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RESUMEN

La mediacién laboral como procedimiento de gestion de conflictos en las
organizaciones supone un cambio de los paradigmas tradicionales de gestion de conflictos
ya que implica la creacion de una nueva cultura, potenciadora de la responsabilidad y el
didlogo como forma de entendimiento social.

La mediacion a través del tiempo ha adquirido cada vez mas relevancia dado que
ofrece algunas ventajas respecto a otros procedimientos de solucion de conflicto con terceras
partes. Por ejemplo en el arbitraje la solucion es impuesta, sin embargo en la mediacién la
solucion esta siempre en manos de las partes en conflicto. Esto puede contribuir a lograr
acuerdos mas justos, mas eficientes, méas estables, permite a las partes sentirse protagonistas
en el proceso de resolucion de sus conflictos y en términos financieros, la mediacion es mas
barata que otros procedimientos de resolucion de disputas; de ahi el interés vigente por la
mediacién, también en el ambito laboral. En Europa, por ejemplo, la gestién de conflictos y
particularmente la mediacién ha sido recientemente promovida por la Comision Europea
(European Commission, 2002, 2004) como un tipo de mecanismo no judicial de resolucién
de conflictos que contribuye a resolver disputas desempefiando un papel importante en las
relaciones entre empresarios y trabajadores.

Desde la Psicologia Social se han estudiado aquellos factores que influyen en la
resolucion de conflictos y en los procedimientos de mediacion, para facilitar la mejora en las
actuaciones de los mediadores y la eficacia de los resultados (Fisher, 1990). Este interés
refleja la constatacion de que existen factores individuales, grupales y sociales que tienen
influencia en la efectividad de la mediacion.

La presente tesis tiene por objetivo analizar los factores que facilitan la efectividad
de la mediacién laboral, asi estudiaremos los comportamientos y estrategias de los
mediadores; la influencia de su afiliacion en los resultados de la mediacion, y los tipos de
conflictos gestionados por los mismos. Para llevar a cabo la investigacion, se han realizado
una serie de estudios con el objetivo de analizar la influencia de los comportamientos y/o
estrategias de los mediadores en la efectividad y los resultados en la mediacion laboral en
dos tipos de sistemas, tanto en conflictos de intereses como de derechos. En estos estudios
hemos utilizado diferentes metodologias (cuantitativa y cualitativa) y técnicas

(autoinformes, entrevistas a mediadores reales y experimentos) para fomentar la
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triangulacion (Cantor, 2002; McDermott, 2012) ya que se considera esencial para el
progreso de la negociacion y la mediacion (Carnevale & De Dreu, 2005).

En el primer estudio se presenta una revision teorica acerca de la investigacion
cientifica sobre la mediacion laboral donde se incluyen los temas centrales a abordar en esta
tesis. El segundo aborda la caracterizacion del contexto social, econémico y cultural del
mundo del trabajo y del sistema extrajudicial de resolucion de conflictos laborales en Chile y
Espafia. En el tercer estudio se describe el sistema extrajudicial de resolucion de conflictos
laborales en Chile y en Andalucia (Espafia) presentando algunos datos sobre los mismos y
sus modelos de referencia; se muestra la diferencia en la tasa de éxito de los procedimientos
de mediacion laboral en Chile y Espafia entre los afios 2002 y 2012. En el cuarto estudio se
realiza un analisis cualitativo acerca de los comportamientos de los mediadores en Chile.

El quinto capitulo se realiza en el contexto chileno y espafiol de mediacion laboral, y
se analiza a través de dos estudios de campo con mediadores reales y un estudio
experimental (que reproduce las particularidades de los sistemas), la influencia de las
estrategias de los mediadores en la efectividad de las actuaciones de las terceras partes tanto
en conflictos de intereses como de derechos. Los resultados corroboran las hipotesis de que
el tipo de sistema de mediacion y el tipo de conflicto tienen una influencia significativa en la
estrategia de mediacion el cual tiene a su vez influencia en la efectividad negociadora.

El sexto estudio, llevado a cabo en un contexto experimental con estudiantes que
interactuaron cara a cara, analiza la influencia de la confianza en la mediacion sobre los
mejores resultados del procedimiento demostrandose la importancia de la confianza y su
influencia sobre la efectividad de la mediacion. En este trabajo se observa una relacion entre
el tipo de mediacion y la confianza de las partes hacia el proceso de mediacién y el
mediador, la cual estd moderada por el tipo de conflicto.

Se pone de manifiesto que el tipo de mediacion (afiliacion grupal del mediador) y el
tipo de conflicto (conflicto derechos y de intereses) influyen en las estrategias de mediacién
(en particular en las intervenciones contextuales) la que influye en la efectividad.

