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Los mercados laborales sufren rapidos y continuos cambios econémicos, sociales, tecnoldgicos,
demogréficos... Las empresas y trabajadores, encuadradas dentro de este contexto econémico, no pueden
ser ajenas a estos cambios. De hecho, se prevé que el nimero y la diversidad de conflictos aumenten en

los préximos afios en el seno de las organizaciones. Por todo ello, es fundamental que las organizaciones
encuentren y promuevan un marco de gestion de conflictos efectivo que facilite y ahorre costes y tiempo

en su resolucion, ya que una gestion disfuncional puede acarrear consecuencias importantes de cara a

la competitividad y productividad de las empresas. Por su parte, la mediacion favorece la comunicacion
interpersonal y ofrece una oportunidad a las empresas de gestionar los conflictos de manera efectiva,
fomentando, entre otros aspectos, la satisfaccion y la participacion en la toma de decisiones de las partes
implicadas. Ademas, puede mejorar determinadas variables personales como la autoeficacia, aumentando el
control y la identificacion por la compafiia de las partes implicadas. En definitiva, la mediacién puede ofrecer
a las empresas un procedimiento de resolucion de conflictos rapido, que fomente la equidad y que aumente
la competitividad organizacional.

Labour markets suffer continuous and fast economic, social, technological and demographic changes...
Companies and employees, framed within this economic context, are not unrelated to these changes. In
fact, it is expected that the number and the diversity of conflicts will increase within the organizations in the
next years. As a result, it is essential that organizations find and promote a framework of effective dispute
resolution in order to facilitate it and save costs and time otherwise it could have adverse consequences

for the competitiveness and productivity of companies. Especially, mediation facilitates interpersonal
communication and offers an opportunity to resolve conflicts effectively by enhancing participation in the
decision-making process and increasing employees satisfaction. In addition, it could be positive to promote
certain personal values, such as self-efficacy, by introducing in the managing board all the parties involved in
the employment relationship and the increasing control by the identification of the parties involved. In short,
mediation can offer companies a quick dispute resolution method, promoting equity and contributing to the
competitiveness of organizations.
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Introduccion

Las empresas son organizaciones sociales
formadas por personas que interactdan en-
tre si bajo un determinado contexto. Dentro
de estas interacciones es l6gico que surjan
campos de tensiones, desencuentros, de-
nuncias... en definitiva, conflictos. Estos
han existido durante toda la historia del ser
humano y son inherentes a su condicidn,
debiéndose entender dentro de un marco
normativo de las relaciones humanas (Au-
reli y de Waal, 2000; Munduate y Medina,
2005).

En esta linea, el conflicto debe ser entendi-
do en las organizaciones como algo normal
e inevitable que se producira en el seno de
cualquier organizacién laboral. De hecho,
los conflictos han venido, desde siempre,
asociados al trabajo y a las organizaciones.
Ademas, hemos de concebir que lo real-
mente importante es cdmo se resuelven, ya
que estos en si mismos no tienen porque
ser buenos o malos. Lo verdaderamente
positivo 0 negativo es la propia manera de
resolverlos. (Acland, 1993; Marsal, 2004),
ya que al final de todo el proceso es cuando
podemos observar el balance objetivo de
los costes o0 beneficios que ha tenido para la
empresa o las personas, solo de esta manera
sabremos si el conflicto ha sido disfuncio-
nal para nuestra organizacion. (Munduate y
Martinez, 2003). Ademds, hemos de tener
en cuenta que no sélo puede resentirse la
cuenta de resultados o el balance de la or-
ganizacion, sino, también, otros aspectos
del personal como la satisfaccién, la incli-
nacion al absentismo, la motivacion... los
cuales contribuirdn de manera decisiva en
la competitividad de nuestra organizacion.

El problema no reside, por tanto, en evitar
o prevenir el conflicto, sino en dirigirlo del

modo mas efectivo posible para todas las
partes implicadas en el marco de trabajo.
El principio de que, “la gestion efectiva
del conflicto resulta critica para el éxito
organizacional” es quiza la premisa me-
jor articulada de la mayoria de las teorias
de direccion que se asumen que todos los
conflictos pueden y deben ser negociados
(Putnam, 1985).

Conceptualizacion del conflicto en
las organizaciones

Segun De Diego y Guillen (2006), al ofre-
cer una definicion integradora, el conflicto
se puede entender como la situacion en la
gue dos 0 mas partes entran en oposicion o
desacuerdo, porque sus intereses, posicio-
nes, necesidades, deseos o valores... son
incompatibles, o son percibidos como tal,
en el que juegan un papel fundamental las
emociones y sentimientos y donde la rela-
cién entre las partes en conflicto puede sa-
lir consolidada o deteriorada en funcion de
cémo sea el proceso de resolucion.

