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I. Introduccion.

El presente trabajo trata de ofrecer una contextualizacién de la mediacién como
estrategia para la resolucion de conflictos de personal en dmbitos universitarios. Con
este objetivo, se comienza presentando una aproximacién a la mediacién desde una
perspectiva psicosocial, donde se tienen en cuenta no tanto los aspectos normativos o
procedimentales como los diversos factores que enmarcan las relaciones entre las partes
y los procedentes del contexto temporal de dichas relaciones, factores todos ellos que se
consideran de gran relevancia en el ambito tratado. También se consideran brevemente
los aspectos relativos al proceso o fases en que se enmarca la mediacidn, sus objetivos y
las funciones, roles y habilidades basicas del mediador.

A continuacién se analizan las principales caracteristicas de la figura del Defensor
Universitario en las universidades espafiolas y sus posibles intervenciones en procesos
de mediacion. Ademds, se ofrece una somera descripcion de los distintos tipos de

personal universitario y de algunas de sus respectivas caracteristicas de mayor

! Publicado como: Alcover, C. M2 (2006a). Mediadores institucionales: El Defensor Universitario y la
mediacién en conflictos de personal de las universidades espafiolas. En E. Gamero y M. Rodriguez-Pifiero
(Coords.), Mediacion para la resolucion de conflictos de personal en las Administraciones Publicas (pp.
289-308). Sevilla: Consejo Andaluz de Relaciones Laborales (CARL)-Mergablum. ISBN: 849637830-6.

* Defensor Universitario de la Universidad Rey Juan Carlos (Madrid). Profesor Titular de Psicologia
Social, Departamento de Ciencias Sociales.



relevancia para el tema tratado, asi como de la naturaleza de las relaciones habituales
que se establecen en y entre estos colectivos en los &mbitos universitarios.

Por ultimo, se propone un modelo de intervenciones de mediacion teniendo en
cuenta cuatro dimensiones bdsicas: el nivel de formalizacion del proceso
(estableciéndose un continuo entre mediaciones formales e informales); los objetivos de
la mediacién (acuerdo y/o mejora de las relaciones entre las partes implicadas); el nivel
de equilibrio o simetria de poder que caracteriza las relaciones entre ellas; y la
perspectiva temporal previsible de sus relaciones (corto plazo versus medio y largo
plazo). Las interacciones entre estas dimensiones dan lugar a cuatro posibles
modalidades de intervencion en mediacion, y donde la pertinencia de su eleccion puede
influir en la eficacia tanto del proceso como del resultado.

Como conclusion puede destacarse que el éxito de la mediacién para la resolucion
de conflictos en dmbitos universitarios dependerda —aunque no se postula que constituya
una garantia absoluta— del andlisis pormenorizado de al menos los cuatro factores
sefalados y de la eleccion de una modalidad adecuada para conducir el proceso,
incidiendo en la necesidad de valorar la mediacién como una posible alternativa para
afrontar y resolver los conflictos segtn las caracteristicas que confluyen en cada caso y
el tipo de relaciones entre las partes implicadas, y no como una panacea cuya
utilizacién indiscriminada puede, incluso, restarle eficacia como potencial estrategia de

gran utilidad en el ejercicio de las funciones de los Defensores Universitarios.

II. La mediacién desde una perspectiva psicosocial3.

La utilizacion de la mediacién como estrategia o conjunto de técnicas para afrontar
y resolver conflictos tiene sus origenes remotos en multiples tradiciones culturales,
donde de manera mds o menos institucionalizada ha servido como alternativa o como
complemento de los procedimientos administrativos y judiciales4. Sin embargo, el

sentido que actualmente se le otorga procede esencialmente del trabajo —tedrico y

3 Algunas ideas recogidas en este epigrafe han sido expuestas con mayor extensién en un trabajo previo
del autor, aunque atn se encuentra inédito: ALCOVER (en prensa).

* Véase, por ejemplo, FOLGER y TAYLOR (1992), GONZALEZ-CAPITEL 2001), SINGER (1992).
Este origen tradicional de la mediacién fue subrayado por Deborah KOLB (1983), quien la consideraba
“la segunda profesion mds vieja del mundo”. Estos autores coinciden al sefialar que en la mayor parte de
las culturas de todos las latitudes, y habitualmente vinculadas a sus sistemas politicos y religiosos, han
existido personas que por su prestigio, por su sabiduria o por estar investidas de algun tipo de autoridad
moral han actuado como mediadores naturales, lo que en la clasica distinciéon de Jean-Frangois SIX
(1995) se denominan “mediadores ciudadanos”, al igual que han sido relativamente frecuentes los
denominados por este mismo autor “mediadores institucionales” (véase el capitulo 2, pp. 31-38).
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aplicado— realizado en las dltimas tres décadas, cuando ha experimentado una ripida
expansion en todo tipo de ambitos, alcanzando incluso la consideraciéon de primera
opcion en la resolucion de problemas familiares, escolares, comerciales,
internacionales, vecinales o comunitario-sociales y organizacionales (en el interior de
empresas y otras instituciones), y a los que se han afiadido otros, como es el caso de los
conflictos laborales, sanitarios o ciudadanos’.

Esta diversidad de ambitos de aplicacion trae consigo la existencia de multiples
enfoques y definiciones®, de manera que puede decirse que con el término mediacién no
se alude a un concepto univoco. No obstante, puede ofrecerse una definicién que recoge
lo esencial de las propuestas por diferentes autores’.

La mediacién es un procedimiento, compuesto por una serie de estrategias y
técnicas, mediante el cual las partes implicadas, con la participacién y ayuda de un
mediador imparcial e independiente, identifican, formulan y analizan las cuestiones en
disputa, con el objetivo de desarrollar y proponer ellas mismas opciones o alternativas
que les permitan llegar a un acuerdo que solucione el conflicto o mejore las relaciones
entre las partes.

De esta definicion pueden deducirse sus caracteristicas y supuestos esenciales. Una
premisa basica de la mediacion es la voluntariedad de las partes en acudir al mediador e
iniciar un proceso de mediacién, asi como la aceptacién sin reservas del mediador como
persona imparcial e independiente sin relacién directa con el problema o conflicto que
las enfrenta, de manera que lo perciban como una figura que les va ayudar a encontrar
un acuerdo, pero nunca como un enemigo ni tampoco como un aliado.