La presente investigacion tiene un componente aplicado muy importante, ya que
permite proporcionar pautas de disefio, utilizacion y manejo de elementos claves para

mejorar la efectividad de la mediacion.
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WHAT SCIENTIFIC RESEARCH SAYS ABOUT MEDIATION OF EMPLOYMENT
DISPUTES? AN APPROACH TO THE CASE OF CHILE AND SPAIN*

¢QUE DICE LA INVESTIGACION CIENTIFICA SOBRE LA MEDIACION DE
CONFLICTOS LABORALES? UNA APRQXIMACION AL CASO DE CHILE Y
ESPANA

1. Introduction

Conflicts between parts are inherent to the dynamics of social organizations and are
present at interpersonal, group and organizational level (Ury, Brett & Goldberg, 1988;
Medina, Munduate, Dorado, Martinez & Guerra, 2005; Munduate & Medina, 2006; Boz,
Martinez-Corts & Munduate, 2009). Organizations have conflicts due to the relations that
are established between the members of it and also due to the bonds the organization has
with its economic, social or political environment. Such an environment is marked by the
competition and the quick material objective achievements. These are, sometimes, carried
out without taking into account the possible consequences for the personnel. Regarding
these effects, the literature reveals that the appearance of a conflict between co-workers and
its ineffective management has serious consequences both for workers and for the
productivity of the organization (De Dreu, Van Dierendonck & Dijskstra, 2004; Van
Woerkom & Van Engen, 2009; Benitez, Medina & Munduate, 2011). That is why it
becomes necessary for any organization to have an adequate conflict management program,
as well as people with the necessary tools to identify the conflicts, to follow the processes
and assist for possible solutions.

One of the most well known methods used in conflict management is the mediation,
which benefits become an effective instrument as a preventive tool, in the way that it offers
the possibility to go beyond a singular dispute resolution, becoming a tool moderator of
relations and preventive of future tensions or conflicts (Martinez, Munduate & Medina,
2008). The main objective of this article is to show the current state of the research about the
conflict management, specifically work mediation and some variables that influence the

effectiveness.

*Cea, J., Medina, F., & Ramirez, J. (submitted). What scientific research says about mediation of employment
disputes? An approach to the case of Chile and Spain.
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2. Management of work disputes

It is well known that the conflict, far from being considered as something
counterproductive and as a negative factor that affects the parts involved (De Dreu &
Weingart, 2003; Giebels & Jansen, 2005; De Dreu, 2008), it may also be beneficial if well
managed (Ury et al., 1988). Some theorists recommend its activation and emphasize its
positive effects under certain circumstances (De Dreu & Weingart, 2003). Thus, the
presence of conflicts at some occasions is a necessary element for the production and
modification of knowledge in such a way to prevent the emergence of group thinking
(Turner & Pratkanis, 1994; Medina, Munduate, Martinez, Dorado & Mafias, 2004).

Conflict management is a key factor for the managers’ and professionals’ work
(Euwema, Kop & Bakker, 2004). This key element regarding work in organizations can be
defined as "the process used by the parts in conflict to reach a solution” (Sweeney &
Carruthers, 1996, p.328) or as "those behaviours oriented towards the intensification,
reduction, and resolution of the tension™ (De Dreu, Harinck & Van Vianen, 1999, p. 371).
The dispute characteristics include the level of hostility or conflict’s level of escalation, as
well as the type of conflict. To know the type of conflict and the impact on the process of
different types of conflict would be beneficial (Bollen & Euwema, 2013).

There are several ways to classify conflicts. In the field of group or interpersonal
conflicts we can distinguish between task and relationship conflict (Jehn, 1994, 1995). Task
conflict is defined as conflict that includes intellectual opposition concerning the content,
outcomes pertaining to the task and viewpoints (Desivilya, Somech, & Lidgoster, 2010;
Jehn, 1994; De Wit, Greer & Jehn, 2011), and has the focus in the actual problem at hand,
such as critiques regarding the resources needed to complete the task (Solansky, Singh, &
Huang, 2014). Relationship conflict is defined as a conflict that includes interpersonal
emotional tension, dislike among members and anger (Desivilya et al., 2010; Jehn, 1994; De
Wit et al., 2011), and has the focus on the actual people and who they are (Solansky et al.,
2014). This research area has been abundant in results on the causes, consequences and
moderators of both types of conflict (Desivilya et al., 2010; Jehn, 1994; De Wit et al., 2011,
Solansky et al., 2014) but understand this type of conflict is but these types of conflicts are

insufficient to comprehend the problems and characteristics of other types of conflicts within
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organizations, for example the conflicts that have to do with the interpretation of rules,
working conditions for all staff, the conditions of a collective dismissal or business
relocation, etc. The research on mediation effectiveness has been inclined to only discuss
mediation of labor disputes very generally and has not focused on the impact of the type of
conflict on the effectiveness (Bollen & Euwema, 2013).

Therefore, within the collective bargaining field, or conflict between groups within
organizations, such as between unions and employers, we distinguish between interest based
conflicts and right based conflicts or legal conflict (Ross, Fisher, Baker & Buchholz, 1997).
Interest based conflicts refer to those conflicts that pertain to the establishment of the terms
and conditions of employment, this type of conflict concern differences on tangible aspects
of the contractual relationship, the assignment of tasks or social benefits of work. An
example might be the negotiation of a collective agreement, in which employers and
employees attempt to establish the conditions in which they will work (Martinez, Munduate,
Medina & Euwema, 2008; Devinatz & Budd, 1997).