De forma general, en todo conflicto hemos
de tener en cuenta que quedan confronta-
dos dos estados psicologicos diferentes,
con objetivos, en muchos de los casos,
incompatibles, que tendran connotaciones
emocionales, cognitivas y conductuales y
que pueden mantener una relacion interde-
pendiente (Pruitt, 1981; Bercovitch, 1984).
Ademas, en particular, en las organizacio-
nes, a la hora del estudio del conflicto, he-
mos de tener muy en cuenta, entre otras va-
riables, las relaciones jerarquicas, el campo
de tensiones, el reparto de recursos y poder
y otros elementos organizacionales.

Asimismo, el mercado laboral esta sufrien-
do continuos y grandes cambios economi-
cos, tecnoldgicos, sociales y demograficos
(Peiré y Prieto, 1996). Econdmicamente,
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el mercado tiende hacia la internacionali-
zacion y la globalizacion de los procesos
econdmicos (Buckley y Ghauri, 1993), el
aumento de la competitividad, la variabi-
lidad de la demanda y el cambio de la es-
tructura de los sectores econdmicos (CES,
2005). Estos cambios econémicos, so-
ciales y demogréficos influyen de manera
relevante en la incorporacion de nuevas,
variadas y complejas tecnologias en las
organizaciones, ya que han de seguir sien-
do competitivas y rentables. Ademas, las
organizaciones son cada vez mas diversas
y multiculturales. Los empleados tienen
mayor nivel educativo y especializacion, lo
que provocara en los préximos afios valores
heterogéneos, sistemas de creencias y per-
cepciones multiples en las organizaciones.
Todo ello aumentara, previsiblemente, de
manera significativa, el nimero de enfren-
tamientos en las organizaciones, debido a
que los trabajadores no son ajenos a todos
los cambios que sufre su entorno laboral.
Segun De Dreu, Van Dierendonck y De
Best-Waldhober (2002) los desacuerdos,
desencuentros, la conflictividad y los pro-
blemas grupales e interdepartamentales su-
friran en los préximos afios un gran aumen-
to. En este sentido, hay que tener en cuenta
el momento de crisis econémica mundial
en el que se encuentra la economia, refle-
jado continuamente en todos los medios de
comunicacion, favoreciendo y provocando
un aumento de la tension en las empresas,
la convocatoria continua de expedientes
de regulacion de empleo, despidos de tra-
bajadores, movimientos y reivindicaciones
sindicales continuos, conflictos interperso-
nales, etc.

Por lo que se refiere a la prevalencia de los
conflictos en las organizaciones, De Diego
y Guillen (2006), reflejan que la problema-
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tica del salario, la jornada, el calendario
laboral, las vacaciones, la interpretacion
y aplicacidn del convenio colectivo y las
modificaciones sustanciales de condiciones
de trabajo son los conflictos colectivos mas
comunes. Asimismo, estos autores identifi-
caron que en empresas pequefias y media-
nas, los conflictos laborales mas frecuentes
fueron los relacionados con el salario, las
jornadas de trabajo, su calendario y las mo-
dificaciones sustanciales de las condiciones
laborales. Por su parte, en empresas gran-
des, la problematica mas frecuente se refe-
ria a la interpretacion y aplicacion de los
respectivos convenios colectivos.

Como se ha sefialado anteriormente, el
conflicto no tiene porque ser disfuncional.
De hecho, Brown (1983), indic6 que la re-
lacion entre cantidad de conflicto y resulta-
dos organizacionales adopta la forma de U
invertida, de modo que un nivel o cantidad
de conflicto muy elevado provoca la pre-
sencia de resultados negativos organizacio-
nales, y al mismo tiempo un nivel muy bajo
suele provocar un estancamiento.

Segln Van de Vliert, 1985, el conflicto es
un medio que posibilita el cambio organi-
zacional, al modificar la estructura actual
de poder, los patrones de interaccion y las
actitudes arraigadas. Por consiguiente, un
buen sistema de resolucion de problemas
en las organizaciones mejorara la competi-
tividad de las mismas, ya que ayuda a desa-
rrollar las cohesiones del grupo y el trabajo
en equipo, aumentando en ciertos momen-
tos su tensién y haciéndolos més construc-
tivos y creativos.