Quiza la caracteristica mas importante de la mediacién, y lo que la distingue
esencialmente de la negociacion, es la intervencion de una tercera parte que ayuda a los

individuos o grupos implicados en el conflicto a resolverlo. Ahora bien, el mediador ha

> Pueden encontrarse andlisis mds detallados en: GROVER DUFFY, JAMES y OLCZAK (1996);
MARTINEZ DE MURGUIA (1999); SIX (1995); y ejemplos de aplicaciones y casos précticos, por
ejemplo, en ARECHAGA, BRANDONI y FINKELSTEIN (2004) y VINYAMATA (2003a). Por
supuesto, existe también una amplia bibliografia especializada en cada uno de los dmbitos de aplicacién
que resulta imposible citar aqui.

® MARTINEZ DE MURGUIA (1999). Pueden consultarse diferentes definiciones, por ejemplo, en
VINYAMATA (2003b).

’ La bibliografia sobre mediacién es sumamente amplia, por lo que resulta imposible ofrecer una revisién
exhaustiva de las referencias disponibles. En castellano resultan ttiles, ademds de los ya citados, entre
otros, los trabajos de BARUCH BUSH Y FOLGER (1996); DIEZ Y TAPIA (2004); FOLGER Y JONES
(1997); GOTTHEIL Y SCHIFFRIN (1996); REDORTA (2004); SERRANO Y MENDEZ (1999);
SUARES (1996); VINYAMATA (1999). También Internet resulta una fuente de informacién muy util;
puede encontrarse un excelente directorio Web sobre mediacion en el trabajo de GAMERO CASADO y
BAIXERAS i DELCLOS (2004).



de mantener una posicion neutral acerca del fondo del problema, sin opinar o valorar las
actitudes o el comportamiento de las partes, asi como tampoco proponer o tomar
decisiones sobre las soluciones o alternativas propuestas por los implicados. Es decir, el
mediador no tiene capacidad para imponer la solucién al conflicto® (a diferencia de lo
que ocurre en el caso del arbitraje, donde la tercera parte si tiene capacidad de tomar
una decision al respecto), y simplemente ha de facilitar que las partes implicadas
lleguen a un acuerdo. En suma, el mediador tiene la responsabilidad de lograr un
proceso seguro, garantizando idénticas oportunidades para todas las partes implicadas,
dejando la responsabilidad a éstas acerca del contenido del acuerdo alcanzado’.

La segunda caracteristica fundamental de la mediacion es su objetivo, si bien
existen diferencias segtin los distintos enfoques. Parece obvio que toda mediacion ha de
perseguir la obtencién de una solucién o un acuerdo que resuelva el problema, pero esto
no siempre es lo Unico deseable o posible. Asi, por ejemplo, en el muy utilizado y
difundido modelo de Harvard, también conocido como modelo de solucion de
problemas o modelo directivo, es esencial llegar a un acuerdo, reduciendo las causas de
la discrepancia y aproximando los objetivos de las partes, mientras que desde otros
planteamientos se considera que los objetivos son simplemente tcticos y provisionales,
y que lo importante es lograr una mejora de las relaciones entre las partes enfrentadas
(por ejemplo, en el modelo propuesto por Sara COBB), e incluso para otros autores,
como BARUCH BUSH y FOLGER, los acuerdos carecen de importancia, ya que lo
fundamental es que los actores implicados adquieran la capacidad de gestionar por si
mismos los conflictos y logren transformar sus relaciones'’. Estos dos objetivos van a
tener una especial importancia en los casos de mediacion en el dmbito universitario,
como se analizard en el epigrafe IV.

Por ultimo, también resulta relevante la consideracion de la mediacion desde una
perspectiva psicosocial, donde se tienen en cuenta los factores del contexto y los

. . 11 . . . .
procesos psicosociales en los que se produce ~ (relaciones interpersonales, influencia de

¥ No obstante, no todos los enfoques sobre mediacién estan de acuerdo acerca del papel mds o menos
activo del mediador, encontrdndose posturas que van desde la no intervencion (lo que lo aproximaria a la
figura de la tercera parte que interviene en una conciliacion, donde las partes suelen haber llegado
previamente a un acuerdo y el conciliador se limita a ser una especie de testigo) hasta la participacién
activa, por ejemplo, proponiendo soluciones cuando las partes implicadas no lo hacen o no aceptan las
propuestas realizadas por ellas mismas.

°’ LEWICKI, WEISS y LEWIN (1992).

' Estas distinciones son algo esquemdticas, pero no se dispone de espacio para profundizar en los
planteamientos que subyacen tras estos enfoques. Para un resumen de los aspectos esenciales de estos
modelos, véase por ejemplo, BOQUE (2003) y VINYAMATA (2003b).

' MUNDUATE, BYRNE y DORADO (1996).



las emociones, comunicacion verbal y no verbal, procesos de influencia social, efectos
del poder y del estatus de las partes, etc.), y que es complementaria a las perspectivas
juridica, econdémica, politica o socioldgica, también necesarias para su completa
comprension.

Por lo que respecta al proceso de mediacion o fases habituales en su desarrollo,
pueden distinguirse, siguiendo el modelo propuesto por BUTTS, MUNDUATE,
BARON y MEDINA'? las siguientes: 1. “Premediacién™: Introduccién y “contrato”
verbal de las partes sobre la participacion en la mediacidn; 2. Recogida y sintesis de la
informacién; 3. Identificacion de los temas nucleares y acuerdo sobre el esquema o
guidn a seguir; 4. Generacion de ideas y opciones sin compromiso en los temas tratados;
5. Negociaciéon para encontrar soluciones razonables u optimas; 6. Recapitulacion,
acuerdo/s final/es y cierre. Este esquema amplio puede verse complementado con la
adicion de otras subfases que pueden requerirse en funcion de las caracteristicas del
contexto, del tipo de conflicto y de las partes implicadas13 .