On the other hand, rights based conflicts refer to the application and interpretation of
a previously-established norm or law, is about discrepancies entitlements incurred or legal
considerations (Rahim, 1992; Fernandez-Rios, 1996). Examples of this situation are when a
complaint is presented by a worker denouncing the violation of a collective agreement, of
the provisions of work rules, of disciplinary codes or of the terms of an employment
contract. On this occasion, the employee may reclaim that his or her rights as a worker have
not been respected and there may be also circumstances in which management may claim
that its rights have not been respected (Bain, 1997). There are some significant differences in
both types of conflict management, such Hiltrop (1989) found that the percentage agreement
is 40% when the conflict is about principles or moral issues, on the other hand, Messing
(1993) states that when parties close in strong positions on what they believe is right (as in
right based conflicts), mediation is more difficult. Finally Lytle, Brett, and Shapiro (1999)
argue that the conflicts in which the parties focus on their rights and legal considerations
often associated with zero-sum results in which there are a winner and a loser.

In sum, the interest based conflicts are related to those concerning the establishment
of terms and conditions of employment, it is about "an inconsistency between two parts

concerning their preferences for a scarce resource allocation™ (Rahim, 1992, p. 21). As an
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example, this can occur during a collective agreement, while rights based conflict or legal
disputes are concerning the application and interpretation of a rule previously set out in law
or the rights (Martinez, Munduate, Medina & Euwema, 2008). To focus on the interests
means that the parts are trying to meet the needs, desires and latent concerns of the other
party, looking for ways to reconcile them in order to build an agreement (Ury et al., 1988;
Munduate & Bardn, 2007). It is known that is less difficult to resolve conflicts by focusing
on the interests and no on rights which allows exchanges and helps to obtain common
profits. It also allows to solve the latent problems and promotes the implementation of the
agreement and preserves the relationship between the parts (Martinez et al., 2008; Munduate
& Barodn, 2007; Ury et al., 1988).

Mediation is offered collectively (Martinez et al., 2008) as well as individually, in
this thesis, we focus only on collective labor dispute in interest based conflict and right
based conflicts. (We will return to this point later in other chapters).

Many public and private organizations have begun to realize the great both financial
and human costs expended during the process of conflict resolution. That is why
organizations have begun to use alternative dispute resolution processes that are based on
the reconciliation of interests, and in particular the employment mediation (Nabatchi,
Bingham, & Good, 2006). Hence, it considered important to study conflict management and
mediation in the field of labor relations.

There are different manners to manage conflicts and, in order to do it properly, there
are different alternatives: negotiation, mediation and arbitration (Carnevale & Pruitt, 1992;
Leon-Pérez, Medina & Munduate, 2008; Moore, 2014). Therefore, it can be said that
interventions in conflicts follow, in general terms, the following table (Munduate Bultts,
Medina & Martinez 2008):
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Table 1. Continuum of conflict management and resolution approaches.

Alternatives  Avoidance Negotiation Mediation Arbitration/ Domination
Courts
Activity Problem Direct dialogue  Assisted Solution imposed Exercise of
avoidance dialogue by athird part  unilateral power
Objective Removal of the  Integrative Integrative Distributive Solution based
problem solution based solution based objectives based on violence,
on interests on interests on objective political
criteria or rights maneuvering
Outcomes  Unpredictable Win/ win Win/ win Win / lose Win / lose
Lose/ lose Lose/ lose

These alternative processes include mediation, arbitration, and litigation and others
processes (Carnevale & Pruitt, 1992). The courts offer a contentious way to find a solution
to the problem, and this solution is imposed by a judge in the form of judgment binding on
the parties. Arbitration also involves a third party who makes the decision that is binding on
the parties, but in this case the parties usually participate voluntarily and that arbitration can
be designed in advance to make this process more brief and cheaper than court. In another
way, mediation depends of the parties to develop an appropriate solution to the dispute; this
solution depends of interests of the parties, rather than on their initial positions, in this sense,
mediation has a high satisfaction rate among its users and grows its effectiveness and
popularity as a method for conflict management (Pruitt & Carnevale, 1993).

This dissertation will be focused on mediation only, due to the fact that a conflict
requiring mediation is a complicated conflict (Billikopf-Encina, 2002). There are many
models available about stages of conflict escalation, these stages of escalation establish the
basis of the contingency approach to conflict intervention (e.g., Glasl, 1982; Fisher &
Keashly, 1990; Rubin, Pruitt & Sung, 1994). The basic element of the contingency approach
is that the different intervention strategies would be appropriate and effective at different
point in time (Fisher & Keashly, 1990), it focuses on the specific mechanisms used in the
solution of conflicts in concrete contextual frameworks (Kressel & Pruitt, 1989). The

contribution of strategic contingency model resides in the fact that it describes the factors to
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be considered by the mediator in a precise way. "Its usefulness lies on the observation that
the roots of the mediator’s success are based on the ability to solve problems" (Vallejo &
Guillén, 2006, p. 61) which is of great importance for this investigation as it relates to the
issue of the required behaviour of the mediators to carry out the process effectively.

One of the most comprehensive models regarding contingency approach is the
Glasl's escalation and model (1982) that provides a nine stages of escalation and six types
of third party intervention approaches; this model supply a theory of conflict escalation that
emphasizes the situational pressures acting upon people involved in a conflict, rather than
seeking causes in the individuals, the model emphasizes how there is an internal logic to
conflict relationships. The Glasl's subsequent model (1990) categorizes the dynamics of
conflict by presenting a model with three levels of outcome illustrates that an earlier
solution will generally be preferable to solutions at a later stage of escalation: win—win
solutions are preferable to win—lose outcomes; and win-lose outcomes are preferable to
lose—lose outcomes.

