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			SINOPSIS 




			 




			«Nos veremos en los tribunales», «lo he puesto en manos de mis abogados». Expresiones como estas son tan cotidianas que ya no nos sorprenden. Vivimos tiempos en que los tribunales lo llenan todo, tanto que puede hablarse de una judicialización de la sociedad. 




			Justicia sin jueces revela que la confrontación legal y judicial no es, bajo ninguna causa, una buena vía para la resolución de conflictos. Con un tono personal, Pascual Ortuño Muñoz nos muestra los principales métodos para favorecer la negociación, la mediación, la conciliación o el arbitraje, medios alternativos que buscan una solución colaborativa, ajena al desgaste emocional y económico que implican los procesos judiciales. 




			A través de casos reales que parecían irresolubles mediante el diálogo y la concordia, este libro divulgativo demuestra que puede haber una «justicia sin jueces», entendiendo que hay mecanismos de resolución de conflictos que son menos agresivos o litigantes, y que se basan en la cordialidad y el respeto, actitudes aconsejables si realmente se está dispuesto a negociar. 
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			A Maite, que me acompaña en la vida  




			y ha recorrido conmigo el camino para que  




			esta obra sea posible 




			 




			Y a mis compañeros, los jueces españoles,  




			que en condiciones muy precarias asumen  




			una carga de trabajo impropia por la  




			ausencia de cultura negociadora y están  




			impulsando la mediación para mejorar  




			el sistema de justicia 




			



			


	    


	 	

	    

             




			Prólogo 




			 




			Este libro nos invita a repensar el modelo de justicia en el que vivimos. Para el autor, cuando surge un conflicto, la solución judicial debe quedar reservada a aquella esfera de las relaciones humanas que necesita una respuesta de autoridad severa, coercitiva, traumática. El mensaje que nos transmite es que antes de llegar a las instancias judiciales se deben utilizar los caminos de la concordia y del diálogo. 




			Nuestra sociedad carga con una tradición muy fuerte de intransigencia, una cultura de la imposición y la necesidad social de demostrar que se tiene más poder. El acuerdo, el pacto, las prácticas de la negociación colaborativa se han percibido como un mal menor. Lo que Justicia sin jueces nos ofrece son precisamente caminos para la concordia. Por eso se ocupa de métodos pacíficos de resolución de conflictos. 




			Conviene destacar que el libro muestra una visión positiva de la negociación. El autor nos lleva de la mano de forma sencilla, pero efectiva, a enfrentarnos a nuestras propias carencias a la hora de comunicarnos. Nos invita a reflexionar sobre nuestros propios intereses y a sujetar el instinto primario de destrucción de quienes se cruzan en nuestros proyectos. A que aprendamos a preguntar a los demás escuchándolos, y también a indagar en nosotros mismos. Nos revela las herramientas intelectuales que nos pueden servir para solucionar nuestros propios problemas. 




			Estoy convencido de que Pascual Ortuño Muñoz es una de las personas más indicadas en España para presentar al público general una obra divulgativa sobre la mediación y los medios alternativos. Primero, por la autoridad que emana del profundo conocimiento científico y académico de los temas que trata. Ha sido el representante del gobierno español en la redacción del Libro Verde sobre los sistemas llamados alternative dispute resolution (ADR, por sus siglas en inglés) y en las negociaciones para la redacción de la Directiva 52/2008, de mediación en asuntos civiles y mercantiles, elaborada por el Consejo y el Parlamento Europeo. Anteriormente fue el primer juez que inició las experiencias piloto de derivación a la mediación desde los tribunales de justicia, y también fue pionero en la sistematización del estudio de estas materias en la enseñanza universitaria del grado de Derecho. Al mismo tiempo fue cofundador y vicepresidente de GEMME, la asociación europea de jueces y magistrados que han dado impulso a la mediación en todo el ámbito de la Unión Europea, y consultor del programa EUROSOCIAL para la implantación de los medios alternativos en Latinoamérica. 




			Con toda la experiencia acumulada durante más de cuarenta años trabajando en este tema, la opción del autor no ha sido la de hacer un trabajo científico y exhaustivo sobre los medios alternativos, destinado a los anales de la ciencia jurídica. Su propósito ha sido más modesto, pero, a mi juicio, más necesario, porque uno de los grandes retos para la modernización de la justicia es la introducción de nuevas prácticas que sirvan para que los ciudadanos puedan resolver sus problemas sin que sea necesario entrar en las nefastas dinámicas de los procesos judiciales. Al mismo tiempo se puede conseguir una disminución importante del índice de litigiosidad que permita una mejora en la administración de justicia. 




			Hacía falta una obra divulgativa como esta, dirigida no solo a profesionales del derecho, sino a un abanico profesional más amplio, y también a los ciudadanos en general, pero que al mismo tiempo fuese rigurosa desde el punto de vista técnico. 




			Cuando desde sectores jurídicos nos acercamos a los medios alternativos, es un lugar común afirmar que son ajenos a nuestra cultura. Incluso desde la universidad no se otorga la atención que se merecen ante el arraigo de un concepto de justicia fuertemente ligado al sistema legal, a la codificación, a la reglamentación del proceso judicial. Lo mismo ocurre con el sentido unívoco de lo justo de la tradición romanista y con la tendencia maniquea hacia la bipolaridad de los buenos y los malos y hacia la patrimonialización ideológica de la verdad y de la bondad. 




			Pues bien, precisamente este libro es una pieza necesaria para generar cultura de negociación, cultura del diálogo y del respeto hacia las personas con las que compartimos nuestras familias, nuestros negocios, nuestras ciudades y, en definitiva, nuestras vidas. 




			El libro está concebido como un paseo guiado por un experto que nos conduce con gran destreza y lenguaje comprensible para no juristas entre temas complejos como el análisis del conflicto o la negociación; y por otras materias que creíamos conocer, como el arbitraje o la conciliación, a los que aporta nuevos enfoques; y al mismo tiempo nos aclara los prejuicios que suelen impedir una cabal comprensión de las modernas formas que tienen los ciudadanos para enfrentarse a los problemas cotidianos, a las crisis familiares y a la mediación en todas sus manifestaciones. Para quien se sienta motivado a profundizar más en estas técnicas también es útil, porque ejemplifica con casos de la vida real la forma en la que pueden abordarse problemas que inicialmente parecen irresolubles. Finalmente, al estudioso de estas materias, le regala un índice de referencias bibliográficas acumuladas durante muchos años, que confiere carácter enciclopédico a esta obra tan lograda. 
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			Introducción 




			 




			El alarde 




			



				 




				Y agora, filhos meus, recemos un padrenuestro para que Deus nos liberte de la justicia. 




				 




				CASTELAO, Nós 




			




			 




			Si alguien que se encontrara en la tesitura de acudir a los tribunales me pidiera un consejo apelando a mis casi cuarenta años de experiencia judicial, le diría, sin duda alguna, que apartase de su mente esa idea. Al menos que se lo pensase muy bien: presentar una demanda en un juzgado es una declaración formal de guerra. Como decía Sun Tzu, se deben agotar todas las posibilidades de negociar y, cuando se compruebe que es imposible, se debe intentar de nuevo otras diez veces más porque el resultado de una victoria es mucho peor, incluso para el que la obtiene, que las consecuencias y los desastres de una batalla. 




