente para referirse a la misma actuacion, lo que dificulta ain mas una ajustada
clasificacion.

La estrategia supone un modo general y planificado de intervencién, que el mediador eje-
cutara sirviéndose de un conjunto de tacticas o conductas concretas, entendibles y analizables
en el contexto de la linea estratégica correspondiente, fuera de cuyo marco perderian significado
y finalidad.

La investigacion al respecto resulta muy desordenada y no sélo por los problemas de sig-
nificado a que antes nos referiamos. También incide con mucha frecuencia la idea, el modelo
o la concepcién -a veces, implicita- que se tenga del proceso de mediacién. Evidentemente,
la mayor parte de textos o investigaciones se refieren a las intervenciones del mediador, a las
tacticas que se utilizan o que deben utilizarse. Desde tacticas de comunicacion hasta formas
de controlar. la-emocionalidad de los litigantes, pasando por el modo de ejercitar la influencia
o el poder... el catdlogo es amplisimo.

Desde nuestro punto de vista, sin la formulacién de una «teoria» de la mediacién, resulta
dificil situar las intervenciones del mediador, de manera que se pueda ir mas alla de una mera
descripcion de conductas, mas o menos exitosas en un contexto concreto, a una cierta gene-
ralizacion del como, cuando y por qué hay que intervenir de una forma u otra. La situacién es
bastante parecida a lo que acontece con relaciéon a la negociacion (Cfr. Serrano-Rodriguez,
1993).

En este epigrafe vamos a analizar qué factores impulsan a los mediadores a elegir una u
otra forma de actuacion, qué estrategias resultan mas adecuadas en cada caso, cuéles son las
consecuencias de elegir una u otra...

Presentaremos dos perspectivas que obedecen a dos planteamientos relativamente distintos,
pero de ninguna manera opuestos; es mas, como veremos, perfectamente complementarios.
Se trata del Modelo de Carnevale y de las aproximaciones para crear un Modelo Contingente
de estrategias y tacticas de mediacion.
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4.1. El Modelo de Carnevale

El objetivo central del trabajo de Carnevale, en este contexto naturalmente, pasa por construir
un marco de referencia desde el cual explicar la conducta estratégica de los mediadores.

Segun Carnevale (1986) el mediador dispone de cuatro formas de enfrentarse a su trabajo,
de cuatro grandes estrategias de accion: integracién, presién, compensacion e inaccién. La
seleccién de una estrategia u ofra vendra dada por el peso de dos variables centrales:

a) el valor que el mediador concede a que los disputantes consigan sus aspiraciones y lleguen
a un acuerdo. Es lo que se denomina abreviadamente como «/nterés por el acuerdo»;

b) la percepcion que el mediador tiene del «Campo comun»; es decir, la existencia de un
ambito de accién donde ambas partes puedan encontrar soluciones mutuamente aceptables a
sus problemas.

Asi, un mediador empleara la integracion cuando se valora mucho las aspiraciones de las
partes y se percibe la existencia de un importante campo comun. En estas situaciones, el tiempo
y coste que supone el uso de estrategias integrativas se verd compensado por el interés en
gue se llegue a un acuerdo.

Cuando el mediador considera importante que los contendientes alcancen el acuerdo y se
percibe un reducido campo comun, el modelo de Carnevale prevé el empleo de la estrategia
de compensacién. Al existir fuertes diferencias de posicion con relacion a los temas en disputa
el mediador acudird a la recompensa para asi facilitar el acercamiento. En estos casos el
abordaje integrativo parece dificil por el escaso nimero de alternativas posibles; y, aunque la
presion seria posible, el interés del mediador puede llevar a la compensacion.

La presién sera mas factible cuando el mediador no valore tanto las aspiraciones de las partes
y el conflicto presente un campo comun escaso.

Finalmente, la inaccién sera elegida como estrategia si el espacio comun percibido es amplio,
por lo cual resulta probable que los negociadores alcancen la solucién por si mismos, sin apenas
ayuda externa. Obviamente, seria absurdo el empleo de la presion o la compensacion.

Evidentemente, hemos realizado una exposicion muy abreviada, por razones obvias. El lector

interesado puede acudir a las referencias bibliograficas para mayor informacién. En la figura 1

queda reflejado lo fundamental del Modelo.

El planteamiento de Carnevale tuvo un gran impacto en el ambito cientifico. En primer lugar,
permitia una ordenacién de variables relevantes en el proceso de mediacién y la relacion entre
ellas. En segundo lugar, implicaba un esfuerzo de construccién teérica considerable, de caracter
muy operativo y facilmente contrastable. Finalmente, dejaba la puerta abierta a la incorporacién
de nuevas variables que pudieran avanzar en la explicacion de las tareas del mediador.