Mediacion como metodologia de
resolucion de conflictos

Tradicionalmente, a lo largo de la literatu-
ra, podemos observar varias metodologias
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diferenciadas de resolucion de conflictos,
entre ellas, se encuentra: el arbitraje, le ne-
gociacion y la mediacion (Acland,1993).
Antiguamente, los habitantes de una region
0 pueblo, acudian a los ancianos, sabios o
sefiores para que con su saber dictaminaran
la solucion més justa para todas las partes,
la cual era aceptada, ain no entendiéndo-
la 0 no considerandola del todo justa. Esa
tradicion, salvando las distancias, se pue-
de observar en nuestro sistema de justicia
diario a través de lo que hoy conocemos
como arbitraje, que consiste en la acep-
tacion entre las partes en conflicto de un
acuerdo establecido previamente por una
tercera figura que conocemos como arbitro.
(Touzard, 1981). El inconveniente de este
método es que, en numerosas ocasiones, no
estamos totalmente convencidos con la so-
lucién adoptada y el acuerdo se puede debi-
litar con el tiempo deteriorando atn mas las
relaciones interpersonales entre las partes,
teniendo en cuenta que los participantes
pierden el control sobre el proceso una vez
que ha comenzado. Pese a la rapidez rela-
tiva del arbitraje, sigue siendo un proceso,
como hemos sefialado, que provoca asime-
trias, disparidades, adversarios. (Acland,
1993).

Por lo que se refiere a la negociacion, Pruitt
y Carnevale (1993) la entienden como una
discusién entre dos 0 méas partes que quie-
ren resolver sus diferencias. Se podria de-
cir que negociamos todos los dias y a ve-
ces con tanta rapidez y tan poco esfuerzo
que ni siquiera nos damos cuenta de que
estamos negociando. En la negociacion no
existen terceras partes ajenas al conflicto.
Aunque, hay que tener en cuenta una serie
de elementos centrales que condicionan de
manera significativa el devenir de los pro-
cesos de negociacion, tales como el poder,

la disponibilidad y dependencia de los re-
cursos en negociacion, la interdependencia
entre las partes, la motivacion de los parti-
cipantes, etc. (Bacharach y Lawler, 1980;
Bellanger, 1984; Munduate y Martinez,
1994).

Finalmente, en la mediacion se observa
una gran evolucion en la metodologia de
resolucion de conflictos presentdndose
como una alternativa viable que fomenta la
competitividad en nuestras organizaciones.
Reina (2004) entiende la mediacion como
una de las experiencias mas avanzadas en
la gestion y resolucién de conflictos. De
hecho, Rodriguez-Pifiero, Rey y Munduate
(1993), ven a la mediacién como positiva
tanto para empresarios como para traba-
jadores, ya que es una herramienta agil y
eficaz para resolver problemas, al contrario
que los mecanismos tradicionales de justi-
cia. Folberg y Taylor (1984), en una defini-
cién integradora, conciben a la mediacion
€OMO un proceso no terapéutico por medio
del cual las partes, con la asistencia de una
persona neutral, intentan aislar de forma
sistematica los puntos de acuerdo y des-
acuerdo, explorando alternativas y consi-
derando compromisos con el propdsito de
alcanzar un acuerdo consensuado.

En general, todos los modelos de media-
cién, presentan una serie de caracteristicas
que favorecen la satisfaccion de las partes
en conflicto, ya que el proceso de media-
cion permite exponer los intereses y posi-
ciones a las partes, intentando, a través del
mediador, encontrar un interés mutuo e in-
tegrador donde todas las partes ganen. (Ber-
covitch, 1991;1992; Bush y Floger, 1994;
Carnevale, 1986; Fisher y Ury, 1989). La
base de la mediacion en las organizaciones
es que las partes en conflicto trabajen juntas
y cooperen, ahorrando perdidas de tiempo,
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que a su vez llevan a una perdida de en-
ergia, consiguiendo que el proceso no sea
tan largo. Se reducen los costes emocion-
ales, aumentando la satisfaccion no de una
de las partes pero de las dos, creando asi,
opciones de mutuo beneficio.

Es conveniente sefialar, que la mediacion,
puede funcionar siempre que exista por las
dos partes el deseo o al menos la dispos-
icion, el interés y la motivacion de llegar
a un acuerdo, ya que, en ocasiones, en las
diferentes negociaciones o entre las mis-
mas organizaciones pueden existir barre-
ras o controversias entre las partes que no
permitan llegar a buen fin. De esta forma,
los participantes tienen que tener claro que
son capaces de entender los problemas
que les llevaron a esa situacion, Ademas,
han de poseer la capacidad de explicar sus
posiciones, la capacidad de negociar y, por
fin, la capacidad de reconocer un resultado
aceptable para ambas las partes.