The perspective of conflict escalation has stimulated some interesting theorizing and
research into hostile workplace behaviors, in this context, when disputes cannot be resolved
by the parties involved, mediators can be called on to help facilitate an agreement (Rubin
& Brown, 1975). Mediation works when conflicts have a medium level of hostility (Glasl,
1982; Thomas, 1992), where there is a difficulty of agreements with limited resources
(Wall, Stark & Standifer, 2001), where the parties are not convinced of the legitimacy of
their position, they think the third part will be neutral, so that mediation is an attractive
alternative for them (Schuller & Hastings, 1996).

From a psychosocial point of view, the conflict is regarded as a process, i.e., as a
dynamic phenomenon in which it is possible to identify various phases through which the
conflict and relations between the parts are transformed, influence and give feedback,
modifying and determining the evolution of the conflict. Considering the aforementioned
idea, mediation can be understood as a process in itself, framed within a broader process:
the record of the conflict seeking which helps to resolve it. That is the reason why
mediation should be always understood within the context of the conflict in which is used.
It would be a grave mistake for the mediator to consider that the process starts again. It is

very important to know previously the characteristics of the relations between the parts and
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the events that have occurred around the conflict, which can influence greatly in the
development and the outcome of the mediation (Quiroga, 2006).

Mediation can be considered also as a preventive strategy, because it promotes to
management future conflicts and resolve the existing ones as it promotes spaces of
encounter between the sides, reducing the possibility of an augmentation of the conflict or
when they are not resolved properly. It is promoted in this fallowing way: the search for
solutions based on consensus and the co-responsibility of the parts. It is possible to see this
graphically represented in the figure below (Martinez, Guerra, Medina, Dorado &
Munduate, 2006):

Figure 1. Mediation as a prevention strategy in the workplace
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As it is possible to observe, and as pointed out by Martinez, Munduate, and Medina
(2008) mediation is effective as a preventive tool, since it offers the possibility to go beyond
a specific dispute resolution and become a tool moderator of relations and a preventative

instrument for future tensions or conflicts.
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2.1 Mediation models

In summary, affects negotiations, therefore it should affect also conflict mediation
systems. In both cases culture can affect the agenda of negotiation and preferences or
positions. Values, the norms, roles and ideas shared in a given culture can be a basis for
mutual understanding between the negotiators and mediators (Carnevale, Cha, Wan &
Fraidin, 2004). Figure 2 shows a model of how culture and mediation can be projected in
terms of a negotiating model created by Carnevale et. al. (2004):

Figure 2. Influence of culture in mediation®

Culture
Behavior of
mediator
/‘ \ /‘ 4 \
Terms 5 | Psychological states | _| Outcomes
(cognition, affect,

motivation

\v

Behavior of the
parties

The conditions prevailing of these negotiations (for example, the time pressure) make
an impact on the psychological states of negotiators and mediators (motivations, emotions,
perceptions and the cognitions). Psychological states have a direct impact on the results
(probability, quality of the agreement), or an impact that is mediated by behaviors (strategies
and tactics) of the parties in dispute and the mediator. Therefore, culture can be a moderator

and mediator variable in this case.

! Note: A direction arrow indicates the direct impact of one element over another. A bi-directional arrow indicates the
possibility of reciprocal relations, for example: conditions can cause certain cultural variables and in turn, sometimes
culture affects the probability that certain conditions will occur.

12
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As a mediator culture is considered a moderator variable because it can affect the
impact of conditions on psychological states and a variable mediator because it can mediate
the relationship between conditions and psychological states (Carnevale et al., 2004).
Although this model gives special attention to the role played by cultural factors in
mediation and negotiation in general, there is not specifically mention the role played by the
mediation institutions which is what interests us in this dissertation, therefore we propose
the following models listed below.

Herrmann’s (2006) model is a comprehensive in the assumption that the
sociocultural context affects conflict management, although culture is not explicitly
mentioned in the model as a variable affecting mediation. The model provides a time
sequence of premediation, in situ mediation and postmediation measures (short term
outcomes and long term outcomes). The following table show the model adapted by Bollen

and Euwema (2013) to the context of workplace mediation.

Table 2. Herrman’s Comprehensive Mediation Model

13

To Antecedents

— T Mediation process —> T, Short term outcomes —> T, Long term outcomes

Personal characteristics

Factors that prime readiness

Disputant beliefs and attitudes

Disputant beliefs and attitudes

Disputant characteristics

Mediator characteristics

Able to talk about perceptions and feelings

Feeling heard and understood
Perceived self-efficacy

Clarity

Mediator empathy

Hostile environment

Satisfaction with the outcome, the
process and the mediator
Satisfaction with judicial system
Compliance orientation

Improved functioning

Reduced anxiety or fear

Why case settled

Post-mediation evaluation

Relationship change

Disputant Beliefs and
Attitudes

Procedural Factors: Mediation Conditions

Conflict Resolved

Conflict Resolved

Willingness to participate
Perceptions of voluntariness
Expectations and feelings
about the mediation
Motivation to resolve

Active participation
Procedural clarity
Global fairness and interactional fairness