A continuacioén, de modo resumido, vamos a dar cuenta de una invéstigacién, llevada
a cabo por nosotros mismos con el objetivo de contrastar este Modelo y analizar los
eventuales problemas o dificultades que pudieran encontrase (Cfr. Méndez, 1994; Méndez
y Serrano, 1995).

4.1.1. Anélisis experimental del Modelo de Carnevale
A. Método y procedimiento

Tomando como referencia el trabajo de Carnevale y Henry (1989), se plantearon 12 hip6tesis
que recogen la mayoria de las posibles proposiciones dimanadas del Modelo. Para cada es-
trategia general se establecieron tres hipotesis; dos correspondientes a cada una de las
dimensiones del Modelo y una hipétesis de interaccion. En concreto, las hipétesis fueron las
siguientes:
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A) Hipotesis relativas a Estrategias de Presion: los mediadores utilizaran en mayor medida
dichas estrategias cuando:
H1. Tengan poco interés en que las partes alcancen sus aspiraciones.
H2. Perciban que existe poco campo comun.
H3. No valoren las aspiraciones de las partes y perciban poco campo comun,
B) Hipotesis relativas a Estrategias de Compensacion: el mediador recurrira con mayor
frecuencia a ellas si:
H4, Tigng interés en que las partes lleguen & un acuerdo.

H5. Percibe que existe un reducido campo comdn.
H6. Concede valor a las aspiraciones de cada negociador y percibe escaso campo comun.

C) Hipotesis relativas a Estrategias de Integracion: los mediadores utilizardn mas frecuen-
temente estrategias integrativas siempre que:

H7. Consideren de gran interés que las partes alcancen una solucién aceptable.

H8. Perciban que existe un amplio campo comun.

H9. Tengan interés en las aspiraciones de los litigantes y perciban un amplio campo
comun.

D) Hipdtesis relativas a Estrategias de Inaccién: los mediadores acudiran a dichas estrategias
si;

H10. Tienen poco interés por los resultados finales.
H11. Perciben que existe un amplio campo comun.
H12. No tienen gran interés y perciben mucho campo comun.

El trabajo consistié en la realizacién de un experimento, sobre un conflicto iaboral, en el que
participaron 60 sujetos, pertenecientes a los Ultimos cursos de estudios universitarios.

Los sujetos, combinando equilibradamente hombres y mujeres eran asignados aleatoriamente
a cada condicién experimental hasta completar un total de 15 sujetos por estrategia.

Se realizé un disefio experimental 2x2. Los factores eran el Interés del mediador por alcanzar
un acuerdo y la Percepcién de Campo Comun. Cada factor tenia, a su vez, dos niveles: alto
y bajo.

El experimento tuvo un formato practicamente idéntico al del estudio de Carnevale y Henry
(1989).

El escenario fue una simulacién real en laboratorio, poniendo todos los medios materiales
y humanos para que la situacion fuera maximamente verosimil.

La dindmica de cada sesion era sencilla. Se entregaba al sujeto experimental, supuesto
mediador, dos sobres que contenian las propuestas correspondientes de «cada negociador» en
funcion de la condicion experimental de que se tratase. El «<mediador» estudiaba las propuestas
sin limitacion temporal y posteriormente emitia su sugerencia y su mensaje, que entregaba a
un ayudante del investigador; éste salia de la habitacién simulando que iba a entregérselo a
los negociadores. Al cabo de varios minutos se pasaba a una nueva ronda. Y asf sucesivamente
hasta cinco rondas en que |la mediacion era interrumpida sin informar al «mediador» del eventual
acuerdo, administrandosele un cuestionario que debia cumplimentar con objeto de controlar la
manipulacién experimental.

Las variables dependientes fueron las cuatro posibles estrategias apuntadas por el Modelo
de Carnevale: Presion, Compensacion, Integracién e Inaccion.

Asimismo, se tuvo en cuenta un conjunto de variabies que se consideré conveniente controlar
para evitar influencias que pudieran incidir en los resultados. Se intenté neutralizar ios posibles
efectos del sexo de los sujetos participantes, de manera que la muestra estuviera compuesta
por un numero similar de hombres y mujeres. Todos los sujetos, por otra parte, tenian formacion
universitaria y edad parecida, de modo que su nivel cultural y comprension del proceso fuese
similar.
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Los elementos relativos al espacio y al ambiente se mantuvieron constantes, asi como las
personas auxiliares e indicaciones que se hicieron durante las sesiones.

Finalmente, se pusieron los medios para evitar el intercambio de informaci6n entre los sujetos
participantes en las sesiones experimentales.