Por tdltimo, en esta breve conceptualizacion de la mediacidn, es necesario sefalar las
funciones y el rol desempenado por el mediador, asi como las técnicas y habilidades de
mediacion cuya utilizacion contribuye al logro de un proceso eficaz. La funcion esencial
del mediador consiste en ayudar, en asistir, en facilitar a las partes implicadas en un
conflicto en relacién con dos aspectos bésicos: en primer lugar, en todo lo que se refiere
al proceso mediante el cual las partes interactian, se comunican, se relacionan y
plantean alternativas o soluciones a sus problemas; para ello, el mediador ha de procurar
crear un entorno de confianza, en el que las partes se sientan seguras de que van a poder
expresar sus opiniones libremente, ser escuchadas, ser respetadas y no ser forzadas o
presionadas para aceptar propuestas con las que no estian de acuerdo; y en segundo
lugar, en aquellos aspectos relacionados con los objetivos que persigue el proceso de
mediacidn, ya se trate de alcanzar acuerdos, de mejorar la comunicacion o las relaciones
entre las partes, o de ambas cosas, que seria la meta 6ptima14. Y en cuanto al rol” que
esencialmente ha de desempefiar el mediador —que se desprende de las funciones que se
acaban de mencionar—, consiste en facilitar una discusion centrada en los intereses,

mediante técnicas relativas al proceso y la comunicacion entre las partes, que permita

2 BUTTS, MUNDUATE, BARON y MEDINA (2005).

'3 Tampoco se trata de un modelo normativo, aunque parece aconsejable incluir al menos estas fases para
asegurar un desarrollo eficaz del proceso. Pueden consultarse otros modelos alternativos, por ejemplo, en
ACLAND (1990), CALCATERRA (2002) o SINGER (1996).

' Para una exposicién de las funciones especificas del mediador, véase VINYAMATA (2003b).

"> O conjunto de roles, como prefiere designarlo MOORE (1995).
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desvelar las preocupaciones y problemas de las partes, e implicdndolas en la bisqueda
de soluciones y acuerdos'®.

Y en lo que respecta a las técnicas y habilidades del mediador, pueden destacarse las
siguientes'”: a) Escucha activa empdtica; b) reenmarcacion de frases negativas; c)
realizar preguntas (de clarificacion, abiertas y, s6lo cuando sean estrictamente
necesarias, cerradas); d) equilibrar el poder entre las partes; e) invitar al intercambio
de roles entre los participantes en el proceso; f) proyectar las situaciones hacia el
futuro; g) gestionar la ira y las emociones fuertes; h) resolver los estancamientos con
intervenciones; 1) velar por la eficacia de los resultados del proceso; j) intervenir de
manera neutral con el contenido y asertiva con el proceso; y k) otras habilidades y
actitudes, como transmitir serenidad, emplear el sentido del humor, mostrar paciencia,
manifestar optimismo, desplegar sensibilidad ante las emociones de las partes o
capacidad de sintesis y sencillez en la expresion.

En resumen, la mediacion ha demostrado ser una estrategia util en la resolucion de
conflictos en multiples contextos y tipos de problemas, si bien es necesario conocer
también sus limites y tener presente que no todos los conflictos pueden ser resueltos a
través de ella. Esta inadecuacion puede detectarse bien antes de iniciarla (por ejemplo,
en el caso de que exista un gran desequilibrio de poder o de estatus entre las partes,
cuando la relacién se encuentra tan deteriorada que parece imposible que pueda darse
capacidad de escucha o de comunicacién o cuando parece claro que se requiere la
intervencion de un arbitro o una figura con capacidad para imponer una solucién), bien
cuando el proceso ya se ha iniciado y se plantean asuntos o problemas irresolubles (por
ejemplo, cuando se requiere la intervencién de otras instancias —jueces, médicos,
psicélogos, etc.—, por existir indicios de delito o de trastornos psicolégicos graves —el
mediador nunca debe pretender erigirse en juez o en terapeuta—, o cuando las soluciones
afectan de alguna manera a terceras personas que no desean implicarse en el conflicto y
en la mediacién). En definitiva, como cualquier otra estrategia de resolucién de
conflictos, la mediacién no es una panacea, y cada caso requiere de un detallado andlisis
previo que permita decidir acerca de la posible eficacia del proceso y del modo mads

adecuado para llevarlo a cabo.

16 SLAIKEU (1996).

"7 Aunque la simple enumeracién puede resultar insuficiente, no se dispone aqui de espacio para un
andlisis detallado; puede consultarse el trabajo citado de BUTTS et al (2005). También puede ser util el
catdlogo propuesto por CHARLTON y DEWDNEY (1995).
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III. La figura del Defensor Universitario y su papel como mediador en contextos

universitarios.

Si bien su origen en las universidades espafiolas se remonta a mediados de la década
de los ochenta del siglo XX, incorporada en los estatutos de algunas universidades tras
su adaptacion a lo dispuesto en la Ley Orgénica 11/1983, de 25 de agosto, de Reforma
Universitaria'®, la figura del Defensor Universitario" qued6 regulada con carécter
obligatorio en la Ley Organica 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades (LOU), en
cuya Disposicion adicional decimocuarta se establecia lo siguiente:

“Para velar por el respeto a los derechos y las libertades de los
profesores, estudiantes y personal de administracion y servicios, ante las
actuaciones de los diferentes organos y servicios universitarios, las
Universidades establecerdn en su estructura organizativa la figura del
Defensor Universitario. Sus actuaciones, siempre dirigidas hacia la mejora de
la calidad universitaria en todos sus dmbitos, no estardn sometidas a mandato
imperativo de ninguna instancia universitaria y vendrdn regidas por los
principios de independencia y autonomia.

Corresponderd a los Estatutos establecer el procedimiento para su
eleccion o designacion, duracion de su mandato y dedicacion, asi como su
régimen de funcionamiento”

Esta incorporacion a la legislacion otorga al Defensor Universitario un papel que en
realidad cuenta con dos importantes implicaciones, estrechamente relacionadas entre si;
por una parte, constituir uno de los procedimientos especificos exigidos por la LOU de
garantia de la posiciéon no solo del alumnado®, sino de todos los miembros de la

comunidad universitaria, como un instrumento oficializado de resolucién no

' PEREZ PENA, SANCHEZ GIRALDA y VILA i BOIX (2004). Paulatinamente fue incrementandose
su implantacién, de manera que a finales de la década de los afios noventa aproximadamente la mitad de
las universidades publicas ya contaban con esta figura. Para mds informacién sobre el desarrollo de la
figura y sus particularidades puede consultarse la monografia citada y la elaborada por JIMENEZ SOTO
(1998).