			Sin embargo, en las tradiciones autoritarias de muchos países se ha devaluado la actividad negociadora. Incluso en la práctica política únicamente se negocia la rendición del adversario, la capitulación total y sin condiciones. En buena medida, el gran problema de la justicia en nuestros días es que los gestores de los partidos políticos no saben o no quieren negociar, a pesar de que todos apelan demagógicamente al diálogo. Basta analizar los graves problemas de nuestras sociedades en los últimos años para comprobar que se necesita un cambio radical en las mentalidades. La inserción de un nuevo chip en nuestras mentes. Porque lo que hoy en día ofrece la justicia a los ciudadanos y a la sociedad no es un servicio público que los ayude a solucionar sus problemas, sino una cancha en la que puedan disputar el triunfo o la derrota. Es el maniqueísmo del tener razón o no tenerla sin opciones a soluciones negociadas más prácticas, rentables y eficaces. Incluso el propio proceso de negociación se concibe muchas veces de forma restrictiva como medio para ganar en la pugna con el «contrario». Se negocia pensando en la rendición del otro, sin un sentido constructivo. 




			A lo largo de mis años como abogado o juez, he echado siempre de menos la existencia de mecanismos eficaces que posibilitaran evitar el litigio. He visto que las personas padecen un enorme desgaste personal y económico con los pleitos, que para las empresas es una desgracia tener que acudir a los tribunales para solucionar sus conflictos cotidianos y que, a veces, ir al juzgado es el final de un proyecto que se inició con ilusión y al que se dedicaron muchos esfuerzos, muchos ahorros y grandes dosis de energía, que se pierden entre los argumentos jurídicos de una resolución judicial. 




			Aprendí en mi infancia lo que es la negociación estratégica con una escenificación muy elocuente. En el arco sureste del Mediterráneo español se celebran todos los años los ritos de las batallas entre moros y cristianos que tuvieron lugar en la Edad Media. Estos festejos se trasladaron después a México y a otras repúblicas sudamericanas. Representan la historia de la conquista de la península ibérica por los árabes y su posterior recuperación por los cristianos. Las fiestas comienzan con el «alarde», que no es más que el primer acto de una negociación que solo busca vencer en la guerra, que el otro se rinda. Llegan los invasores y sitian la ciudad paseándose ante los asustados ojos de quienes se parapetan en ella y exhibiendo a las mujeres de los pueblos vecinos que han hecho esclavas porque no quisieron rendirse y plegarse a pagarles un tributo. Hacen gala también de las joyas y riquezas que han conquistado y de las armas mortíferas que poseen. Los sitiados aprovechan la noche para lanzar al aire desde su castillo los «fuegos artificiales», haciendo con ello un alarde de pirotecnia y advirtiendo al invasor que poseen pólvora para sus cañones, con los que están dispuestos también a ganar. 




			Esta ha sido siempre la dinámica de la negociación estratégica: conseguir que el otro se rinda pronto, que acepte tus condiciones, para lo que se está dispuesto incluso a ceder un poco. Pero, en ningún caso, es esta la negociación a la que se refiere esta obra. Quienes deseen aprender técnicas de negociación para ganar y vencer al contrario deben buscar otros caminos. La negociación que voy a tratar aquí presupone una actitud diferente, puesto que parte de la base de una renuncia a la victoria individual con el propósito de alcanzar una solución colaborativa con las personas que están involucradas en un mismo conflicto desde posiciones diferentes. Se pretende alcanzar acuerdos compatibles con los intereses recíprocos. En definitiva, el objetivo es construir el futuro mediante dinámicas de colaboración, transformando positivamente los conflictos. 




			Pero para ello se necesita una nueva forma de entender los conflictos legales. El sistema basado en el principio del imperio de la ley, que es conquista de la Ilustración y que hoy sigue siendo uno de los fundamentos del orden democrático y social, fue concebido fundamentalmente para proscribir la arbitrariedad del sistema aristocrático que desconocía los derechos inalienables de la persona. Su implantación significó en su día el paso de la condición de súbdito a la de ciudadano. La ubicación de esta columna esencial de nuestra sociedad está presente tanto en el derecho público, en los mecanismos de control del poder por los ciudadanos, como en la prevalencia de los derechos fundamentales de todo ser humano. 




			Pero en este siglo XXI, la forma de entender el derecho y el sentido de lo justo entra en un nuevo ciclo. Los ciudadanos y las sociedades complejas actuales tienen necesidad de disponer de mecanismos de justicia adecuados para gestionar y resolver sus conflictos cotidianos. Los problemas de hoy son en una buena parte diferentes a los de la ciudadanía del siglo XIX, que era eminentemente rural y estaba recién incorporada al humanismo que representó la gran revolución surgida de la Ilustración. Y son también diferentes a los del siglo XX, a pesar o debido a que en el pasado siglo se produjeron enormes cambios (desarrollo científico y económico, mundialización de la economía, movimientos migratorios y eclosión de las nuevas tecnologías) que hicieron patentes las deficiencias de un sistema de justicia obsoleto, implantado sobre la base de unos condicionamientos sociales y culturales ya caducados. A esto se unió también la saturación del trabajo en los tribunales, la lentitud de los procedimientos, la ineficiencia de los métodos para dar respuestas rentables en el ámbito personal, económico y social. Todo ello puso de relieve la necesidad de reformas de hondo calado en el sistema legal y judicial. Entre las mismas se ha hecho evidente la conveniencia de poner a disposición de la ciudadanía otros mecanismos alternativos para resolver determinados conflictos que sean más ágiles y eficientes que el sistema clásico de carácter burocrático. 




			Este sistema, la administración de justicia burocrática, se basa en la idea de depositar la gestión de los problemas de los eventuales clientes, sean particulares o empresas, en manos de profesionales muy cualificados desde el punto de vista de la ciencia del derecho, como son los abogados, procuradores, fiscales, notarios y jueces. Las propias personas interesadas quedan en un segundo plano en el proceso judicial (muchas veces ni siquiera se las convoca ante el tribunal), puesto que la solución que se busca metodológicamente está en función de parámetros de carácter técnico, legal y procesal. El cliente se convierte en «paciente» con un papel similar al que desempeña el enfermo anestesiado en una intervención quirúrgica. En los métodos alternativos, sin embargo, se devuelve el poder y el protagonismo al cliente. El abogado conserva un papel relevante como asesor en sentido propio, pero no sustituye al ciudadano en el proceso, sino que lo acompaña a gestionar el conflicto en todas sus fases.* 




			Podemos analizar muchos factores que han influido en la concepción moderna del derecho y la justicia, como son la mayor cultura de los ciudadanos, el superior papel de estos en el desarrollo de los procesos judiciales, la tendencia expansiva del principio de legalidad hacia otros ámbitos y, por supuesto, la complejidad del ordenamiento jurídico. 




			Sin ninguna duda, el conjunto de los ciudadanos posee hoy una mayor cultura (en el siglo XIX, la gran mayoría era analfabeta), que les lleva a querer ser protagonistas de la gestión de sus intereses y que, en ocasiones, sienten como una carga la necesidad de contar con un abogado. El acceso a los textos legales y a las obras de derecho está al alcance de cualquier persona, que puede indagar en internet la normativa que le afecta e intentar comprender y actuar por sí misma, buscando en el abogado al especialista o a quien pueda ayudarle de forma más efectiva a gestionar sus intereses, más que al profesional en quien, como en el modelo judicial tradicional, se depositaba toda la confianza y se le daban plenos poderes para que actuara en su nombre. 