Mediator neutrality
Mediator process control

Agreement reached
Issues resolved
Distributive justice

Relationship changed

Compliance with agreement
Restorative justice
Reduced recidivism

Dispute Characteristics

Procedural Factors: Problem-Solving

Institutional Context

Legal characteristics
Conflict characteristics
Interpersonal dynamics

Active negotiation
Talked-about issues and needs
Formulate options

Institutional efficiency
Institutional effectiveness
Comparable cost

Institutional Context

Procedural Factors: Decision-making

Program context
Process access
Process efficiency
Process information

Clients shape decisions
Mediator-driven closure
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Although this mediation model is an heuristic model, we wish to draw attention to
the important role that culture can have on the mediation as proposed by Wall and Dunne
(2012). We use the Wall and Dunne’s mediation model for our research.

In the theory there is the basic premise that mediation operates in a context or
environment, this context is composed of four elements: the conflict type, the country in
which the conflict is mediated, the culture of the disputants and the mediator, and the
mediation institutions available to the mediator and the parties. The context affects the
mediation process, at the same time, the mediator and the disputants who determine the
current state of mediation. The disputants and the mediator are involved in an interactive
mediation whose results outcomes for the disputants, the mediator, and others parties who
are not at the table but are affected by the outcome. The figure 3 shows the mediation

paradigm proposed by Wall and Dunne (2012):

Figure 3. Mediation paradigm

Conflict Culture
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Mediation
Country Institutions
Mediator's
Goals
——3 Discrepancy—pMediator’s
Behavior
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Outcomes
—>
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Disputant’s out out
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CONTEXT/ CORE MEDIATION OUTCOMES
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As figure indicates, the mediation context (or environment) comprises the conflict
type, the country in which the conflict is mediated, the culture of the disputants and the third
party, and the mediation institutions available to the third party and the parties. We
mentioned the conflict type, in the following paragraphs we consider the culture, mediation
institutions, mediator's behavior, mediator’'s outcomes and third parties outcomes and

effectiveness.

3. Culture and context of mediation

A wide range of definitions have been applied to the term "culture™. Culture has been
defined as: a series of human events that are part of the environment (Herkovits, 1955), as a
model for ways of thinking, feeling and behaving (Kluckhohn 1962), including subjective
and objective elements (Triandis, 1972); as a set of reinforcements (Skinner, 1981); and as
"the collective programming of the mind which distinguishes the members of one group
from another” (Hofstede, 1980, p.25).

The set of cultural elements that distinguishes a group of individuals from others,
influences our judgments and our views and affects how we form our own way of
understanding what is good and bad. The cultural perspective assume that "psychological
processes are not only influenced, but they are deep and culturally affected and, as a
consequence, the psychological processes will vary in the socio-cultural context™ (Markus,
Kitayana & Heiman, 1997, p. 859). Culture affects mediation in different aspects of the
mediation processes: a) preferences and interests, mediation strategies, ¢) culture as a source
of conflict, d) perception of reality.

We know that in the intervention of third parties lie certain psychological processes,
and therefore, these may vary according to the socio-cultural context where they occur. In
this sense, the mediation process will vary according to the sociocultural context in which it
develops.

Culture influences preferences and interests affect the positions taken by negotiators
and mediators regarding items in question. This means that a negotiator's culture can give us

the answer to why they have taken such a position or why a certain item has more priority
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than another. The congruence, between the preferences of the negotiators is what creates the
potential for an inclusive agreement or integrative agreement (Brett, 2007). Culture in
mediation can be seen as a problem or as a benefit. Shared ideas, values, norms and roles
can provide a basis for mutual understanding between negotiators and mediators of the same
culture, i.e. the cultural context can offer databases to help resolve conflicts (Carnevale &
Choi, 2000).

Literature also establishes that the negotiators from collectivist cultures are very
sensitive to social assessment of his or her performances, which is why they try to portray a
favourable image to the in-group, even to the detriment of future cooperative negotiations
with the other party (Munduate, Cisneros, Dorado & Medina, 1999). Culture can also affect
strategies that negotiators bring to the table, either in the way in which they discuss (directly
or indirectly) their motivations, or in the way they use the information and their influence.
Strategies of negotiators cause patterns of interaction in the negotiation. These patterns of
interaction can be functional and facilitate integration agreements, or can be dysfunctional
and lead to less optimal agreements in which the potential integrator remains at the table
(Brett, 2007).

In addition, cultural values may reveal interests underlying of the negotiators and
influence ways of approaching the negotiation. Concerning the effects of culture on
negotiation strategies, when people negotiate, their behaviors are strategic and its strategies
may have a cultural basis. This means that the negotiators in a culture are more likely to plan
a strategy with a particular series of behaviors while their counterparts, belonging to another
culture, are capable of projecting the same strategy with a different series of behaviors. Not
only do we have differences in strategic behaviors between different cultures. We also have
differences within cultures and even juxtaposition between cultures. Such would be the case
in which some members of a culture are more likely to apply the negotiating prototype of
another culture to that his own.

When the cultural elements in mediation are relevant, they can play two important
roles in mediation. First of all, culture itself such as can be the reason for the conflict,
differences between negotiators or between the parties and the mediator. Second, when there
are cultural ties between the mediator and the parties in dispute, the mediator can resort to

the shared culture, which constitutes an important basis for mediation. Thus, cultural ties can
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provide a basis for the access, acceptance and influence in the mediation (Carnevale et al,
2004).