' También se utiliza habitualmente el término Defensor de la Comunidad Universitaria o figuras
equivalentes, ya que se encuentran variaciones tanto en su denominacién como en su configuracién. Asi,
por ejemplo, siguiendo tradiciones culturales y lingiiisticas, en las Comunidades Auténomas de Catalufia,
Islas Baleares y Valencia, el término utilizado es Sindic de Greuges, y en Galicia, el de Valedor. Aunque
lo mas frecuente es que se trate de un cargo unipersonal, también, en otros casos, segun se establezca en
los estatutos de cada universidad, se encuentran 6rganos colegiados constituidos por un nimero variable
de miembros, adoptando denominaciones como, por ejemplo, Tribunal de Garantias (Universidad de
Vigo, compuesto por siete miembros) o Sindicatura Universitaria de Greuges (Universidad de Valencia,
formada por tres miembros). Para mds detalles, véase ESPADA RECAREY (2004).

* Como bien sefialan SOUVIRON MORENILLA y PALENCIA HERREJON (2002), quienes valoran
este hecho como “un dato a destacar en la regulacion legal” (p. 422).
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jurisdiccional de conflictos?, y por otra, actuar con el objetivo de mejorar la calidad
universitaria en todos sus dmbitos?’. Estas amplias funciones sitdan al Defensor
Universitario ante una gran diversidad de asuntos que pueden, al menos potencialmente,
requerir su intervencion.

Inspirada en la figura del Ombudsman o defensor de los derechos y libertades de los
ciudadanos de un estado, y al igual que otros defensores sectoriales o territoriales™, el
Defensor Universitario no posee poder ejecutivo, y sus actuaciones se limitan a la
elaboracién de informes, recomendaciones o resoluciones, que en ningin caso tienen la
consideracion de actos administrativos, y que tampoco son vinculantes ni pueden ser
objeto de recurso alguno. Sus actuaciones se producen a instancia de parte y
habitualmente, aunque existen variaciones segun lo establecido en los estatutos de cada
universidad, también pueden intervenir de oficio. El Defensor Universitario no esta
sometido a mandato imperativo alguno y actia con plena autonomia e independencia de
cualquier 6rgano universitario®®, si bien habitualmente ha de dar cuenta de su actividad
al Claustro a través de un informe anual o por curso académico.

Los contextos universitarios se caracterizan por una elevada complejidad, que tiene
su origen tanto en la gran diversidad de actividades y funciones encomendadas como en
las caracteristicas y las relaciones de los diferentes colectivos o sectores que la
componen. Dichas actividades se aglutinan en torno a las dos funciones bdsicas de la
universidad: la docencia y la investigacion, las cuales dan lugar a una enorme
multiplicidad de situaciones, interacciones y relaciones en las que se encuentran

. . . . . .. .25 . .
implicados los miembros de la comunidad universitaria™. Como es sabido, ésta se

> GAMERO CASADO y BAXEIRAS i DELCLOS (2004).

*2 En realidad, lo que se estd encomendando a la figura del Defensor Universitario no es otra cosa que la
vigilancia y la potenciacién de una «perspectiva ética» en la vida, las relaciones y el funcionamiento
universitario, es decir, como sefiala ROMAN MAESTRE (2003), “preguntarse si cierta actividad, cierta
accion, cierta decision que en cada caso se considera es compatible con los principios de no
maleficencia, con el principio de justicia y de solidaridad, con la transparencia, con la publicidad y la
veracidad, todos ellos principios éticos que van mds alld del relativismo moral desde una ética minima,
mundial y civica que hace abstraccion, aunque no olvida, las vertientes felicitantes y/o trascendentes de
las éticas de mdximos” (p. 46).

> Ejemplos de defensores sectoriales serfan, entre otros, el defensor del menor, el defensor del lector o el
defensor del cliente; entre los territoriales, cabe mencionar, por ejemplo, los defensores de Comunidades
Auténomas o los defensores del ciudadano de determinadas localidades.

* Como quedaba establecido en la citada Disposicién adicional decimocuarta de la LOU. No obstante,
esta caracteristica se refiere basicamente al dmbito de las universidades publicas. En las universidades
privadas suelen encontrarse situaciones diferentes, especialmente en lo relativo a su dependencia de algin
6rgano o cargo de gobierno o gestion, asi como al 4mbito de sus actuaciones, que pueden limitarse en
algunos casos exclusivamente al sector de los estudiantes.

» Una doble actividad que ya puede entrafiar un conflicto en si misma, puesto que el profesorado se
encuentra cada vez mds ante la necesidad de compatibilizar dos conjuntos de actividades sumamente
exigentes, competitivas y, en ocasiones, hasta cierto punto excluyentes, ya que lograr —y mantener e
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compone de tres sectores: los estudiantes, el Personal Docente e Investigador (PDI) y el
Personal de Administracion y Servicios (PAS), sin olvidar las relaciones externas que se
establecen, en diverso grado, con los miembros de otras organizaciones universitarias
(locales, autondmicas, nacionales y extranjeras) y con otros agentes sociales: empresas,
instituciones y organismos publicos, asociaciones, colegios profesionales, sindicatos,
etc. La interdependencia existente entre los miembros de los tres sectores de la
comunidad universitaria trae consigo una permanente interaccion entre ellos, la cual
presenta un cardcter horizontal (interacciones entre miembros que pertenecen al mismo
sector) y transversal (aquellas que se producen entre miembros de diferentes sectores y
que incluyen todas las combinaciones posibles). Ademads, cada sector es heterogéneo en
lo relativo no sélo a las diferencias obvias derivadas de las caracteristicas personales o
sociales de sus miembros, sino también, y especialmente, a los distintos niveles de
poder y de estatus con que cuenta cada uno de ellos. Esta marcada jerarquizacion de la
comunidad universitaria es una de sus caracteristicas mds relevantes, en si misma y en
lo referente a los problemas, desacuerdos y conflictos que pueden presentarse en su
seno, aspecto que se considerard mas adelante.