			Por otro lado, y unido a esto, el papel del ciudadano en el desarrollo de los procesos judiciales es mucho más importante que en la concepción tradicional. En la literatura jurídica anglosajona se habla de empowerment, un término que no puede traducirse exactamente como «apoderamiento» o «empoderamiento», puesto que el significado hace énfasis en la recuperación por parte de la ciudadanía de la capacidad de intervención y gestión en los conflictos que le atañen, algo que el sistema anterior no le facilitaba. 




			Un tercer punto es la tendencia expansiva del principio de legalidad hacia los ámbitos más privados de las relaciones sociales y económicas, a pesar de la proclamación solemne de la vigencia del principio de autonomía de la voluntad de las partes. Se priorizan los modelos legales aun cuando las partes pueden optar por una regulación autónoma. Al mismo tiempo, en la contratación de suministros, e incluso en el comercio, las grandes compañías han fomentado la aparición de los denominados «contratos de adhesión», en los que se imponen modelos estándares sin contemplar las circunstancias y necesidades de cada persona. Son frecuentes las imposiciones abusivas al consumidor. Los conflictos generados no encuentran respuesta en la limitada capacidad de interpretación de los tribunales, lo que causa desafección de la ciudadanía hacia el sistema judicial en el que el poderoso siempre tiene las de ganar. 




			A todo ello se une, como comenté, la complejidad del ordenamiento jurídico. Ya no existe el corpus legal homogéneo e inmutable de antaño. Hoy coexisten normas estatales con otras de carácter supranacional y, junto a ellas, otras fuentes normativas regionales o locales que afectan a pequeñas colectividades. La regulación legal es inestable y la producción legislativa, enorme. Todo ello, además, desde la perspectiva global de unos conflictos que en muy pocos casos son solo de carácter jurídico, puesto que confluyen en ellos otras dimensiones metajurídicas, económicas, sociales, psicológicas o políticas. 




			En la nueva concepción del derecho y la justicia se huye del método de confrontación judicial porque en muchas de estas situaciones la eventual victoria ante un tribunal no aportará la solución al problema. La negociación en positivo, el arbitraje no vinculante, la evaluación neutral de los problemas por un experto independiente o la mediación son alternativas reales y prácticas a la lucha por la victoria. Están basadas en una filosofía más utilitarista, pensando en que los conflictos son una forma natural de ir construyendo el progreso e incluso de ir viviendo la vida, y que es más práctico afrontarlos de manera constructiva, como una oportunidad para acomodarse a los cambios. 




			Desde esta perspectiva está avanzando en todo el mundo el movimiento denominado «abogacía colaborativa», que está imprimiendo un nuevo impulso a los métodos tradicionales de la negociación, el arbitraje, la conciliación, la justicia restaurativa y la reparación del daño. También se han empezado a impulsar estos métodos desde los tribunales en países con tradición de common law (Reino Unido, Estados Unidos, Canadá y Australia) a través del sistema multi-door courthouse (las múltiples puertas de la casa de la justicia). Desde hace unos años, este sistema está marcando una tendencia importante en la construcción del espacio judicial europeo y se está expandiendo por toda Latinoamérica con una fuerza tal que cambiará en los próximos años la imagen de la justicia en numerosos países. Es una buena muestra de que las crisis son muy útiles para propiciar desde ellas los cambios. 




			He tenido la suerte de vivir profesionalmente el funcionamiento de la justicia desde una triple perspectiva, la de abogado, juez y profesor universitario; con este bagaje, pero de forma sencilla y sin ninguna arrogancia, he escrito este libro, que pretende allanar el camino a ciudadanos y profesionales que quieran conocer los medios alternativos de justicia. En el criterio de todos ellos estará saber si lo he conseguido. 




			 




			
ESTRUCTURA DE LA OBRA 




			 




			Los veintiséis capítulos que componen este libro se agrupan en tres bloques. En el primero (capítulos 1-5) se desarrollan los aspectos generales. El segundo y más extenso (capítulos 6-17) se ocupa de la mediación y sus clases; de hecho, aquí se halla el meollo de la obra. En el tercero (capítulos 18-26) se analizan otros métodos ADR. El libro concluye con un epílogo, una especie de divertimento; un glosario de términos usuales en los ADR para ayudar al lector y una bibliografía seleccionada por temas para quien quiera bucear en otras fuentes. 




			Para hacer más llevadera la lectura, la mayoría de los capítulos se inicia con la presentación de un caso extraído de mi experiencia profesional (en todos ellos se han cambiado los nombres y las circunstancias para que nadie pueda darse por aludido) a partir del cual se acomete cada una de las temáticas, desde la convicción de que una imagen vale más que mil palabras. Para la puesta en escena de estas historias se incluyen cuadros y mapas explicativos. 
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			¿Por qué no hablamos?: los métodos alternativos a la justicia tradicional 




			



				 




				—¿Podrías decirme, por favor, qué camino debo seguir para salir de aquí? —preguntó Alicia. 




				—Eso depende en gran parte del sitio al que quieras llegar —contestó el gato. 




				 




				LEWIS CARROLL,  




				Alicia en el país de las maravillas 




			




			 




			La justicia ya ha dejado de ser en las sociedades actuales un monopolio gestionado en exclusiva por los tribunales, al igual que la salud tampoco es patrimonio de los hospitales. En el sistema de justicia han irrumpido cada vez con más fuerza los métodos alternativos de solución de conflictos (MASC), también conocidos por su denominación en inglés alternative dispute resolution (ADR), que es el término más generalizado. Estos mecanismos no son nuevos en cuanto a su denominación, pero sí en su configuración actual, que está caracterizada por tres elementos: la confidencialidad, la voluntariedad y la predisposición inicial de las dos partes a intentar buscar una solución de consenso. El esquema básico es el siguiente: 
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			En un gran número de casos, las discrepancias pueden ser superadas de forma satisfactoria para las dos partes mediante el diálogo. Sin embargo, el método tradicional lo único que pone a disposición de los ciudadanos es un «ring de boxeo», o una cancha de competición, para que puedan disputar el triunfo o la derrota sin tener en cuenta que ambos son dolorosos y que, al final, con los procesos judiciales, las relaciones personales, económicas y comerciales quedan rotas para siempre. 




			Por todo ello, los países de mayor cultura democrática están optando por poner a disposición de la ciudadanía otros mecanismos alternativos más ágiles y eficientes para resolver determinados conflictos que el sistema clásico de carácter autoritario y burocrático. Jürgen Habermas lo llama la «justicia deliberativa». 




			La alternativa que se pretende introducir es que los ciudadanos, y los profesionales que los aconsejan en la gestión de los conflictos, opten por buscar acuerdos compatibles con sus necesidades e intereses más profundos. Y que esta fase negociadora no sea un mero trámite burocrático, sino que se busque profesionalmente el acuerdo antes de entablar un proceso judicial, porque la presentación de una demanda es, como ya señalé, una declaración de guerra y, sin duda, una vez que estallan las hostilidades es mucho más difícil recomponer la situación. 




			Los nuevos métodos que se están implantando no son ajenos a lo que hasta ahora se ha denominado «administración» de justicia, sino que, por el contrario, están llamados a integrar y enriquecer el «sistema», pero desde una perspectiva diferente. 