B. Resuitados

Un requigito provio ara comprobar 8i [a manipulacién axparimantal habia aids earrasta. Para
ello se consideraron las respuestas dadas por los sujetos a un cuestionario que se administraba
al final del experimento, preguntando por el Interés y la percepcion de Campo Comun.

Los resultados evidenciaron que la manipulacién de ambas variables fue correcta. Los sujetos
adscritos a la condicion de Alto Campo Comun se diferenciaban significativamente de los
correspondientes a la condicién de Bajo Campo Comun en las respuestas referidas a los items
que indagaban sobre la probabilidad de acuerdo y la voluntad cooperadora de las partes en
conflicto.

De igual manera, los sujetos adscritos a la condicién de Alto Interés se diferenciaban
significativamente, y en el sentido esperado, de sus opuestos en los items que preguntaban por
aspectos relacionados con el interés para llegar a2 un acuerdo.

Para proceder a la verificacién empirica del Modelo y, por tanto, la aceptacién o rechazo
de las 12 hip6tesis experimentales se utilizé el ANOVA sobre los mensajes dados por los sujetos,
en las cuatro situaciones experimentales derivadas de la combinacién de las dos variables
independientes. Se queria comprobar asi, si las cuatro estrategias disponibles se habfan utilizado
de acuerdo con las predicciones establecidas.

Los resultados quedan reflejados en la Tabla 1.

-

Tabla 1.- Resultados del Anova para la comprobacién del Modelo de Carnevale (1986)

PRESION |COMPENSA- |INTEGRACION| INACCION
ICION
FUENTE DF | MS F MS | F MS F MS F
CAMPO 1 326 | 398** 106 | 240 .87 65 | 375 | 492+
INTERES 1 26 32 .00 00 | 135 .08 | 281 3.69*
CAMPO x 1 60 ) .06 15 | 601 | 485%* 375 | 4.92%*
INTERES
TOTAL 59 .84 A4 131 89
*p<.06

* p<05
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Unicamente se confirman las hipbtesis 2 y 11. La hipétesis 2 sostiene que en la condicion
de Bajo Campo Comun se emplearon significativamente mas estrategias de Presién que en la
de Alto Campo Comun. Asimismo, en concordancia con fa hipdtesis 11, se encontraron dife-
rencias significativas en la frecuencia de uso de estrategias de Inaccién, al comparar las con-
diciones de Alto y Bajo Campo Comun, en favor de la primera condicion.

La hipétesis 5 no puede mantenerse en sentido estricto, al no haber diferencias significativas
sobre el empleo de la Compensacién cuando se comparan los resultados de las condiciones
g Alto y Bajo Gampo Comun; sin embargo, se constata cierta tendencia en el sentido sefialado

por la hipétesis, ya que se usa en mayor medida la Compenaadidn euando ol Campo Gomiin
Percibido era pequefio.

Con respecto a las hipotesis 9, 10 y 12 {os resuitados apuntan en direccién opuesta a la
planteada en el Modelo. El resto de hipétesis no obtiene confirmacién empirica.

Al margen de las hipétesis para verificar el Modelo de Carnevale, se ha analizado la fre-
cuencia en el uso de estrategias por parte de los mediadores, en funcion del Interés y Campo
Comun. La ordenacién de las estrategias, en orden de mayor a menor frecuencia, quedaria asl:

ALTO INTERES: Integracién-Presién-inaccion-Compensacion

BAJO INTERES: Integracion-Presién-Compensacién-inaccién

ALTO CAMPO: Integracion-Presion-Inaccion-Compensacién

BAJO CAMPO: Integracion-Presién-Compensacion-Inaccion

Si nos centramos Unicamente en el uso de las estrategias, sin considerar las variables
independientes, tenemos que la Integracion fue la mas empleada (64.6%), seguida de la Presion
(20%), Inaccion (8.3%) y, por ultimo, la Compensacion (7%).

Cuando se observa la evolucion en el uso de cada estrategia en cada una de las cinco rondas
de la totalidad de las situaciones experimentales, la Integracién es con mucho la mas utilizada
en todas las rondas. Sin embargo, segln la mediacién se desarrolla, va aumentando el uso de
estrategias de Presién; hasta el punto de que en la Gltima ronda la diferencia entre ambas resulta
escasa.

A mucha distancia, también en todas las rondas, encontramos las estrategias de inaccién
y Compensacion, que van aumentando perceptiblemente en las dos rondas finales. Mientras
la primera cobra mas presencia al inicio del proceso, decrece ligeramente durante las rondas
siguientes. En la Compensacién la evolucién va en sentido inverso, siendo su utilizacion menor
en los primeros estadios y aumenta paulatinamente hasta superar a la Inaccién.