En general, la mediacion se sustenta en una
serie de premisas basicas como la confiden-
cialidad, la neutralidad, la colaboracién en-
tre partes, la voluntariedad en la resolucién
y una perspectiva constructiva de futuro
(De Diego y Guillen, 2006). En definitiva,
la mediacion permite que las personas par-
ticipen en la toma de decisiones y en la
resolucion de problemas, favoreciendo el
gjercicio y la adquisicién de responsabili-
dades.

En relacion a la toma de decisiones, la me-
diacion también ofrece una reduccion en el
campo de tensiones emocionales, lo cual
abre y facilita los canales de comunicacién
interpersonal para llegar a acuerdos.

Asimismo, la mediacion presenta un marco
de equidad en la participacion y en la solu-
ciéon del problema (Munduate y Medina,
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2005), de modo que los participantes en-
tiendan que los esfuerzos que han utilizado
para resolver el problema son igualitarios
a las recompensas obtenidas. Ademas,
pueden percibir un marco equivalente en la
comparacion con la otra parte.

Otra ventaja de la mediacion es su gran
flexibilidad, lo cual ayuda a aumentar la
competitividad de las empresas en entor-
nos cambiantes, permitiendo afrontar desde
grandes a pequefios problemas, atendiendo
a las necesidades particulares de los im-
plicados, utilizando métodos y estrategias
muy variadas

Ademas, la mediaciéon reduce el coste
econémico, tanto para la empresa como
para los trabajadores. Entendiendo el coste
econdémico tanto la parte monetaria, la parte
temporal, como la parte de desgaste produ-
cida, ya que todo conflicto mal resuelto,
provoca un coste social, que disminuye
la productividad en las empresas (Boada,
2004).

Es importante remarcar que la mediacion
adopta una vision positiva del conflicto,
mejorando las relaciones interpersonales,
aumentando la participacidn, desarrollando
habilidades de autorregulacion, autocontrol
y autoconcepto, favorece la participacion
democréatica, el cambio organizacional,
las actitudes de apertura, etc. (De Diego y
Guillen, 2006; Kelly, 1996).

Mediacion y autoeficacia

Otro aspecto positivo de la mediacion, es
el mayor control que las partes poseen del
proceso. De hecho, en esta linea, la medi-
acion, puede ser beneficiosa para las propi-
as personas al fomentar sus sentimientos de
autoeficacia. Entendiendo la autoeficacia
como el conjunto de creencias sobre las
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propias capacidades para organizar y eje-
cutar los cursos de accion requeridos, que
produciran determinados logros o resulta-
dos (Bandura, 1997).

Segun la teoria social cognitiva (Bandura,
1986) las fuentes principales de autoefica-
cia son cuatro, a saber, las experiencias de
éxito, la experiencia vicaria, la persuasion
verbal y el clima social creado. Como he-
mos sefialado anteriormente, la mediacién
favorece las relaciones interpersonales en-
tre las partes en conflicto, ayudando a crear
y mantener un mejor clima organizacional
en la empresa. Asimismo, la mediacién es
un proceso que favorece las experiencias
previas exitosas, ayudando a crear un alto
nivel de acuerdos estables y duraderos (Ke-
Ily, 1996), lo cual incrementard los niveles
de eficacia de las personas.

Esta variable influye, de manera decisiva,
en el comportamiento de los empleados,
mejorando su motivacion. De hecho, exis-
ten estudios que indican que las creencias,
valores y conductas de personas significa-
tivas para un individuo, tienen importantes
efectos tanto en la participacion en even-
tos y en la motivacién (Escarti, Cervelld y
Guzmén, 1996; Cecchini, Gonzalez, Car-
mona, Arruza, Escarti y Balagué, 2001).

Asimismo, se han encontrado estudios don-
de la autoeficacia modula la relacién en-
tre determinadas demandas de la empresa
como las horas de trabajo, la sobrecarga
laboral y el significado de la tarea y algunas
de sus consecuencias, como la satisfaccion,
los sintomas fisicos, tendencia al abandono
y compromiso organizacional (Van Dick y
Wagner, 2001; Jex y Bliese, 1999).

Por consiguiente, el proceso de la media-
cion favorece los sentimientos de autoefi-
cacia y, consecuentemente, mejora el ren-
dimiento del personal.