			En la mediación o en la negociación asistida, el papel del ciudadano que participa en estos procesos es mucho más activo e importante que en el arbitraje tradicional o en el proceso judicial. En un juicio al estilo clásico, las personas afectadas delegan en los abogados y jueces. En cuanto a la confidencialidad, los ADR en general son privados e incluso se pacta el secreto profesional del mediador o negociador, mientras que ante el tribunal debe regir el principio de «con luz y taquígrafos». Para quienes valoren la conservación de relaciones, la eficacia y la rapidez, los ADR son mucho más recomendables. En el siguiente cuadro se pueden visualizar estas características: 
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			¿El buen negociador nace o se hace? 




			



				 




				¿Tu verdad? No, la Verdad, 




				y ven conmigo a buscarla. 




				La tuya, guárdatela. 




				 




				ANTONIO MACHADO,  




				Proverbios y cantares 




			




			 




			
EL LAGO TRANSPARENTE 




			 




			No muy lejos de Alicante, en un pequeño pueblo de la costa conformado por dos barrios divididos por un profundo y bellísimo barranco, que estaba presidido por una mansión señorial con altas palmeras que se perdían entre la niebla, pugnaban desde hace muchos años dos familias enfrentadas por conseguir el mayor número de votos entre sus vecinos, para de esta forma poder controlar la alcaldía y, con ella, la capacidad de decidir el rumbo de la política local y, también, no lo olvidemos, los presupuestos. 




			Cada una de estas familias habitaba una de las laderas del riachuelo que, en un tramo, hacía un salto de agua. Frente por frente al pequeño lago sobre el que caía la majestuosa cascada Cola de Caballo se encontraban los dos restaurantes que competían, desde hacía años, en calidad y en buenos vinos, pero también en ver quién atraía a un mayor número de turistas. Desde el castillo bajaban los cables de una tirolina que zigzagueaba de una a otra ladera, haciendo una especie de trenza, apoyada en unos postes ubicados en las cercanías de cada uno de los restaurantes. 




			Los dueños del Sueño del Cisne subieron las comisiones que pagaban a las agencias de turismo y a los chóferes de los autocares por llevar allí a sus viajeros. Muy pronto consiguieron atraer a numerosos turistas, mientras que el restaurante de la competencia estaba casi vacío. Por su parte, los dueños del Reflejo del Lago, aprovechando que controlaban la alcaldía, compraron el terreno que se encontraba a la entrada del paraje natural y construyeron allí un gran parking en el que, como es obvio y en represalia a los de la ladera de enfrente, solo dejaban aparcar a los viajeros que iban a su restaurante. 




			Inmediatamente comenzaron los procesos judiciales y, con ellos, los enfrentamientos en el ayuntamiento, los insultos e incluso los actos de sabotaje mutuo. Las hostilidades aumentaron cuando los del Sueño del Cisne adquirieron los derechos de uso del castillo para poder vender una entrada combinada que posibilitaba bajar por la tirolina y comer en el restaurante. Los del Reflejo del Lago correspondieron rompiendo la sujeción del poste de la tirolina que descansaba en su terreno, con lo que la tan preciada atracción turística tuvo que interrumpirse. Las denuncias, demandas y querellas entre ellos se multiplicaron, con gran regocijo para los abogados de la capital. 




			Los problemas se agudizaron cuando las agencias de viaje, hartas de toda aquella guerra sucia entre los unos y los otros, el deterioro de la limpieza del lago y las molestias con el aparcamiento, decidieron suprimir aquella ruta turística. 




			Con esta medida, los dos restaurantes se vieron obligados a cerrar sus instalaciones, y todos los camareros, cocineros, limpiadores y otros empleados de la industria turística se quedaron sin trabajo. Instigados con insidias y medias verdades, los habitantes del pueblo también se enfrentaron entre sí. Las disputas en las calles se multiplicaron, y la semilla del odio germinó en todas las familias. La situación llegó al extremo de que los de la ladera sur decidieron independizarse y crear su propio ayuntamiento, para lo que convocaron unas elecciones en las que prometieron que, si ganaban, todos los parados tendrían trabajo, mejorarían las escuelas, construirían un parking para que los autocares pudieran aparcar dentro de sus fronteras e instalarían un puente colgante para recuperar así el turismo. Pero los de la ladera norte recabaron la ayuda del gobernador de la provincia, que acudió de inmediato con un batallón de la policía para sofocar los tumultos y el levantamiento popular. 




			Esta historia (que yo he situado en Alicante), aunque se parece a tantas otras, ocurrió realmente en un país de Centroamérica. En el pueblo en el que se desarrollaron los hechos tuvieron la suerte de que el gobernador, en vez de enviar a un batallón militar, los convenció para que contaran sus quejas a un reconocido negociador. Este consiguió: 




			 




			• Que se detuviera la escalada del conflicto y que aceptaran una tregua. 




			• Que se reconocieran mutuamente como personas y como vecinos desde hacía muchos años, y que de esta manera se respetaran. 




			• Que se sentaran frente a él y que le explicaran los relatos parciales de la misma historia, desde la perspectiva en la que cada uno de ellos la había vivido. 




			• Que supieran separar lo que eran sus emociones y sentimientos de la dinámica por la que se había generado el conflicto. 




			• Que imaginaran las posibles salidas a los problemas que les afectaban a ellos y al resto de los vecinos del pueblo. 




			• Que vieran las ventajas de un acuerdo de colaboración para trabajar con unos objetivos y con un interés común. 
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			Pues bien, en la actualidad, el parque natural del que hablamos es una de las primeras fuentes de trabajo y riqueza de la región. La tirolina volvió a funcionar, y los dos restaurantes siguen hoy compitiendo en lo que deben hacerlo: en la calidad de sus servicios. 




			¿Qué técnicas utilizó aquel negociador? Es evidente que para emprender una negociación no basta con estar dispuesto a abrir un diálogo y a sentarse en una mesa con alguien. Se deben saber previamente algunas cosas básicas. Por ejemplo, ser consciente de las cualidades que se precisan para ser un buen negociador. Propongo al lector que compruebe, contestando las preguntas del siguiente juego, si la puntuación que obtiene como negociador es aceptable o si debe mejorar su preparación como estratega. 




			 




			
¿QUÉ PERFIL NEGOCIADOR TENGO? 




			 






  

    	Pregunta 


    	No


    	Sí


    	Puntos


  


  

    	1 


    	¿Tienes tendencia a dar tu opinión y/o  a dar consejos cuando presencias una  disputa entre dos amigos tuyos? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	2 


    	¿Crees que para afrontar una negociación  con éxito las partes deben «enseñar los  dientes» inicialmente para mostrar su  fuerza y fortaleza? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	3 


    	¿Crees que no es posible alcanzar un  acuerdo estable si antes no se revisa la  causa que generó el conflicto en el pasado? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	4 


    	¿Tienes buenas cualidades para el  «regateo» cuando vas a comprar una cosa  en un mercadillo? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	5 


    	Para tomar decisiones en momentos  importantes de tu vida, ¿piensas que hay  que ser valiente y que merece la pena  hacer apuestas arriesgadas? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	6 


    	¿Eres persona de firmes convicciones,  pero te agrada tener amigos que tengan  ideas políticas o sentimientos religiosos  diferentes a los tuyos?  