En resumen, si bien a nivel global la secuencialidad de estrategias se ajusta al patrén
Integraciéon-Presion-inaccion-Compensacion, en la ronda final se trastoca el orden de las dos
tltimas.

C. Discusion

Como acabamos de exponer, sélo dos de las 12 hipétesis planteadas pudieron ser confir-
madas y otra se inclina en la direccién planteada por el Modelo.

Un primer elemento, a destacar es que estas tres hipétesis hacen referencia a [a utilizacién
de estrategias de Presion, Inaccion y Compensacion, respectivamente, en funcién de que exista
un Alto o Bajo Campo comun. Asi, nos encontramos en condiciones de admitir que, seguin
plantea el modelo de Camevale, 1a percepcion de la posibilidad de acuerdo actia como un factor
determinante, en cuanto a ia eleccién de estrategias de Presién, Compensacion e Inaccion.

En el caso que nos ocupa, la Presion y la Compensacion aparecen como las intervenciones
preferentes cuando los mediadores percibieron pocas posibilidades de llegar a una aceptable
solucion (poco Campo Comun). Dichos resultados concuerdan con Carnevale (1986) al sefialar
que, cuando el mediador advertia que el Campo Comin era pequefio, trataba de agrandario,
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contando para ello con las estrategias de Presién y Compensacién. Pero también sefialaba el
autor que la seleccién de una u otra dependia del grado de Interés del mediador.

En nuestro experimento, ninguno de los supuestos que aludian a la posible influencia de la
variable Interés y a la combinaci6én Interés-Campo, resulté significativa. Esto implica que los
mediadores mostraron comportamientos semejantes en su eleccién estratégica, independien-
temente de que su interés por el acuerdo fuese grande o pequefio. Por tanto, debe suponerse
que el intento de aumentar el Campo Comun y con ello la posibilidad de acuerdo, a través de
la Presion o de la Compensacion, no estuvo motivado basicamente por €l Interés, segin la
manipulacién que se hace del mismo en el experimento.

Por otro lado, que la Inaccién aparezca con mayor frecuencia cuando el Campo Comun es
grande no resulta sorprendente. Se supone que a mayor Campo ComuUn mayores seran las
posibilidades de que los negociadores alcancen el acuerdo; las discrepancias que se estan
negociando no seran lo suficientemente grandes para poner en peligro el acuerdo. Por tanto,
y como sefialan varios autores (Rubin, 1981; Carnevale, 1986), los mediadores piensan que las
partes.contendientes pueden conseguir los objetivos sin su participacion activa y deciden no
intervenir de modo directo, dejando que sean ellas mismas las que manejen el conflicto.

En otros experimentos analogos que hemos llevado a cabo, con la misma estructura y
siguiendo el mismo procedimiento pero tomando otros temas conflictivos como son las situa-
ciones de divorcio, los resultados han sido relativamente parecidos. De nuevo, se confirma el
caracter determinante de la Percepcién del Campo Comln y la escasa influericia del Interés
del mediador, entendiéndolo siempre en su dimensién manipulable y distinta al mero y genérico
interés por resolver el conflicto y conseguir el acuerdo. Incluso, se ha encontrado casos en que
la manipulacién del interés no la percibfan los sujetos, segun sus respuestas al cuestionario post-
experimental.

Asimismo, fue analizado el comportamiento general de los mediadores a lo largo de todo
el proceso, comprobando la preferencia de las acciones integrativas sobre las demas en todas
las condiciones experimentales, especialmente en los estados iniciales de la negociacion. Esto
nos lleva, de nuevo, a dar protagonismo al Campo Comun frente al Interés. En efecto, el hecho
de que la Integracién sea la intervencion mas frecuente, se relaciona directamente con el
optimismo del mediador en los primeros estadios del proceso (Carnevale y Pegnetter, 1985).
Independientemente de que el confiicto se vislumbre como mas o menos soluble, el mediador
puede dejarse arrastrar por la impresion subjetiva de que el acuerdo llegara a conseguirse con
mas facilidad de la que realmente existe.

En tales condiciones, ante una percepcion subjetiva elevada de Campo Comun, las inter-
venciones con fines integrativos son las mas probables. Utilizar la Presién o Compensacién no
tendria demasiado sentido por lo aversivo que supone la primera y el coste que significa la
segunda. Se podria acudir a la Inaccién, pero existe literatura suficiente sobre el tema que sefiala
la preferencia del mediador por las intervenciones activas (Pruitt, 1981, Bercovitch, 1992; Wall
y Rude, 1991).