Los distintos sectores de la comunidad universitaria presentan no obstante algunas
diferencias en cuanto a su homogeneidad en funcién de su jerarquizacion y relaciones
de dependencia, estatus y poder. Asi, avanzando de menor a mayor heterogeneidad y
complejidad de sus relaciones, los estudiantes constituyen el colectivo que ofrece una
mayor uniformidad, si bien es habitual encontrar, esencialmente en funcién de sus
actividades de representacion, diferencias de posicion: delegados de grupo, de curso, de
titulacion; representantes en los consejos de departamento, en las juntas de facultad o de
escuela, en el claustro o en el consejo de gobierno; y, dependiendo de lo establecido en
los estatutos de cada universidad, miembros de la delegacién de estudiantes o del
consejo de estudiantes. Estas diferentes posiciones derivadas de sus funciones de
representacion pueden influir tanto en las relaciones entre ellos como en las que
establecen con los miembros del PAS y del PDI, asi como con los distintos cargos y
organos de gobierno. En cuanto al sector del PAS, se encuentran las diferenciaciones

habituales en los empleados publicos relativas a su pertenencia a un grupo por su

incrementar— una docencia y una investigacion de calidad simultineamente puede resultar muy arduo, en
especial si se tiene en cuenta el nivel de recursos disponibles habitualmente para llevarlas a cabo; las
consecuencias de esta situacién pueden repercutir tanto en el profesorado como los estudiantes (véase
FREITAG, 2004, y PERINAT, 2004, capitulo 3, pp. 65 y ss.), siendo el origen de conflictos relacionados
con el incumpliendo de expectativas, entre otros.



categoria profesional, su nivel asociado y las jefaturas propias de los servicios
universitarios, asi como las derivadas de su consideracién eventual como cargos de
confianza. Por ultimo, los miembros del PDI se encuentran clasificados en los distintos
cuerpos definidos por la legislaciéon vigente, ademds de por su antigiiedad y su
dedicacion. Conviene no olvidar en este caso las complejas y sutiles relaciones
informales de dependencia que suelen establecerse entre ellos, asi como (seria inutil y
poco realista ignorarlas) las relaciones personales y afectivas que inevitablemente se
producen en estos contextos caracterizados por una convivencia cuya perspectiva
temporal suele ser muy prolongada, aspecto este también de gran importancia que sera
retomado mds adelante.

Los problemas, desacuerdos o conflictos que pueden producirse entre los miembros
de la comunidad pueden tener origenes sumamente diversos. Entre las multiples
tipologias o morfologias del conflicto presentes en la literatura especializada, y cuya
consideracion detallada excederia los limites impuestos a este trabajo, puede resulta ttil
aqui la propuesta por REDORTA?®, quien distingue los siguientes patrones de conflicto:
a) de recursos escasos; b) de poder; c¢) de autoestima; d) de valores; e) estructural; f) de
identidad; g) normativo; h) de expectativas; i) de inadaptacion; j) de informacion; k) de
intereses; 1) atributivo; m) de relaciones personales; n) de inhibicién; y i) de
legitimacion. Todos ellos pueden ser motivos o fuentes de desacuerdos o conflictos, por
si solos y también, como suele ser frecuente en las situaciones reales, por una
combinacidn de varios de ellos.

En definitiva, en unas realidades sumamente complejas como las que se configuran
en una organizacion universitaria, caracterizada por su apertura y por el continuo y
elevado nimero de interacciones y relaciones, la existencia de diferencias o conflictos
de intereses, disfunciones e incluso errores, ha de contemplarse como un componente
tan inevitable como potencialmente positivo. Inevitable, debido a que los sistemas
humanos o sociales estdn conformados por unidades singulares que les otorgan un
cardcter necesariamente plural, donde las personas ocupan posiciones diferenciadas,
desempefian en consecuencia distintos roles, cuentan con diferentes grados de poder,
tienen intereses diversos y, en definitiva, persiguen objetivos distintos, de manera que
en estos contextos las disensiones y los conflictos puede decirse que resultan naturales.

Y potencialmente positivo, porque esta estructura diferenciada y este pluralismo en su

2 REDORTA (2004).
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composicion pueden -y deben— conducir al debate, a la argumentacién, al
enfrentamiento intelectual o de ideas, a la busqueda de soluciones razonables donde
tengan cabida las razones particulares de los actores; eso si, siempre que las partes
implicadas se entreguen a ello con una actitud constructiva y con una verdadera
voluntad de llegar a establecer acuerdos.

Y es aqui donde el Defensor Universitario puede contribuir precisamente a
incrementar este cardcter positivo y funcional del conflicto?’, facilitando estos procesos
de mediacién®®, pero sin obligar nunca a iniciarlos y sin imponer ninguna solucién a las
partes, con el convencimiento de que son ellas las que tienen que asumir la
responsabilidad de formular las propuestas y alternativas para la resolucién de los
conflictos y los problemas. Evidentemente, cuando se vulneren de manera flagrante
derechos o libertades de los miembros de la Comunidad Universitaria, el Defensor
Universitario deberd asumir sin ambages sus funciones de informar, poner de manifiesto
los incumplimientos y recomendar la aplicacién estricta de las normas®.

Es en este contexto donde los Defensores Universitarios han encontrado la utilidad,
y casi podria decirse la necesidad, de la aplicacion de la mediacion como estrategia para
afrontar y tratar de resolver los multiples conflictos entre los miembros de la comunidad
universitaria que llegan a sus oficinas™. Como ya se analiz6 someramente en el epigrafe
II, las caracteristicas de la mediacion la convierten en una de las herramientas mas utiles
en su trabajo cotidiano, puesto que la ausencia ya mencionada de poder ejecutivo propia
de su figura le otorga fundamentalmente un papel de facilitador en la busqueda de
soluciones por las partes implicadas en los conflictos, asi como la convierte en una
fuente de influencia (esencialmente procedente de su poder personal, aunque también
de su poder de posicion, derivado no de su autoridad real —ya que carece de poder
coercitivo— sino de su poder legitimo o autoridad moral por la posicion de

independencia y de neutralidad consustancial a la figura, segin la clasica distincién

7 Una opinién que es compartida por otros Defensores Universitarios; véase, por ejemplo, GAMERO
CASADO y BAIXERAS i DELCLOS (2004, p. 14) 0 PEREZ PENA et al (2004, p. 146).

*¥ Como una instancia més entre otras que puede contribuir a la creacién de una cultura de mediacién en
los contextos universitarios; véase GIRO i PARIS (2003).

2 ALCOVER (2004).

% En una encuesta realizada por GAMERO CASADO y BAIXERAS i DELCLOS (2004) entre 19
Defensores Universitarios espafioles, constataron que un 63% llevaba a cabo habitualmente funciones de
mediacién, y consideraban que algo mas de la cuarta parte de los conflictos en los que habian intervenido
se resolvian por esa via. Otro dato relevante era que el 79% de los encuestados consideraba que el
conocimiento de las técnicas de mediacion podia ser ttil al Defensor Universitario.
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formulada por RAVEN?!) a la que pueden ser sensibles los actores implicados en la
biisqueda de alternativas y soluciones.