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	7 


    	Cuando hay una discusión en tu familia,  ¿consideras que es importante introducir  una broma ajena al conflicto para rebajar  la tensión? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	8 


    	¿No sueles enrocarte en ideas fijas, pero  consideras que lo más importante para  buscar la solución de los problemas es el  «sentido común»? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	9 


    	¿Consideras que para ir a negociar es  preferible llevar ya bien meditada y  preparada la mejor solución posible al  conflicto? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  


  

    	10 


    	¿Es muy importante para ti saber generar  un clima de amistad entre las partes que  están en un conflicto? 


    	1


    	2


    	3


    	4


    	 

  







			 




			Antes de ir a la autocorrección y repasar el decálogo imprescindible del arte de negociar, quisiera comentar que hay una idea generalizada de que los políticos de temperamento latino no saben negociar. Se anhelan las mayorías absolutas para poder hacer y deshacer sin tener que contar con nadie más. La alternativa es que, o mandan unos, o mandan los otros. Venimos de tradiciones ancestrales de golpes de Estado, de gobiernos autoritarios y de monarcas absolutos. Hay quien echa la culpa a la tradición judeocristiana del bien y el mal, o a la oriental del yin y el yang. Como en el relato que da comienzo a este capítulo, la intención es ocupar el poder para mandar y no se ve la parte positiva de los gobiernos de coalición, que tienen que pactar muchos ámbitos de la gestión pública. Y yo me pregunto: ¿qué otra cosa es la política? Si analizamos desde esta perspectiva las contestaciones al test quizás podamos cambiar nuestra opinión de las personas que nos gobiernan. 




			A la primera pregunta, la menor puntuación (1) es la que indica las mejores facultades como negociador. ¿Por qué? Porque a la gente no le gusta que se les diga lo que tienen que hacer o dejar de hacer. Si la opinión que se le ofrece no coincide con la suya, se genera un clima de tensión o de discrepancia. Las personas que dan consejos suelen caer mal y en muchas ocasiones solo conocen superficialmente los problemas sobre los que opinan. Hay quienes se sinceran con un amigo en una ruptura de pareja y le muestran su solidaridad y apoyo haciéndole ver que la otra persona no le convenía, y poco después observan con sorpresa que han superado la crisis y vuelven a estar juntos. La incomodidad recíproca suele poner fin a aquella vieja amistad. En resumen: para decirle a otro lo que debe hacer se debe conocer muy bien el problema. Esto significa que el buen negociador debe guardarse sus opiniones personales hasta que no tenga todos los datos que le permitan acertar en el diagnóstico. 




			A la segunda pregunta, también la menor puntuación (1) es la más correcta. No es positivo comenzar de forma agresiva una negociación, aun cuando en la realidad social, especialmente en la política, en los negocios o en las relaciones entre trabajadores y empresas, se suele empezar con advertencias y amenazas recíprocas. Es una táctica que lo único que consigue es incrementar la escalada del conflicto. Lo mejor para preparar una negociación que pueda tener éxito es hacer ver que se deben diferenciar los problemas de las personas y que, en cualquier caso, se debe respetar al interlocutor y escuchar sus opiniones, aunque sean muy diferentes de las propias y no se compartan. 




			A la tercera pregunta, se ha de constatar que el tema es muy opinable y que tal vez un psicoanalista aconsejaría la puntuación máxima (4). Es cierto que a veces es importante dar explicaciones para que cada una de las partes intente comprender las razones de la otra. En casos en los que han existido agravios es conveniente que quien no ha obrado correctamente pida excusas, pero es importante no olvidar que el pasado no puede ser cambiado. Lo fundamental es aceptarlo y pasar página buscando siempre el futuro. Se dice que indagar demasiado en el porqué no es buena estrategia para solucionar conflictos. Es mucho más útil insistir en el «para qué» se celebra la reunión, es decir, qué beneficios se pueden obtener a partir de ese momento si se pudiera recomponer la relación. 




			A la cuarta, está claro que la menor puntuación es la más apropiada. En el ámbito de algunos medios alternativos, como en la conciliación, y especialmente cuando se trata de concretar el quantum de indemnizaciones económicas, el bargaining (que dicen los ingleses) o el regateo en la negociación es importante, puesto que se debe encontrar el punto medio aceptable por las dos partes. Pero en una negociación de temas más complejos o más sensibles, las estrategias de regateo sin unas referencias objetivas no son nunca positivas. Es el caso de la indemnización por la muerte de una persona en un atropello con un vehículo o por una imprudencia médica. Hay que buscar opciones razonables según criterios objetivos, como, por ejemplo, las cargas familiares de la persona fallecida, los perjuicios que se han generado o las necesidades de las personas perjudicadas. No es adecuado ir a ver lo máximo que se puede obtener por quien debe ser indemnizado o el ahorro que se puede conseguir por quien debe pagar. 




			A la quinta, aun cuando está claro que si se negocia hay un momento en el que hay que decidirse, puesto que no se puede estar deshojando indefinidamente la margarita, un buen acuerdo es únicamente el que convence a las dos partes, nunca es el resultado de una apuesta ni de un órdago. Las corazonadas o las intuiciones desempeñan un papel psicológico importante, pero si una persona quiere que su matrimonio sea duradero o que la empresa en la que va a participar y constituir con otro socio sea rentable, es necesario ponderar otros factores más relevantes. 




			A la sexta, la máxima puntuación (4) es la más favorable. La rigidez en los planteamientos, la convicción de que lo que uno piensa es lo único acertado y que debe despreciarse a quienes piensan de forma diferente son condicionantes personales que no favorecen el clima que es necesario para buscar acuerdos buenos y duraderos. La tolerancia respecto a las diferencias y el profundo respeto por lo que piensan los demás son imprescindibles. La persona rígida no negocia, en todo caso busca la rendición del otro o la capitulación del contrario sin condiciones. Probablemente en una guerra esta actitud puede ser útil, pero para quien quiere evitarla es un punto de partida erróneo. 




			En la séptima, la menor puntuación (1) es la adecuada. Las bromas y la actitud «graciosa» no generan confianza, aun cuando pueda parecer lo contrario. A una reunión se acude para tratar de solucionar un problema, y la introducción de elementos jocosos resta seriedad a lo que está pasando. La frivolidad no tiene lugar en una negociación. Utilizar el sentido del humor o la ironía es diferente, pero debe ser muy bien administrado y después de haber generado una relación personal de respeto y confianza, puesto que puede ser interpretado por la otra parte como burla o mofa y causar una reacción de rechazo y falta de seriedad, que son muy negativas. 




			En la octava, de nuevo la calificación inferior (1) es la correcta. Algunas personas suelen autocalificar su propio criterio como representativo del sentido común cuando la realidad es que acudir a este fundamento es demostrativo de que no se tienen razones sólidas. Dice la sabiduría popular «dime de lo que presumes y te diré de lo que careces». El «sentido común» es un «prejuicio» sin fundamento científico la mayoría de las veces, que en el ámbito de la negociación impide con frecuencia plantear el abanico de opciones que es necesario barajar para alcanzar acuerdos ventajosos para las dos partes. Una creencia, o una opinión personal, por muy generalizada que sea y por mucho que le guste a quien la sustente, puede no ser apropiada al caso concreto. Es posible que sea fruto de una falsa creencia o impresión. Por ejemplo, de acuerdo al sentido común se pensó durante siglos que el Sol giraba alrededor de la Tierra y que los planetas brillaban con luz propia. Basta ver que muchos políticos que no tienen un programa electoral claro y definido apelan al sentido común, del que se consideran propietarios, para intentar imponer sus ideas sin someterlas al contraste democrático de la opinión (el voto) de los demás. 