Touval y Zartman (1989) subrayan también el papel facilitador del mediador al comienzo de
la mediacién, indicando que actta ejerciendo la menor presién posible; no es extrafio, pues,
que se centre principalmente en estrategias integrativas. S6lo cuando éstas no resulten utiles
y el mediador advierta que el tiempo transcurre sin llegar a un acuerdo utilizara acciones mas
coercitivas. .

Al analizar, pues, la evolucién de estrategias se observa un aumento de la Presién en los
ultimos momentos del proceso; lo que puede suponer que, paulatinamente, la perspectiva
positiva del mediador empieza a descender y con ello su percepcién de Campo Comun. Cu-
riosamente, es en esta percepcién de Bajo Campo Comun donde mas acciones de presién se

" observan en los estadios finales.




248 G. Serrano y M. Méndez

El hecho de que las estrategias de Inaccion y Compensacién fuesen reducidas, probable-
mente tenga su explicacién en la preferencia por la utilizacién de papeles activos y la evitacion
de costes que implica la Compensacioén.

Las conclusiones ponen de relieve, pues, algunas diferencias con los resultados obtenidos
por Carnevale y colaboradores. Se confirman algunas hipétesis sobre la utilizacion de estrategias
por parte de los mediadores, en funciéon de su percepcion de existencia de Campo Comun. El
factor Interés parece poseer, por el contrario, poca capacidad de incidencia.

También se ha encontrado, segtn hemos sefialado, que la utilizacién de estrategias viene

muy condiclonada por la fase en que se encueéntré &l procass d& mediagidn. En Un primar
momento resulta general el empleo de la Integracion y, a medida que el proceso avanza, hace
su aparicién el resto de estrategias, especialmente la Presion.

4.2, La eficacia contingente de las Tacticas de medlacién

Otra perspectiva para acercarse a la comprension de las estrategias y tacticas en mediacién
viene dada por lo que se ha llamado «aproximacion contingente», que se preocupa de los
mecanismos especificos utilizados para la solucién de los conflictos en marcos contextuales
concretos (Cfr. Kressel-Pruitt, 1989; Carnevale y otros, 1996).

Este planteamiento, vinculado a lo concreto, era necesario por el hecho de que determinadas

actuaciones eficaces en ciertas situaciones no lo eran en otras. El mediador, por tanto, debe
adecuar su intervencion a las caracteristicas de cada litigio; incluso, en el curso de una misma
mediacion, donde el perfil del conflicto puede variar a medida que se desarrolla, el mediador
debera ir adaptando su actuacion a tales circunstancias cambiantes.
Sin embargo, este intento de concretar, de vincular la eficacia o el éxito de una mediacién a
determinadas relaciones entre conjuntos de variables, en ningtin modo cuestionaba el interés por
dotarse de teorias-marco. Téngase en cuenta que autores como Pruitt o Carnevale se han ocupado
y han trabajado en ambas perspectivas.

Entre los trabajos mas notables, dentro de esta orientacién, destacan los de Bercovitch (1991;
1992). Para él optar por un «enfoque contingente» supone postular que los resultados de una
mediacion estaran determinados por variables tanto antecedentes como presentes en un con-
flicto. Cuando un mediador decide intervenir debe comenzar por analizar las distintas variables
que caracterizan la situacién conflictiva. Bercovitch incluye dentro de las variables del contexto
las siguientes dimensiones: .

a) Naturaleza de la disputa, que abarca caracteristicas como la intensidad del conflicto, la
historia anterior, etc.

b) Naturaleza de los problemas; es decir, si se trata de asuntos ideolégicos 0 de principios,
el nimero e importancia de temas a tratar... _

¢) Naturaleza de las partes en conflicto: su poder, actitudes frente a la mediacién, experiencia
en problemas anteriores, etc,

d) Naturaleza del mediador: sus caracteristicas personales, experiencia, autoridad, capacidad
de presion, etc.

Una vez analizadas estas variables contextuales, el mediador afronta el proceso de mediacién
en si mismo. Ahora seran las «variables de procedimiento» las que determinen el resultado de la
mediacién. Y es aqul donde tienen su lugar las estrategias y tacticas con que el mediador inter-
viene. Pero la eleccion de éstas no puede realizarse obviando las variables contextuales que
anteceden y colorean el conflicto. Es mas, incluso la misma intervencién estratégico-tactica ira
haciendo variar el contexto del que se partia: la interaccién entre ambos tipos de dimensiones
estd dada.