Consecuencias de una mala gestion
de conflictos

En oposicion a las ventajas de la media-
cidn, es conveniente sefialar las importan-
tes consecuencias negativas que acarrea
una gestién de conflictos inadecuada, entre
ellas podemos encontrar un deterioro en el
rendimiento de los equipos y grupos de tra-
bajo, debido, entre otras cosas, al deterioro
de las relaciones interpersonales. Asimis-
mo, se puede observar una disminucion de
los niveles de bienestar y calidad de vida
laboral de los trabajadores, ya que a raiz
de una mala gestion de conflictos pueden
surgir determinados estresores laborales.
Ademas, puede acarrear una pérdida de la
calidad de la toma de decisiones, provocan-
do situaciones en que no se desarrolle una
eficiencia de los procesos y, consecuente-
mente, una disminucion de la rentabilidad
por parte de la organizacion. Del mismo
modo, puede provocar una disminucion del
compromiso organizacional y una falta de
identificacion por la compafiia, competen-
cias que hoy en dia son mas demandadas
gue nunca por las organizaciones (Jehn,
Northcraft y Neale, 1999; Jehn, Chadwick
y Thatcher, 1997).

Munduate, Medina, Cisneros, Martinez y
Dorado (2001) encontraron una reduccion
de la obediencia laboral a raiz de una mala
gestion de los conflictos. Asimismo, obser-
varon un aumento de tension dentro de los
grupos y equipos, lo cual, en muchos de los
casos, hace que aumenten los niveles de fa-
tiga y desgaste psiquico.

Logicamente, se puede encontrar una dis-
minucién de los sentimientos de satisfac-
cién laboral, un aumento del deseo de aban-
dono de la organizacién y mayores tasas de
absentismo y de inclinacion al absentismo
(Guerra, 2004, Spector y Jex, 1998).
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Del mismo modo, una mala resolucién de
conflictos puede provocar un aumento del
riesgo de padecer determinados riesgos psi-
cosociales, tales como el acoso psicolégico
o elsindrome de quemarse por el trabajo.
(Munduate y Guerra, 2005, Zapf y Gross,
2001, Guerra, 2004).

Por consiguiente, las organizaciones en-
contraran en la mediacion una gran he-
rramienta y metodologia para mejorar su
competitividad. De hecho, los estudios
han mostrado que un conflicto resuelto
eficazmente afecta de forma positiva a los
resultados del grupo y de la organizacion,
incrementando la calidad y cantidad de los
resultados conseguidos (West y Anderson,
1996). El marco que propone la mediacion
de neutralidad, igualdad, cooperacion, acer-
camiento de intereses, etc. juega un papel
fundamental para mejorar la satisfaccion
de las partes implicadas, lo cual es positi-
vo para la organizacion. Asimismo, tam-
bién, es una metodologia que ahorra costes
y tiempo en la resolucion, lo cual también
esta muy relacionado con la productividad
y competitividad.

Perspectivas de futuro

Finalmente, como lineas de investigacion y
trabajo futuras, al igual que en otras areas,
la mediacién deberia ir consolidando su
presencia en la resolucion de conflictos en
las organizaciones, debido a su gran apli-
cabilidad y flexibilidad, pudiéndose utilizar
en conflictos entre sindicatos y patronales,
entre empresarios y trabajadores, entre or-
ganizaciones, entre los propios trabajado-
res, etc. Ademas, supone una fuente inno-
vadora de ahorro de costes y de mejora de
la satisfaccion laboral (Landsman, Thomp-
son y Barber, 2003).

Del mismo modo, es importante que se
mejoren los programas de intervencion,
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los protocolos de actuacién y demas pro-
cesos de mediacion en las organizaciones,
al igual que pasa en otras areas de aplica-
cién de la mediacién. (Arnold y O’Connor,
2006; Beardsley, Quinn, Biswas y Wilken-
feld, 2006; Davidheiser, 2005; Emery, Sba-
rra'y Grover, 2005).

La mejora de la capacitacién y la formacion
de mediadores en el ambito organizacional
seria otra linea de trabajo fundamental en
el futuro (Serrano, Lopes, Rodriguez y Mi-
ron, 2006), los cuales deberian de ser ca-
paces de tener en cuenta los elementos que
influyen en un conflicto organizacional,
adoptando, si cabe, una figura todavia mas
profesionalizada.

En definitiva, la mediacion puede ser una
herramienta de futuro fundamental para las
empresas en la gestién y resolucién de con-
flictos, que mejore su competitividad.
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