			En la novena, es acertada la mayor puntuación (4), pero siempre que se puedan llevar pensadas soluciones alternativas y que se tenga la mente abierta a considerar y valorar las propuestas de las otras partes. Se dice que cuando alguien lleva bien pensada una solución, con mucha frecuencia termina siendo aceptada por los demás. Por supuesto, se ha de tener prevista siempre una salida, o varias, a una posible negativa. Cuando ante una huelga las dos partes hacen el día anterior a la reunión declaraciones públicas sobre las soluciones al conflicto que proponen y aseguran que no cederán en nada, no es necesario que se pierda el tiempo en reuniones que de antemano ya se sabe que fracasarán. O cuando grupos o partidos políticos apelan a un diálogo partiendo de posiciones de las que no piensan moverse ni un ápice. Lo que determinará la victoria o la derrota será la capacidad de resistencia de cada parte porque, tal como ya lo han anunciado, el acuerdo está descartado desde el inicio. 




			A la décima, la puntuación intermedia (2 o 3) es la correcta. Si se va a negociar es porque hay un problema de intereses contrapuestos. Las relaciones de amistad no los solucionan por sí mismas. Ahora bien, el respeto hacia el otro, el reconocimiento de la legitimidad de sus posturas y sus creencias, aun cuando no se compartan, así como el saber ponerse en su lugar y tener interés por conocer sus preocupaciones son sumamente importantes. Lamentablemente en muchos conflictos se puede ver que las partes interpretan, según sus intereses, las palabras de los otros y que es frecuente que muestren el desprecio que sienten atribuyéndoles intenciones perversas o profiriendo insultos absolutamente gratuitos, que luego es difícil gestionar. Por esa razón, la discreción, el respeto y la cordialidad con las personas son actitudes aconsejables en quien realmente se dispone a negociar de buena fe. 




			 




			
APRENDER A NEGOCIAR LOS PROPIOS CONFLICTOS 




			 




			Finalmente, es interesante reflexionar sobre una realidad contra la que se debe reaccionar: nos suele resultar más fácil delegar en un tercero la gestión de nuestros propios problemas que afrontarlos nosotros con sentido de la responsabilidad. La estadística nos muestra que en más de un 90 por ciento de los casos la satisfacción por el resultado obtenido por ese tercero en el que hemos confiado no es la óptima. En más de un 50 por ciento hubiéramos preferido una solución diferente. Pero la tendencia natural es requerir a amigos, conocidos con experiencia en casos similares, abogados o psicoterapeutas para que nos aconsejen lo que debemos hacer, sin reparar en que estas personas, por muy cualificadas que estén, no conocen nuestro problema a fondo. Las encrucijadas que nos presenta la vida, por sencillas que parezcan, tienen unas dimensiones complejas que únicamente la persona que las padece conoce en profundidad. Hace falta sentarse y pensar con el método adecuado, y procurar no dejarse llevar por las emociones más allá de lo que es conveniente. 




			Empezar una negociación con un requerimiento o una comunicación que se envía por medio de un abogado o un notario supone ya para quien la recibe el inicio de las hostilidades. La reacción es responder de la misma forma para enseñar los dientes. Así es como suelen comenzar los grandes procesos judiciales: excavando trincheras y elaborando los argumentos (armamentos) para el ataque y la defensa, es decir, preparando la batalla. Por eso es importante pensarlo muy bien antes de dar el primer paso y agotar todas las posibilidades de negociar directamente con la otra parte. Siempre habrá tiempo de encargar la defensa de tus intereses a un profesional. 
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			No echar leña al fuego: aproximación al mundo de los conflictos 




			



				 




				La claridad no es aquello que una persona imagina como claro, sino adquirir la plena consciencia de lo que permanece oscuro. 




				 




				ERNST JÜNGER 




			




			 




			
EL CASO LAP CONSULTING 




			 




			Me impactó especialmente un caso del que aprendí que las cosas son, a menudo, mucho más complejas de lo que aparentan. Si no percibes todos los elementos que confluyen y sabes dimensionar la importancia de cada uno de ellos puedes dar palos de ciego. Eso nos pasa con frecuencia a los jueces. Concentramos nuestro esfuerzo en un aspecto formal, a veces secundario, y no nos damos cuenta de la gran masa que hay bajo el islote visible del iceberg. 




			Luis y Paty habían entablado un proceso de divorcio de un nivel conflictivo muy alto. Se habían cruzado denuncias por las que el marido, que residía desde hacía algunos años en Londres como responsable de la oficina que tenían en la City, acusaba a la mujer, que se había quedado a vivir en Marbella con sus hijos, de consumir cocaína y de tener abandonados a los niños después de haberse enamorado de un empresario brasileño. Por su parte, la mujer lo acusaba a él de atentado contra la intimidad por haber contratado a unos detectives para que la filmaran en una fiesta de la jet set a la que había acudido. Centraban su disputa en conseguir la custodia de los dos hijos menores. 




			Esta pareja, junto con Pablo, otro socio, eran los propietarios de una consultoría informática que había comenzado muy modestamente como un negocio casi familiar de amigos y, en pocos años, había adquirido unas dimensiones importantes. Tenían sedes consolidadas en diversas capitales europeas y más de sesenta consultores que trabajaban para ellos, con una cartera de clientes importantes. La esposa llevaba la oficina de la Costa del Sol, en Marbella, y el otro amigo, Pablo, la de Barcelona. 




			En el trasfondo de la pugna estaba la verdadera historia: la lucha por el poder dentro de la empresa. El socio de Barcelona había financiado el lanzamiento internacional de la consultoría con la ayuda de su padre, don Miguel, que, por su elevada posición económica, les había prestado el dinero que necesitaban inicialmente y que todavía no se lo habían reintegrado. La crisis matrimonial de los dos socios, en la que se mezclaban antiguos celos, envidias y ajustes de cuentas, sirvió de detonante de una guerra larvada entre ellos, pero que también fomentaba el tercero en discordia. 




			Las pretensiones económicas de la mujer eran desorbitadas, pues quería quedarse con su parte del negocio y hundir a su marido, mientras que el socio catalán incrementó la presión convenciendo a su padre para que exigiera de inmediato la devolución del préstamo, que había vencido. Mientras tanto, la inversión inmobiliaria del empresario brasileño, Mauro Silva, ciertamente millonaria, corría el peligro de perderse; y la propia consultora, con sus más de noventa empleados en varias ciudades, estaba en riesgo, con la consecuencia previsible de que los clientes podrían reclamarles responsabilidades. 




			En el caos que subyacía en toda aquella disputa lo que comprendí enseguida es que ni el problema del divorcio ni el de los hijos era lo importante. Por esa razón invité a los abogados para que buscaran un buen negociador profesional. Con una sentencia no se podía solucionar el problema. 




			Tuvieron suerte. El negociador hizo un magnífico trabajo al identificar con nitidez el «mapa» del conflicto y la estrategia que había seguido para abordar las cuestiones que latían en el fondo del mismo. Cuando los abogados comparecieron ante el tribunal para ratificar el acuerdo de divorcio me explicaron la solución que habían alcanzado. Efectivamente, se trataba de una crisis de crecimiento de la empresa. La estructura inicial basada en la relación de amistad de tres personas se había quedado obsoleta. Hoy esta consultora es una de las más importantes del mundo en su especialidad, y todos los personajes que he mencionado participan en el capital social, pero ya no es gestionada por ellos, sino por una dirección profesional. La clave de la solución fue un buen análisis del entramado de intereses en aquel conflicto. Después el camino ya fue más fácil. 