El enfoque planteado por Bercovitch puede representarse esquematicamente como sigue:
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CONTEXTO PROCESO .| RESULTADOS
G ——rs
; Naturaleza de
Naturaleza de Naturaleza de Naturaleza del ot
: las actividades
las partes 1a disputa mediador del mediador

Figura 2.- Enfoque contingente de Bercovitch (1991)

Naturalmente, una cosa es el planteamiento general y otra muy distinta, y mucho mas
compleja, determinar especificamente todas las variables o dimensiones a contemplar y las
relaciones entre las mismas para pronosticar el éxito en la mediacion. Es decir, se trata de
determinar las causas y condiciones de un conflicto, las acciones utilizables para afrontarlos
y los diferentes tipos de resultados que cada intervencién genera. La mayor parte de investi-
gaciones se articulan en torno a estos tres elementos centrales.

Mencionaremos brevemente algunas de las principales aportaciones, que han supuesto un
avance real en el establecimiento de las variables relevantes y de la relacion entre las mismas.

Kressel (1972) es el autor de una de las primeras clasificaciones de las actividades del
mediador. Basandose en entrevistas a mediadores laborales propone la existencia de tres tipos
de estrategias fundamentales: directivas, reflexivas y contextuales.

Posteriormente, en 1985, Kressel y Pruitt, presentan una nueva ordenacioén de estrategias
adaptando la realizada anteriormente. Ahora se habla de intervenciones reflexivas, contextuales
y sustantivas.

El estudio de Carnevale y Pegnetter (1985) consistia en solicitar de 38 mediadores profe-
sionales que seleccionasen dos de los conflictos mas significativos en los que habian intervenido
el Ultimo arfio. Posteriormente, entre una lista de 24 fuentes potencialmente originarias de las
disputas, debian indicar aquellas que lo habian sido facticamente. Mas adelante se les daba
37 tacticas de mediacion, pidiendo que sefialasen las mas usadas en cada conflicto y los
resultados que hablan producido. Se trataba, pues, de medir la correlacién existente entre
factores del conflicto, tacticas de mediacion y resultados alcanzados.

Lim y Carnevale (1990), siguiendo la metodologia vista anteriormente, presentaron a 225
mediadores profesionales un cuestionario que incluia 24 fuentes potencialmente originarias de
conflictos, 43 tacticas de mediacién y 19 tipos de acuerdo posibles. Un primer resultado fue una
nueva ordenacién de las intervenciones del mediador; a saber:

-Intervenciones sustantivas. Incluye los siguientes tipos:

.sustantivas de presion;
.sustantivas de sugerencia;
.sustantivas de salvar la imagen;
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-intervenciones contextuales. Que abarcan:

.actuaciones cuyo fin es conseguir la confianza entre las partes y el mediador;
.actuaciones orientadas a controlar la agenda;

-Intervenciones reflexivas. Dentro de ellas se incluyen actuaciones para crear buen am-
biente, generar flexibilidad, evitar abordajes precipitados de los problemas, etc.

El otro gran resultado de la investigacion consistié en establecer qué intervenciones eran
las mas adecuadas en funcién de las caracteristicas concretas del conflicto.

Las conclusiones son muy interesantes y hacen de esta investigacion, por su consistencia
y engarce empirico, uno de los pilares en la construccién de un posible modelo de contingencias
en mediacion.

Finaimente, mencionar el trabajo de sintesis realizado por Carnevale y Pruitt (1992), donde
se ordenan las intervenciones de los mediadores para afrontar lo que ellos consideran los cuatro
problemas centrales en cualquier situacion que precise de una mediacion:

a) La mejora de las relaciones entre el mediador y los litigantes.

b) La mejora de la relacion entre ias partes durante el desarrolio de fa mediacion.

c) Un tratamiento correcto y ordenado de los temas a tratar.

d) El aumento de la motivacién de los negociadores para alcanzar el acuerdo.

4.2.1. Un anélisis exploratorio

También en este caso hemos llevado a cabo una serie de trabajos, que tenian un doble
objetivo. En primer lugar, conocer cuales son los problemas que con mayor frecuencia se
presentan en la mediacion y dificultan el proceso y ia consecucion del acuerdo; determinar las
tacticas usadas con mayor frecuencia por los mediadores; clarificar y ordenar los resuitados de
todo tipo que se pretende alcanzar, tanto a corto como a largo plazo. En segundo lugar,
establecer la relaciéon, en funcion del examen de mediaciones concretas, entre probiemas,
tacticas y resultados (Serrano y Méndez, 1997).

Utilizamos una muestra de 38 mediadores expertos que trabajaban en el campo laboral y
en el juridico-familiar. Tanto el disefio general como las categorias para clasificar las tacticas
y el cuestionario utilizado para recoger los datos fueron similares a los utilizados en el trabajo
de Lim y Camevale (1990). Dicho cuestionario estd compuesto de una lista con 24 problemas
considerados como eventuales fuentes de conflicto, un conjunto de 44 tacticas utilizables
hipotéticamente para afrontar los conflictos y, finaimente, 19 resultados potenciales que pueden
lograrse en situaciones de mediacion.