When the negotiators from the same culture, shared ideology is the backdrop against
which deals and decisions are made and disputes are resolved. Each of the parties can rely
on the different assumptions about social interaction, economic interests, the legal
requirements, and political realities (Brett, 2007).

‘Negotiating strategies are associated with culture because cultures develop norms to

facilitate social interaction”. Norms are functional because they reduce the number of

options from which a person must choose with respect to how it will proceed and
they provide expectations about how others will behave. "Functional standards
become institutionalized, meaning that people use them and new members that are
beginning to know its culture learn them to make their social interaction more

efficient’ (Brett, 2001, p. 9).

Culture affects our perception of reality. It blocks all information that is inconsistent
with concepts rooted of our culture, assigns meaning to the words and actions of the other
party in the negotiation or mediation, and leads ethnocentric observer to incorrect
assumptions or attribution of motives (Mayfield, Mayfield, Martin, & Herbig, 1998).

On the other hand, it is known that culture interacts with contextual aspects of the
dispute, affecting the conduct of the mediator. It is important to consider which could
explain that mediators change their behavior according to the context which they face, why
mediators of some cultures were more sensitive context in comparison to mediators of other
cultures (Carnevale et al., 2004).

A key issue for research is to know whether the tactics, strategies and behaviors of the
mediator are universal or culturally specific; empirical studies comparing mediation in
different cultures aren't very clear when it comes to answering this question. Despite this,
some studies have found a great similarity in the behaviour of the mediators, for example, in
the widespread use of private meetings in all cultures meetings (Wall & Blum, 1991; Wall &
Callister, 1999).

On the other hand, there is evidence of style cultural differences in mediation
practice, such as, the effect of mediation on the results and preferences of negotiation
(Kozan & Ergin, 1998).
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Cultural dimensions

The research strategy of Hofstede (1989, 1999) has been the search of certain
dimensions of culture that enable global analysis. At least three of these dimensions have
been considered relevant in the investigation of the influence of culture in mediation,
namely:

Hierarchical distance: The extent to which the less powerful members of
organizations and institutions accept and expect power to be distributed unequally. Some
studies suggest that hierarchical distance can affect the tactics of mediators and the reactions
of those in conflict. This applies to conflicts in societies with a high degree of hierarchical
distance, where third party mediator has elevated social status. (Carnevale et.al., 2004).

Individualism-collectivism: Individualistic societies are characterized by a social
pattern of lax structure within which individuals are solely responsible for themselves and
their immediate family. On the other hand, collectivist societies presented a more closed
social pattern base on that individuals are emotionally involved with an extended family or a
group of peers, resulting in a king of forced loyalty. For individualistic people, personal
goals usually receive a higher priority than any collective goal (Hofstede, 1980; Schwartz,
1994; Triandis, 1995).

Individualism alludes to the tendency to be more involved with individual interests,
needs and goals, while the collectivism refers to the tendency to be more involved with the
interests, needs and goals of the members of the ingroup. Individualistic cultures exist in
countries like United States and some countries in Central Europe, while many collectivist
cultures are located in Asia, Latin America and southern Europe (Munduate et al., 1999).
According to various studies, Chile would be considered a collectivist culture because there
is greater importance placed on family than the individual (Puente-Diaz, 2010).

Members of the individualist and collectivist cultures differ in many ways. Some
authors suggest that both confrontational behaviour as motivation may come from this
cultural value. Therefore, resistance of direct confrontation in a negotiation or mediation
may derive from the emphasis on cooperation in collectivist cultures (Brett, 2007). On the
other hand, a study of Carnevale and et. al. (2004) suggests that mediators in collectivist
cultures are more influenced by the relationship history of the parties in dispute than the

mediators of individualistic cultures.
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Studies suggest that collectivist cultures may be more conducive to social conformity.
This may mean that the proposals of the mediators, especially those that promote standards
of appropriate behavior, would have greater weight in these cultures (Carnevale et al, 2004).
However, it has been found that deception and corruption are more common in collectivist
cultures, such as Chile, than in individualistic cultures and the acceptability of this in
collectivist cultures is more dependent on the context and the consequential situational
demands of deception (Triandis, Carnevale, Gelfand, Robert, Wasti, Probst, Probst,
Dragonas, Chan, Chen, Kim, De Dreu, de Vliert, lwao, Ohbuchi & Schmitz, 2001).

Other studies indicate that in a labour dispute, dealing with collectivist cultures,
people who do not like their work do not leave their jobs as often as do people in
individualist cultures (Wasti, 2002).

Avoidance of uncertainty: Modes of addressing uncertainty in relation to the control
and the expression of emotions. This refers to the way to deal with the conflict, including the
control of aggression and the expression versus inhibition of affection (Hofstede, 1989,
1999). With regard to the expression of emotions, recent literature on mediation and
negotiation, reveal the importance of the emotional experience in the transformation of the
conflict. As a result labor mediators use strategies which allow elicit emotional
communication between negotiators (Jameson, Boedtker & Linker, 2010).