			 




			
LA REALIDAD MIOPE 




			 




			La excesiva cercanía, el apasionamiento y la angustia son malos consejeros a la hora de afrontar un conflicto. Lo fundamental es intentar comprenderlo con el distanciamiento emocional necesario para distinguir bien las tres esferas en las que se suele desglosar la actitud ante los problemas que lo originan: 




			 




			• La posición primaria (marcada por las emociones y las preocupaciones). 




			• Las necesidades que cada persona tiene (que mediatizan la actitud que se adopta ante el conflicto). 




			• El interés profundo, objetivo, que muchas veces está oculto y que, sin embargo, es esencial para poder encontrar la solución adecuada. 




			 




			No es necesario decir que lo inteligente es actuar después de pensar con la cabeza fría, y siempre priorizando la mejor salida hacia el futuro, sin obsesionarse con lo inmediato. Los expertos hablan de la distorsión que provoca la «realidad miope», cuando lo cercano nos deslumbra y nos impide ver con perspectiva, tan peligrosa como «la realidad soñada», cuando los deseos nos ocultan las dificultades. 




			Tampoco suele ayudar a superar los problemas la obsesión por encontrar la causa, por purgar las responsabilidades y por delimitar las culpas, porque muchas veces son complejas y diversas. Con frecuencia se comete el error de buscar de inmediato al abogado más agresivo, al mejor samurái de la ciudad, para que emprenda una acción legal de castigo contra quien consideramos responsable. A veces el efecto empeora la situación: es como buscar a un pirómano para que apague un incendio. Todo buen abogado que vele por los intereses de su cliente sabe bien que, lo primero que ha de hacer, es actuar de bombero: apagar el fuego para que no se extienda más y procurar que los daños colaterales sean los indispensables. 




			 




			
IDENTIFICAR LOS CONFLICTOS 




			 




			Las personas tomamos decisiones todos los días y en distintos ámbitos. Una buena parte de ellas pertenecen al ámbito individual y privado de cada uno, por lo que forman parte del poder autónomo sobre nuestra propia vida y destino siempre que nuestros actos no incidan en la esfera de otras personas. Para este tipo de decisiones se ha puesto de moda la frase «tú mismo». Los problemas surgen cuando se adquiere conciencia de la necesidad de realizar cambios que afectarán a otras personas, o nos imponen desde fuera nuevas condiciones que afectarán al statu quo establecido. Las relaciones sociales funcionan por medio de equilibrios consolidados en el tiempo que generan cierto grado de seguridad en el desenvolvimiento de la vida económica o social. Sin embargo, cuando se promueven cambios, muchas veces por necesidad, de inmediato pueden vislumbrarse conflictos que, de alguna manera, se deben afrontar y resolver. 




			En definitiva, puede entenderse por conflicto el desencuentro o confrontación entre dos personas que mantienen una determinada relación (personal, económica, empresarial, social) cuando sus respectivos intereses entran en colisión de tal forma que pueden llegar a ser incompatibles. Los conflictos forman parte del desarrollo normal de la vida humana, de la evolución de las relaciones personales, de la dinámica propia de las relaciones jurídicas, de los contratos o, incluso, de diversos factores al mismo tiempo. Desde el campo de la psicología social se insiste en que la existencia de conflictos no es en sí misma negativa, por el contrario, suele ser un aliciente para el desarrollo de los proyectos sociales, económicos e incluso familiares. Son un indicador de que es preciso adoptar medidas necesarias para el progreso. 




			Pero hay que saber detectar a tiempo los conflictos que se avecinan y evaluar las consecuencias que tendrán las decisiones que se adopten. De igual forma que los hábitos de vida saludables son esenciales en la prevención de muchas enfermedades, la detección temprana posibilita poner los medios adecuados para superar los desajustes que van surgiendo. En consecuencia, la mejor manera de abordar eficazmente un problema de esta naturaleza es actuar de forma preventiva en dos fases: 




			 




			• Identificar los objetivos que se pretenden con el cambio y la necesidad del mismo. 




			• Analizar la naturaleza y características de los conflictos que van a surgir con otras personas y prever la mejor forma de afrontarlos y resolverlos. 




			 




			No es fácil comprender un conflicto. Se tiende con frecuencia a realizar análisis superficiales y a proponer soluciones simplistas. Muchas personas piensan que tienen una gran capacidad para resolver sus propios problemas, y esto funciona en algunas ocasiones, pero cuando se realiza un diagnóstico equivocado puede ser que el remedio sea peor que la enfermedad. No obstante, los problemas no deben ser causa de preocupación, simplemente se han de percibir como retos que se tienen que afrontar. El proyecto de realizar un viaje no debe angustiar al viajero, pero ha de procurar no confiarse a la improvisación en exceso puesto que se puede quedar sin hotel para pasar la noche. 




			Para analizar un conflicto es esencial tener muy clara su estructura. Para ello es sumamente útil confeccionar un mapa de las personas que directa o indirectamente participan o pueden participar en la dinámica relacional, tener claro el papel que han desempeñado en el pasado y el que pueden desarrollar en el futuro. El siguiente paso es intentar reconocer la personalidad de cada uno de los actores que están inmersos en el conflicto y, a partir de ahí, extraer cuáles son las posiciones que cada persona representa, es decir, las manifestaciones externas del conflicto, para después ver si coinciden con las necesidades reales o si estas son otras menos aparentes. Si volvemos al caso con el que se inicia este capítulo, los pasos por seguir serían los siguientes: 
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			Primero, hay que identificar quién detenta el mayor rango de «poder» como elemento clave que posibilite la solución del conflicto (poder que no es siempre el económico, aun cuando este es sumamente importante). Puede venir determinado por el prestigio, la autoridad moral, la ascendencia familiar o afectiva. Después, hay que indagar, como ya hemos dicho, los intereses profundos (y objetivos) de unos y otros. Si existe un interés común, esa será la pieza esencial para superar el problema y encontrar la salida del conflicto. Seguidamente, se ha de confeccionar el esquema de la estructura del conflicto para ver qué papel desempeña en él cada uno de los personajes. Dependerá de la complejidad y del entramado de intereses que presente cada caso. En el caso propuesto puede servir el mapa siguiente: 
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LOS TRES MITOS 




			 




			La deriva negativa del conflicto se produce por diversas causas: cuando se pretende negar su existencia, cuando no se aborda debidamente o se deja «pudrir» con la falsa esperanza de que se solucione solo, o cuando algunas personas pretenden sacar beneficio propio de situaciones conflictivas. La vida política y social está llena de ejemplos lamentables del deficiente tratamiento de los conflictos. Ocurre lo mismo en las relaciones afectivas que desembocan en rupturas de pareja o en disputas entre hermanos. En las empresas también son frecuentes los desencuentros entre directivos y la mala gestión de las relaciones laborales entre empleadores y trabajadores. 