El procedimiento era muy sencillo. Se pedia a los sujetos que eligiesen un caso de mediacion
en el que hubiesen intervenido en los dos Ultimos afios y lo tomasen como referencia para
contestar una serie de preguntas relativas a las caracteristicas que ofrecia el conflicto en el
momento de la mediacion; a estas caracteristicas las hemos denominado «fuentes del conflicto».
Asimismo, se les preguntaba por las acciones que, en su papel de mediadores, habian utilizado
para resolver el problema; son las «tacticas de mediacion». Finalmente, se pedia a los media-
dores que indicasen el tipo de resultado positivo al que se llegaba como consecuencia del
proceso mediador.

Vamos a ofrecer, de manera muy sintética, los resultados mas relevantes y el tipo de
implicaciones que, en nuestra opinién, conllevan.

Los sujetos manifestaron que las fuentes de conflicto que, en mayor medida, se presentaron
en la mediacién y que, consiguientemente, eran ios mayores obstaculos para el éxito del proceso
se caracterizaban por el enfrentamiento y [a falta de flexibilidad. Se trata de los siguientes items:

«Una o ambas partes era muy hostil hacia ia otra»

«Una o ambas partes no tenfa confianza en la otra»

«Una o ambas partes se mantuvo rigida en su postura»
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Se trata de un factor que Lim y Camevale denominan «hostilidad». En ese sentido, los
resultados venlan a coincidir sustancialmente con los trabajos que hemos tomado como referen-
cia.

Con relacion a la utilizacién de tacticas de mediacion, las mas usadas eran las siguientes:
sustantivas de presion («mantuve las negociaciones centradas en los problemas»), contextuales
dirigidas a ganar la confianza de y entre las partes («clarifiqué las necesidades de las partes»;
«intenté desarrollar la confianza entre las partes en conflicto»; «intenté ganar su confianzan»),

sustantivas de sugerencia («formulé matas clarasy), contextuales de agenda («ayudé a aeta-

blecer prioridades en los asuntos a tratar»; «intenté solucionar los problemas mas sencillos en
primer lugar»).

Sin embargo, cuando se preguntaba a los mediadores sobre la eficacia general de las tacticas
presentadas se producia una situacién paraddjica. Las elegidas no se correspondian con aquelias
que habian sido utilizadas en mayor medida. Globalmente, se consideraban mas efectivas las
que subrayaban la imagen de imparcialidad del mediador, las que orientaban la negociacion
hacia los problemas y las tendentes a evitar la hostilidad entre las partes.

Esta cierta disonancia entre percepcion de eficacia y frecuencia de uso parece sugerir que
los mediadores perciben que ciertas actuaciones tacticas son efectivas en cualquier contexto
o circunstancia mediacional. Se trataria de, por asi decir, «reglas generales» validas universal-
mente.

Al margen de estas pautas generales de actuacion, los datos sugieren que los sujetos ponen
en juego tacticas -que se supone van a ser adecuadas- en base a los problemas que debe
superar la mediacion; es decir, la necesidad de emplear tacticas de un modo contingente.

Con relacién a los resuffados obtenidos en el proceso de mediacion seleccionado por los
sujetos, fundamentalmente se sefialaban aquellos que expresaban un «acuerdo general», con
items como los siguientes:

«el nucleo del conflicto se resolvio»

«el conflicto se arregi6»

«se alcanzé un acuerdo definitivo»

«el conflicto se resolvié con satisfaccion para ambas partes»

Hasta cierto punto subrayar y enfatizar el logro de un acuerdo resulta l6gico. En primer lugar,
porque obviamente llegar a un acuerdo es el objetivo central y hacia el cual se orientan todos
los esfuerzos. Ademas, porque con frecuencia los mediadores eligen ejemplos que hayan llegado
hasta un final positivo. Probablemente, la informacion mas interesante vendra dada cuando se
pongan en relacién todos los resultados mencionados con los items de los bloques anteriores
(fuentes y tacticas).

Otra pretension de la investigacién fue conocer en qué medida la utilizacién de determina-
das tacticas era contingente al problema que dificultaba la mediacion. Para ello se realizaron
correlaciones entre las fuentes del conflicto y las tacticas de mediacion que se habian selec-
cionado.