These cultural dimensions are varied in different cultures. According to Hofstede,
differences between Chile and Spain in the four previous cultural dimensions would be as
follows:

Both Chile and Spain have high levels of uncertainty avoidance; Chile, according to
Hofstede (1989, 2001) would be the country with the lowest level of individualism and the
most feminine than in Spain.

The index of hierarchical distance gives a score of 81 points: 58 points to Chile, and
54 points to Spain (the scale is from 1 to 100). The difference allows us to see that in Chile
there is greater inequality and a more pronounced hierarchy in all facets of society, even
more than in Spain. In the case of organizations and labour relations, this translates into a
further centralization, a wider difference between the upper and lower post revenues, the
consideration of the boss as a father autocrat and acceptance of privileges and status symbols

(Valda, 2007). This tendency to establish wide distances between hierarchies and powers is
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not as marked in Spain, which lies approximately in the middle of the classification, a little
further down from Chile.

For individuality, the score differences are similar to the previous index (Spain 51
points, and Chile 23 points). Chile tends more toward collectivism than Spain, which in the

business world means that personal relations take precedence over business.

4. Mediation of workplace disputes and mediation institutions

Mediation, in essence, should be seen as an extension of the negotiating process in
which a third party intervenes in order to change the course or outcome of a conflict. “The
third party is an individual or group of people that works between or among parties in
dispute” (Moore, 2014, p.20). The third party has no authority to be able to decision-making
or to prescribe agreements or outcomes (Kressel & Pruitt, 1989; Gaytan & Kleiner, 1999;
Wall et al., 2001), it is there to help the disputants in the search for a mutually acceptable
agreement (Goldman, Cropanzano, Stein, Shapiro, Thatcher & Ko, 2008).

Mediation is one of the means of conflict resolution where a neutral third party helps
to ensure that the parts reach a better agreement, satisfactory to the parts involved in a
conflict, before it is made necessary to recur to judges, arbitrators and lawyers from any
type of dispute (Carnevale & Pruitt, 1992). The aim of workplace mediation is to resolve
interpersonal employee conflicts arising out of a continuing or terminated employment
relationship (Doherty & Guyler, 2008).

As a form of conflict management, mediation is highly distinguishable, since it is not
necessarily binding as other forms of intervention made by third parts, as in the arbitration.
The mediation’s consensual approach helps parties to discuss their concerns, underlying
emotions, and expectations. This stimulates the search for a mutually acceptable agreement
and also promotes an improved relationship between the parties once the dispute has been
settled (Dolder, 2004). It usually starts at the moment of a request of one of the parts and
leaves the power of decision-making ultimately to the litigants (Bercovitch, 1996).

There are mediation systems supported by internal third parties, such as Andalusia
(members of the organizations in dispute) while others are supported by external third

parties, such as Chile (third parties outside the organization). In this sense, the differences
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between the parties and between the parties and the third party can affect the effectiveness of
mediation (Inman, Kishi, Wilkenfeld, Gelfand, & Salmon, 2014). We argue that social
identification processes, salient in the mediation teams’ composition, can affect mediation
processes and outcomes. Classic social psychology research has shown that social identity is
especially salient in intergroup contexts (Hogg & Turner, 1987) and that social identification
is associated with cooperation and cohesion with the ingroup (Turner, 1982, 1984). On the
other hand, when the differences between the parties are small, the shared issues and
similarities can facilitate perceived the other as the group itself, increasing the acceptance of
mediation and other cooperative mechanisms for conflict resolution.

When people perceive others in order to form impressions face a complex cognitive
task that have be simplified using schemas that organize their world social and simplify the
number of hypotheses that must pay attention (Asch, 1946; Jones & Gerard, 1967). In this
interpretation of reality, one of the central variables is group membership, in this way,
different authors (Brauer, 2001) show that the same information is interpreted differently
depending on the social group that belongs (for example, men-women). Similarly, research
on the ingroup bias evidence favoritism toward in-group members to the detriment of the
components of the outgroup.

We will derive our hypotheses based on social identity theory which suggests that
cognitive and motivational processes depend on social categorization (Tajfel & Turner,
1986), the tendency to favor one’s own social groups emerges as a core motivation that
drives human beings (Brewer, 1999), It is well known that people tend to primarily help and
devote resources to ingroup members rather than to members of the outgroup, both in the
case of natural and minimal groups (Tajfel, Billig, Bundy & Flament, 1971), in this sense,
we consider that Chilean mediators (third parties outside the organization) have an outgroup
affiliation while Spanish mediators (with representation with the parties) have an ingroup
affiliation.

In Spain and Chile mediation for individual labor disputes is applied in contrasting
manners. On the one hand, In Andalusia, for example, mediation is hardly developed for
individual labor disputes. SERCLA, is one of the few attempts to use mediation for
collective labor disputes in Andalusia. The genuine nature of this institution and the way

mediation is established in SERCLA makes it interesting to study this system or institution.
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At SERCLA, mediation is conducted by a team of four mediators, two elected by the trade
unions and the others two by the employer’s organization (Martinez, 2009). Chile
established a deeply-rooted service of conciliation/mediation for individual labor disputes
provided by specialized public servants that depend from the labor administration. Therefore
the two systems differ in terms of the group affiliation of the third parties, while in Spain
mediators are representative of members of the conflicting organizations that act as third
parties, in Chile they are external and depend from the government. The andalusian and
chilean mediation institutions manage two types of conflicts, the interest based conflict and
right based conflict (whose definitions have been provided above).