Una distincién muy importante relativa a los tipos de mediacién habitualmente
utilizados por el Defensor Universitario es la que se establece entre los procesos de
mediacion formales y los informales™. Los primeros se refieren a aquellos llevados a
cabo segin un procedimiento previamente definido y especificado, que puede
encontrarse recogido en el Reglamento que posee cada Defensor Universitario y que es
desarrollado a partir de lo dispuesto en los estatutos de cada universidad (y
habitualmente aprobado por el Claustro), o bien establecerse ad hoc para cada
intervencion concreta. En cuanto a los segundos, se trata de procesos de mediacion que
no se atienen a un procedimiento estandarizado y que se desarrollan adaptiandose a las
caracteristicas de la situacién, del tipo de conflicto y de las partes implicadas segin las
valoraciones y las decisiones de cada Defensor a partir de sus conocimientos y de su
experiencia.

En una encuesta realizada por el autor en la que han participado treinta Defensores
Universitarios de universidades piblicas (27) y privadas (3) espafiolas™, se constaté que
doce de ellos cuentan en sus Reglamentos con un procedimiento formal y claramente
especificado para realizar procesos de mediacion en el ejercicio de sus funciones; en
seis casos, aunque no se recoge un procedimiento de manera explicita, si se menciona
expresamente en los respectivos Reglamentos qgue podrdn llevar a cabo procesos de
mediacion; y en los doce casos restantes no se contempla tal posibilidad y no incluyen
un procedimiento. Una conclusién importante es que la mayor parte de los Defensores
reconoce que, con independencia de que sus Reglamentos les permitan o no realizar
procesos formales de mediacion, de manera habitual sus intervenciones consisten en
mediaciones informales, y consideran que este cardcter no resta eficacia a sus
actuaciones, antes al contrario. Es precisamente este aspecto informal el que suele ser

remarcado como uno de los elementos clave del éxito de las intervenciones del

*' RAVEN (1990); véase también RAVEN, SCHWARZWALD y KOSLOWSKY (1998).

32 Similar a la propuesta por GAMERO CASADO y BAIXERAS i DELCLOS (2004), quienes distinguen
entre mediacion en sentido estricto, “como procedimiento especifico encuadrado entre los cauces
alternativos de resolucion de disputas cuya gestion se le confian”, y mediacion en sentido genérico,
“como técnica puntual aplicada intuitivamente o de manera inespecifica en una fase determinada de un
asunto sometido a su consideracion” (p. 20)

3 El autor desea agradecer muy sinceramente la colaboracién desinteresada de los compaifieros y
compafieras de universidades publicas y privadas espafiolas que respondieron amablemente a esta
encuesta, y que fue una demostracién mds de la gran implicacién y compromiso que los Defensores
Universitarios muestran permanentemente hacia su trabajo y las cuestiones relacionadas con él.
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Defensor Universitario, y lo que la diferencia de las actuaciones de otras instancias con
poder sancionador o punitivo3 4. También este doble cardcter de la mediacién, junto con
los otros sefalados anteriormente, serd analizado con mads detalle en el siguiente
epigrafe, donde se formulard una propuesta de modelo para intervenciones de mediacién

en contextos universitarios.

IV. Modelo de intervencion.

La experiencia acumulada en procesos de mediacién tras algo més de dos afios
como Defensor Universitario de la Universidad Rey Juan Carlos permite al autor
realizar una propuesta de modelo de intervencion para la resolucién de conflictos en
ambitos universitarios. Obviamente, esta base empirica limita el alcance de la posible
generalizacion del modelo, por lo que éste ha de tomarse como una propuesta tentativa,
sin olvidar el cardcter simplificador de la realidad que todo modelo lleva consigo.

De forma sintética, el modelo se articula en torno a cuatro dimensiones o continuos
bipolares, cada uno de ello referidos a distintos aspectos implicados en toda mediacion.
Es necesario subrayar que en ningin momento ha de considerarse que estas cuatro
dimensiones definen o contienen la totalidad de los elementos propios de los procesos
de mediacién, sino que son considerados como fundamentales dada su relevancia en el
contexto universitario especifico al que se pretende aplicar. También parece necesario
recordar que, siguiendo el principio de parsimonia exigible a cualquier modelo tedrico
(al menos en las Ciencias Sociales), es recomendable reducir al maximo el nimero de
factores incluido, de tal manera que se permita su utilizacion préctica.

Las cuatro dimensiones o continuos implican la consideracion de aspectos
relacionados con el modelo o formato del proceso de mediacidn, con sus objetivos, con
el tipo de relaciones de poder entre las partes implicadas y con la perspectiva temporal

de sus relaciones.

1. Dimensiones.

a. Nivel de formalizacién del proceso de mediacion.

Y este aspecto no es solamente especifico del contexto espafiol; por ejemplo, en una comunicacién
presentada por Dolores GOMEZ-MORAN, Ombudsman en el servicio Student Academic Affairs de la
George Mason University (Virginia, EE.UU.), en la Third European Conference of Ombudsmen in
Higher Education, organizada por la European Network for Ombudsmen in Higher Education (ENOHE)
en Viena (Austria), en mayo de 2005, se subray6 especialmente este cardcter informal de los procesos de
mediacion llevados a cabo por esta figura como uno de los elementos distintivos y clave de su eficacia.
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Esta primera dimension o continuo alude a la diferenciacién basica
sefialada en el epigrafe anterior entre procesos de mediacion formales e informales.

- Formal: proceso pautado segtin un procedimiento previo (recogido o no en el
Reglamento del Defensor Universitario) y conocido por las partes, y que finaliza con un
acuerdo escrito aceptado y firmado por ellas, por lo que cuenta con un carécter
vinculante, si no legal, si al menos explicito.

- Informal: en este caso, el mediador no adopta un procedimiento preestablecido
segtin un marco definido, sino que actia adaptdndose a la situacion, al tipo de conflicto
y a las caracteristicas de las partes, sin que éstas se sientan presumiblemente
presionadas o cohibidas ante un proceso formal. Finaliza con un acuerdo verbal, por lo
que cuenta con un cardcter vinculante de naturaleza moral o implicita, si bien es
susceptible de un acuerdo escrito como en la modalidad anterior.

b. Objetivos del proceso de mediacion.

- Acuerdo: se trata esencialmente de alcanzar un acuerdo que cierre o dé por
finalizado el conflicto o el problema entre las partes de manera definitiva, aceptado por
ambas y considerado como 6ptimo o al menos aceptable.