Las fuentes de conflicto més usuales, que, como veiamos mas arriba, hacen referencia al
factor denominado «hostilidad» evidenciaban una correlacion alta y significativa estadisticamente
con tacticas contextuales, tanto de agenda como de confianza. En segundo lugar, las tacticas
sustantivas (de presién o de sugerencia) aparecian asociadas a situaciones caracterizadas por
problemas mas concretos, como rechazo a propuestas de acuerdo, falta de preparacién para
negociar, expresiones de expectativas poco realistas, etc.

Los resultados de una mediacion pueden ser muy variados. Decfamos antes que los men-
cionados preferentemente se referian a la obtencion de acuerdos plenos y satisfactorios. Pero
obviamente existe todo un conjunto de resultados, encuadrables dentro de una categoria que

;ﬁ' W
3
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podemos denominar «mejora de las relaciones entre las partes», de gran importancia para el
mismo éxito de la mediacién e incluso para el mantenimiento en el tiempo de los acuerdos
alcanzados. tems como los siguientes pertenecerian a este grupo:

«se mejord la relaciéon entre las partes»

«las partes aprendieron a comunicarse y a negociar»

«es poco probable que surjan nuevos problemas en el futuro»

Cuando se ponen en relacion los resultados obtenidos y las tacticas usadas, se constata
de modo claro que los resultados referidos a los acuerdos globales aparecen asociados a dos

tipos de taclicas; por A4 paMS, A |a¢ tcticae custantivag, bien de presion bien de salvar la
imagen; por otra parte, a las tacticas contextuales de agenda. Sin embargo, los resultados que
suponen una mejora de las relaciones son propiciados y aparecen ligados a tacticas contextuales
de confianza.

Veamos las conclusiones mas relevantes obtenidas.

Hemos visto que los mediadores seleccionaron como focos de conflictividad mas frecuentes
problemas que caracterizan un clima de negociacién marcado por la hostilidad. Asi ha sido
sefialado en muitiples ocasiones en la literatura sobre mediacion (Carnevale y Pegnetter, 1985;
Hiltrop, 1989; Kressel y Pruitt, 1989, etc).

El problema siguiente es, sencillamente, como abordarlos. Hemos sefalado que existen
«normas generales de comportamiento» de los mediadores; normas vinculadas a objetivos
presentes, practicamente, en todas las mediaciones. Su utilidad parece clara al margen de las
circunstancias especificas.

Sin embargo, en nuestro estudio hemos podido comprobar que ciertas tacticas empleadas
en situaciones determinadas no se consideraban adecuadas cuando variaba la fuente del conflicto.
La eleccion, pues, de tacticas parece contingente a las caracteristicas de la situacion que
provoca el conflicto o dificulta el acuerdo.

Pero los datos permiten avanzar algo mas. La intervencién contingente no debe entenderse
como globalmente referida a «bloques tacticos», dado que una tactica concreta perteneciente
a una categoria mas general puede ser eficaz y otra tactica de la misma categoria resuita ineficaz
para abordar el mismo problema. Es decir, probablemente sea necesario distinguir dentro de
cada grupo de tacticas los diversos matices de cada una de ellas, su idoneidad y su eficacia
en funcién dei problema planteado. Por ello, quizas fuera conveniente distinguir entre estrategias
y tacticas.

Pongamos un caso especialmente claro. Cuando el conflicto se presenta como «problemas
internos entre las partes», categoria que agrupa un conjunto de expresiones concretas con cierta
relacién entre si, deberia utilizarse tacticas sustantivas de presién. Pero al analizar las corre-
laciones entre tacticas y fuentes de conflicto se comprobé que ciertas tacticas sustantivas de
presion correlacionan positivamente con aspectos problematicos incluidos en dicho factor (Por
ejemplo, «una o ambas partes no estaban preparadas para negociar», o «una o0 ambas partes
carecian de experiencia o destrezas»), mientras que otras intervenciones de presién se aso-
ciaron negativamente con los mismos problemas. Por tanto, no todas las tacticas de presion
son homologas e intercambiables.

Algo similar ocurria respecto a los «resultados generales». Por ejemplo, «alcanzar un acuerdo
definitivo que las partes probablemente cumpliran» se asocia positivamente a ciertas tacticas
de presion («comunicar que una nueva situacién de impasse no seria buena») y negativamente
a otras («presionar a los negociadores para el acuerdo»).

Estamos, pues, defendiendo la distincion entre «estrategias contingentes» -es decir, modos
globales de afrontamiento de situaciones caracterizadas por rasgos diferenciales- y «tacticas
contingentes», esto es, acciones conductuales especificas ligadas a problemas concretos. La
planificacion de intervencién contingente recorre, pues, dos etapas, tiene dos niveles, uno
estratégico y ofro tactico.
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