			Hay que ser conscientes de que, una vez que el conflicto se muestra evidente, como ocurre en el caso de los incendios, lo que procede es no echar más leña al fuego. A veces una judicialización del conflicto prematura y no necesaria —un error mucho más frecuente de lo que parece— produce una escalada del mismo que puede multiplicar la gravedad y hacer más difícil la solución. Es conveniente saber calibrar con acierto cuál es el papel de los tribunales de justicia en cada caso. No me canso de repetir que la presentación de una demanda ante un tribunal es una declaración formal de guerra. 




			La actitud ante cualquier conflicto de esperar a que la ley o el sistema legal actúen y lo solucionen conduce con frecuencia a la frustración e, incluso, al desapego al sistema institucional. Desde luego la ley marca la frontera, el recurso último que actuará cuando las personas sean incapaces o hayan fracasado en encontrar una salida a la confrontación de sus intereses, puesto que es el referente de autoridad que incluso tiene como instrumento el poder coactivo del Estado de derecho. Pero existe un aforismo que destaca que para hallar una verdadera solución pacífica a un conflicto, lo que significa que no existan vencedores ni vencidos, se tienen que derribar antes tres mitos: 




			 




			• El primero es que los abogados defenderán nuestros derechos y vencerán al que se oponga a nuestros intereses: efectivamente, el abogado es un asesor legal, pero los problemas no son solo jurídicos (pensemos en un divorcio o en la sucesión de empresas familiares), es frecuente que tengan dimensiones complejas de carácter económico o emocional, que no son fáciles de manejar. La tendencia a buscar a un tercero que nos resuelva los problemas proviene del mito de la acción benéfica de la divina providencia o de un Superman poderoso que únicamente está en las películas. 




			• El segundo es que, en cualquier caso, los jueces nos darán la razón: este deseo no deja de ser una entelequia porque el índice de previsibilidad de las decisiones judiciales no tiene la precisión de un reloj y, antes al contrario, deja mucho que desear. La administración de justicia está condicionada por procesos con un alto grado de formalismos que se caracterizan por su lentitud, con lo que las sentencias llegan muy tarde; se debe ser consciente, además, de que de los tribunales se puede esperar una «decisión» de autoridad que significa formalmente el punto final provisional a un conflicto, pero que nunca es la solución definitiva del mismo porque quien pierde queda resentido y esperando la revancha. 




			• Por último, el tercer mito es que la respuesta está en la ley: la ley es, ciertamente, la máxima garantía de la vigencia de los principios éticos de una sociedad y de la igualdad de todos los ciudadanos que han de someterse a su imperio. Este significado es lo que caracteriza a las normas básicas sobre las que se asienta la convivencia social. Pero junto a ellas existe un amplio ámbito, el que se califica como derecho dispositivo, en el que la propia ley establece que es prevalente el principio de autonomía de las partes. Dicho de otra forma, los legisladores parten de un determinado esquema básico, pero no pueden prever todas las circunstancias que concurren en la vida. Ante un determinado conflicto, las personas implicadas tienen la facultad de decidir lo que mejor les conviene, con criterios de justicia natural y atendiendo a factores culturales, emocionales o de conveniencia, que muchas veces no coinciden con el silogismo en que se fundamentó la razonabilidad de la norma jurídica. Acudir a la solución legal es el último recurso, cuando no ha sido posible un acuerdo ad hoc favorable para las dos partes. 




			 




			
EL DIÁLOGO Y EL CONFLICTO 




			 




			El «diálogo» es una palabra de moda que, sin embargo, se utiliza con mucha frecuencia de forma perversa, es decir, para disimular que ya se tiene tomada una decisión y que lo único que se pretende es que la otra parte la acepte y la acate. Ante el uso banal de esta palabra que en los últimos tiempos tanto se ha deteriorado, considero imprescindible añadirle un adjetivo que rescate su sentido original de conversación, en la que alternativamente las personas intercambian sus puntos de vista y manifiestan sus ideas o afectos. Es decir, prefiero hablar de «diálogo positivo». Con este matiz se recoge el mensaje de la sabiduría popular que lo expresa de forma precisa: «hablando se entiende la gente». 




			Frente a este mecanismo tan útil y necesario para la convivencia, encontramos a personas que son más proclives a actuar por sí mismas sin tener en cuenta la opinión de los otros y a otras que optan por evitar enfrentarse a los conflictos y prefieren inhibirse y dejar que los problemas se solucionen solos: no quieren hablar. Hay también otra tipología de personas que adoptan una actitud hiperactiva que abruma al interlocutor; se identifican pronto por su capacidad de hablar ininterrumpidamente: no dejan hablar al otro. La consecuencia es la misma: no se enteran de lo que realmente está ocurriendo, bien por miedo (la evitación) o bien por exceso de soberbia (el avasallador). No obstante, tampoco podemos ser ingenuos. Dialogar en positivo significa hacerlo sin prejuicios y con la sana intención de alcanzar acuerdos. No tiene nada que ver con la actitud de una persona necia de la que sabemos de antemano que no tiene una finalidad constructiva. Hablar por hablar no tiene ninguna justificación e incluso puede empeorar la situación y agravar los conflictos. También aquí el refranero popular tiene algo que decir: «por la boca muere el pez». Ante una persona que adolece de un mínimo sentido de la realidad, que no respeta las más elementales normas de cortesía y se caracteriza por su prepotencia, es inútil todo intento de diálogo. 




			Para dialogar es importante saber previamente con quién hablas, de qué debes hablar, lo que debes decir y lo que debes callar, así como las tres reglas de oro para afrontar un diálogo positivo que son las siguientes: 




			 




			• La primera es el respeto hacia la persona con la que vas a entrevistarte. No se la puede despreciar ni minusvalorar. Cada uno tiene su dignidad y se debe reconocer, sea cual sea la situación en la que se encuentre. 




			• La segunda es saber escuchar. Merece la pena insistir en esto (he dedicado un capítulo especial a la importancia de la comunicación), es necesario saber lo que otros piensan, sus razones y sus necesidades para que se puedan transmitir las opiniones diferentes y los puntos de vista de cada parte de forma que los demás los entiendan. 




			• La tercera es que el diálogo debe afrontarse con el menor número de prejuicios negativos posible. El imaginario que se construye frente a quien mantiene un conflicto con nosotros suele ser negativo porque es fruto de los miedos, de las suspicacias, de las desconfianzas, cuando no de los rencores o de las ansias de venganza. 




			 




			En definitiva, cuando alguien se propone dialogar en sentido positivo no se puede ir con una postura inamovible, cerrada y previamente anunciada, que es lo que acostumbran a hacer muchos políticos. Para eso es mejor no intentarlo. Pero tampoco se puede ir sin haber sopesado las razones que se van a exponer, sin haber diseñado mínimamente una estrategia. Es importante saber negociar con prudencia. Si el tema es grave, si es mucho lo que nos jugamos, merece la pena buscar la ayuda de un negociador profesional. 




			Las soluciones a los conflictos no se improvisan. No se cierra un acuerdo en la primera reunión. La mente necesita procesar las informaciones recibidas y reformularlas interiormente. Los acuerdos precipitados suelen cerrarse en falso, lo que es garantía de que el conflicto resurgirá más pronto que tarde. Por eso es importante no hacer largas reuniones dándole vueltas a los mismos argumentos, en estos casos es mejor cortar: se puede poner la excusa de que se tienen que hacer consultas, que se tienen que hacer números y que es necesario comprobar algunos detalles para poder afrontar adecuadamente la próxima reunión. 
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