- Relaciones: se trata de lograr que el proceso de mediacién consiga ante todo
que las relaciones entre las partes se reanuden, se mantengan y/o mejoren a partir de
este momento. No excluye el logro de un acuerdo, pero este puede ser provisional,
tictico o parcial, o ni siquiera alcanzarse por el momento, pero las relaciones
(re)construidas pueden permitir que se logre en el futuro.

c. Equilibrio o simetria de poder entre las partes.

- Simetria de poder: cuando las partes en conflicto cuentan con idéntico o muy
similar nivel de poder en funcién de su categoria, posicidn o estatus.

- Asimetria de poder: cuando entre las partes existe mucha o una significativa
diferencia de poder en funcién de su categoria, posicion o estatus.

d. Perspectiva temporal de la relacion entre las partes.

- Perspectiva a largo plazo: cuando resulta predecible que las partes en conflicto
van a convivir o a pertenecer a departamentos, equipos, servicios, colectivos u
organizaciones durante largos periodos de tiempo.

- Perspectiva a corto plazo: cuando el cardcter de las relaciones se encuentra
muy limitado en el tiempo o cuando no existen expectativas sobre interacciones futuras

de las partes en conflicto, al menos a medio y largo plazo.
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2. Alternativas de actuacion.
La combinacién de los dos polos de cada dimension puede dar lugar a diferentes
alternativas o planteamientos sobre la posible utilidad y eficacia de los procesos de

mediacién. La Figura 1 trata de representar graficamente las distintas interacciones y

sus caracteristicas.

Figura 1.
Alternativas de mediacion

NIVEL DE
FORMALIDAD EQUILIBRIO DE PODER
FORMAL SIMETRICO

PERSPECTIVA TEMPORAL
LARGO PLAZO

PERSPECTIVA TEMPORAL
CORTO PLAZO

OBJETIVO

RELACIONES ACUERDO

OBJETIVO

LARGO PLAZO
PERSPECTIVA TEMPORAL

CORTO PLAZO
PERSPECTIVA TEMPORAL

ASIMETRICO INFORMAL
EQUILIBRIO DE PODER NIVEL DE
FORMALIDAD

Fuente: Elaboracién propia.

Del modelo se derivan las siguientes proposiciones:
1. Si entre las partes existe una simetria de poder, es preferible utilizar modelos
formales de mediacion.
2. Si entre las partes existe una asimetria de poder, es preferible utilizar modelos

informales de mediacidn.
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Si la perspectiva temporal de la relacion entre las partes es a largo plazo, es
preferible establecer como objetivo de la mediacion el establecimiento y la
mejora de las relaciones, sin excluir el acuerdo.

Si la perspectiva temporal de la relacion entre las partes es a corto plazo, es
preferible establecer como objetivo de la mediacion el logro de un acuerdo, sin
excluir la mejora de las relaciones, aunque esta no sea muy necesaria.

Si entre las partes existe una simetria de poder y existe una perspectiva a largo
plazo en sus relaciones, es preferible utilizar modelos formales y tener como
objetivo el establecimiento o la mejora de las relaciones, sin excluir el logro de
un acuerdo, aunque este puede ser provisional, tictico o parcial.

Si entre las partes existe una simetria de poder y existe una perspectiva a corto
plazo en sus relaciones, es preferible utilizar modelos formales y tener como
objetivo el logro de un acuerdo, sin excluir el establecimiento o la mejora de las
relaciones, aunque esto no sea muy necesario.

Si entre las partes existe una asimetria de poder y existe una perspectiva a largo
plazo en sus relaciones, es preferible utilizar modelos informales y tener como
objetivo el establecimiento o la mejora de las relaciones, sin excluir el logro de
un acuerdo, aunque este puede ser provisional, tictico o parcial.

Si entre las partes existe una asimetria de poder y existe una perspectiva a corto
plazo en sus relaciones, es preferible utilizar modelos informales y tener como
objetivo el logro de un acuerdo, sin excluir el establecimiento o la mejora de las

relaciones, aunque esto no sea muy necesario.

En contextos universitarios, algunos ejemplos serian los siguientes:

- Conflicto entre dos profesores numerarios (catedraticos o profesores titulares) del

mismo cuerpo pertenecientes a un mismo departamento, o entre dos miembros del PAS

de igual categoria destinados en el mismo servicio. Se trata de casos donde existe una

simetria o equilibrio de poder y donde es previsible una relacién temporal a largo plazo

(aunque esta no es inevitable; siempre pueden solicitar un cambio de departamento o de

area de conocimiento, o un traslado a otro servicio o centro). En estos casos, el modelo

postula (si no se trata, obviamente, de una situaciéon de vulneracién de derechos o

normas) la posible utilizacion de una estrategia de mediacion formal y con un objetivo

prioritario de (re)establecimiento o mejora de las relaciones, sin excluir, por supuesto,

el logro de un acuerdo. No obstante, la eficacia del resultado del proceso ha de
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valorarse tanto por el eventual acuerdo alcanzado como por la capacidad de las partes
para resolver por si mismas futuros conflictos o problemas —cuya ocurrencia es
previsible en contextos universitarios, caracterizados, como es sabido, por la escasez de
recursos, la competitividad, la diversidad de intereses, objetivos o valores, las luchas de
poder o las diferencias de expectativas, entre otros factores—, sin necesidad de recurrir
de nuevo al Defensor Universitario o a terceras partes en procesos adversariales.

- Conflicto entre un catedratico o director de departamento y un profesor interino o
ayudante o asociado, o entre un jefe de servicio y un auxiliar administrativo
pertenecientes al PAS. Se trata ahora de un caso donde existe asimetria o desequilibrio
de poder entre las partes implicadas y donde la relacién temporal es posible que se
prolongue en el tiempo. Si se dan las condiciones para la utilizacién de la mediacién
(como ya se comentd en el ejemplo anterior), ésta puede adoptar un planteamiento
informal (salvo que el mediador valore que los actores —especialmente quien cuenta con
mayor poder— van a ser capaces de poner entre paréntesis dicho desequilibrio de
manera que no influya en el proceso de mediacién), lo que permitird una comunicacién
directa o mediada (a través del Defensor), y donde el objetivo también se centre en
lograr que las partes adquieran la capacidad de relacionarse y resolver sus diferencias
directamente en el futuro, sin excluir, por supuesto, alcanzar un acuerdo que permita
solucionar el conflicto actual.

- Conflicto entre un catedrético y un estudiante de licenciatura o diplomatura en una
asignatura o un examen determinado, o entre un jefe de servicio y un becario o
colaborador en tareas administrativas o de apoyo. En este ejemplo, las relaciones entre
las partes se caracterizan por una gran asimetria de poder y por encontrarse
relativamente limitadas en el tiempo (unos meses o un curso académico, como
maximo). Si no se trata de incumplimiento de normas o de vulneracion de derechos, el
conflicto o la diferencia puede ser abordado por el Defensor Universitario utilizando
una estrategia de mediacion informal centrada en la busqueda de una solucién o acuerdo
que resuelva el conflicto puntual, sin excluir la posibilidad de mejorar las relaciones
entre las partes.

- Un ultimo ejemplo se puede encontrar en un conflicto entre dos profesores
numerarios pertenecientes al mismo cuerpo o dos miembros del PAS de idéntica
categoria, pero donde uno de ellos se encuentra en situaciéon administrativa de comision
de servicios o como figura visitante. Al igual que en los casos anteriores, si se dan las

condiciones para utilizar la mediacion y no otros procedimientos o instancias
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sancionadoras de resolucion de conflictos, el Defensor Universitario puede utilizar una
estrategia de mediacion formal y centrada en la busqueda de un acuerdo, sin excluir,
como siempre, la posibilidad de mejorar las relaciones entre las partes, ya que se trata
de una situacion donde existe simetria o equilibrio de poder (aunque aqui maés relativo,
ya que el miembro que posee la plaza en propiedad en la universidad actual dispone de
una posicion de mayor poder, al menos indirecto) y es previsible una relacién temporal

a corto plazo.

Estos breves ejemplos, aunque simplifican las posibles situaciones reales y los
multiples factores que pueden concurrir en cada caso, pueden ilustrar la utilizacion
practica del modelo propuesto. No se trata, como ya se subrayd, de un modelo
normativo, ni mucho menos matemdtico, ya que la cuantificaciéon de los factores
considerados ha de llevarse a cabo de manera aproximada. En cualquier caso, lo que se
pretende poner de manifiesto es la necesidad de valorar, como se menciond en la
introduccién de este trabajo, la posible influencia que las caracteristicas y los factores

sefalados pueden ejercer en la eficacia del proceso y los resultados de la mediacion.

V. Conclusiones.

La mediaciéon como estrategia para resolver conflictos en dmbitos universitarios y
llevada a cabo por la figura del Defensor Universitario puede ser sumamente eficaz
siempre que se tengan en cuenta los elementos que se han analizado brevemente en este
capitulo. Cuenta con beneficios y ventajas demostrados sobre los procesos de
confrontacién y adversariales (como son los tribunales de justicia)®, siendo quizd uno
de los mds importantes, desde la perspectiva psicosocial que se adopta aqui, el de
proveer las bases para que las partes implicadas se sientan protagonistas tanto del
proceso seguido como de los resultados obtenidos, aumentando asimismo su nivel de
participacién en los procesos de toma de decisiones que conduzcan a acuerdos’.

Evidentemente, con ello no se quiere decir que la mediacion deba sustituir a los otros

3 Véase, para un analisis pormenorizado, BUTTS, MUNDUATE, BARON y MEDINA (2005).

36 Con ello se persigue el objetivo de dotar (o de incrementar) a las partes de empowerment, un término
inglés de dificil traduccién al castellano (si bien, por ejemplo, Vinyamata [2003b] utiliza la traduccién en
este mismo contexto de empoderamiento), que se refiere al nivel de poder conferido a los implicados para
que asuman el protagonismo y sean capaces de plantear, afrontar, analizar y resolver sus problemas o
conflictos, en lugar de delegar o depender de otros (por ejemplo, un inspector de servicios, un juez o una
figura de autoridad) para hacerlo.
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mecanismos empleados para la resolucion de conflictos o que se deba utilizar para todo
tipo de problemas, sino que, tras un pormenorizado andlisis del tipo de conflicto,
caracteristicas de las partes implicadas, equilibrio de poder entre ellas y conocimiento
de la historia o el pasado del conflicto y de la perspectiva temporal de la relacién entre
ellas, tomar una decisiéon acerca de su posible eficacia. Asimismo, el Defensor
Universitario que actia como mediador ha de poseer una formacion adecuada y contar
con un repertorio de caracteristicas y habilidades especificas que garanticen su
idoneidad. Se sobreentiende que conoce perfectamente las particularidades del contexto
universitario y las relaciones habituales que se establecen en él, asi como,
eventualmente, las caracteristicas de las partes en conflicto y del problema concreto.
Fomentar una cultura de mediacion, es decir, unos valores y creencias que permitan
a las partes responsabilizarse y contar con capacidad para afrontar y resolver sus
conflictos, desacuerdos y problemas, puede resultar un mecanismo sumamente eficaz
para incrementar los niveles de convivencia, de respeto y de armonia en los contextos
universitarios, al tiempo que se aprovechan las potenciales oportunidades que pueden
suponer los conflictos para el cambio, el progreso y la mejora institucionales. Como
afirmaba MOORE, al tratar de responder a la pregunta ;por qué mediamos?, la mayor
parte de las personas cree que la comunidad donde vive o la organizacién en la que
trabaja podrian ser mejores, y para resolver los problemas o los conflictos que lo
impiden la mediacién es preferible al litigio ya que es mds probable que aquélla sea
capaz, ademads de permitir llegar a un acuerdo, de preservar las relaciones”’. En dmbitos
como los universitarios, caracterizados por una valiosa diversidad (de intereses, de
valores, de experiencias, de objetivos, de expectativas, de oportunidades, etc.) y donde
la perspectiva temporal de las relaciones suele contar con plazos muy prolongados,
puede resultar de suma importancia transmitir y ensefiar a sus miembros las indudables
ventajas de la mediacion, a la vez que se incrementan sus capacidades para evitar la
judicializacion de la vida universitaria y para resolver los conflictos por si mismos.
Quiza el mayor éxito del Defensor Universitario como mediador (y en general, de toda
figura de mediacion) consista en lograr que los protagonistas que han participado en un
proceso no necesiten recurrir a €l en el futuro, no porque no vayan a plantearse nuevos
conflictos o desacuerdos, algo que previsiblemente si ocurrird, sino porque hayan

experimentado su capacidad y su responsabilidad para afrontar y resolver sus

" MOORE (1997).

-19-



problemas de manera eficaz y porque existan relaciones entre ellos que les permitan

hacerlo.
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