In sum, precisely in this two mediation institutions we found differences, in Spain,
mediators are representatives of the parties (ingroup affiliation), while in Chile mediators are
completely external (outgroup affiliation). In the last chapters of this dissertation we will
discuss in more detail the implications that might have this feature of the systems in terms of
group affiliation of the third parties and its implication on the behavior of mediators, the use
of mediation strategies, effectiveness and trust in the process interests and rights based

conflicts.

5. Effectiveness of mediation

It is a difficult task to identify the elements that guarantee the effectiveness of the
mediation since that may depend on personal behavior characteristics of the of the mediator,
the type of conflict, the positions of the parties, and the strategies employed by the mediator,
among others (Martinez et al., 2008). Many studies have considered on the success ratio or
the general agreement like measurement of effectiveness (Lipsky, Seeber & Fincher, 2003),
but this argument about objective indicators can be far too limited because is possible that
disputants seek dispute resolve that is more than solely monetary and the agreement does not
always mean that all conflict issues have been resolved (Bond, 1997). There are several
indicators about the objective agreement and the quality of the agreement, for example,
satisfaction with the mediation of the disputants (Bollen, Ittner & Euwema, 2012,
McDermott, Jose, Obar, Polkinghorn, Bowers, 2002; Poitras & LeTareau, 2009), agreement,
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issues resolved (Lim & Carnevale, 1990; McDermott et al., 2002; Poitras & LeTareau,
2009), institutional efficiency and effectiveness (Anderson & Bingham, 1997), other criteria
to evaluate success here may include efficiency, fairness and satisfaction (Katz, 1999).

Recent evidence suggests that mediation of labor disputes produces good success
rates (McDermott et al., 2001; Swaab & Brett, 2007). The likelihood of reaching an
agreement improves when the mediator has a strong skill base (Ramirez et al., 2009) and
when disputants have a collaborative disposition and acceptance for mediation (Terris &
Maoz, 2005). Some authors suggests that certain mediation tactics are crucial in successful
mediation (Goldberg & Shaw, 2007), in this sense, pressing tactics are perceived to be
positively related to mediation effectiveness when hostility among disputants is high, but are
perceived to be negatively related to mediation effectiveness when hostility is low (Lim &
Carnevale, 1990), but we must to consider that the relationship hostility correlates negatively
to reaching an agreement (Mareschal, 2005).

Several studies has shown that mediator tactics are contingently effective, in this
sense, for example, tactics tend to be universally related to mediation effectiveness, such
as controlling the communication between disputants (Haft, 2000; Hiltrop, 1989;
Munduate & Medina, 2006), Recently, Goldberg (2005) notes that the ability to build
trust and communication are the most important skills in the success of mediation.
Some authors go further and suggest that mediator’s presence can have a profound
impact on the mediation process (Bowling & Hoffman, 2000).

In general, there is a consensus among researchers that some behaviors or types
of tactics that lead to high outcomes are contingent on the situational context of the
mediation (Carnevale, Lim, & McLaughlin, 1989; Fisher & Keashly, 1990; Kressel &
Pruitt, 1989; Lim & Carnevale, 1990; Shapiro, Drieghe & Brett, 1985; Sheppard,
Blumenfeld-Jones, & Roth, 1989), according to this idea, mediation studies often end
at the institutional context stage and results are often used by mediation systems that
makes use of mediation to get an idea of mediation effectiveness (McDermott et al.,
2001).

Some authors suggest that in order to determine the effectiveness of mediation three
main measures can be used: efficacy perceived by the negotiators, the satisfaction of the

parts, and the willingness to meet and maintain the agreements (Serrano, 2008). Another
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element of effective conflict management is satisfaction of both parties with the outcomes in
addition to reducing or preventing escalation of the situation, and solving the issue in an
efficient way (Euwema et al., 2004). Some authors say that the acceptance of mediation is
necessary for its success, however, it is not sufficient, and whilst many studies explore why
and when third parties choose to mediate, they cannot tell us why or when mediation is
likely to succeed (Terris & Maoz, 2005),

These groups of factors which allow to realize the efficiency of mediation can be
seen in the model developed and refined by Jacob Bercovitch (1996) which includes 4
groups of factors that are also applied to analyze the negotiations; these variables determine
the success of the mediation and consider the context, the process and the outcome of the

mediation (see figure):

Figure 4. Model on the success of mediation
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According to the model, the nature of the parts, dispute and mediation plus the
characteristics of the mediation process are considered the most important elements in the
moment of analyzing the success of the mediation.

Even though mediation can offer a wide variety of benefits (like, maintain the

relationship, solve conflicts in an efficient and/or cost-effective manner, contribute to
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employees’ well-being and satisfaction) most of the studies have focused their research
primarily on the agreement (Wall et al., 2001), and there are a few rigorous tests of the
conditions under which workplace mediation might be effective (Bollen & Euwema, 2013).
We adopt the approach to evaluate mediation success that take the conclusion of objective
signs as success regardless of durability, quality of the agreement or fairness (because it has
greater empirical support), thus keeping the analytical distinction between process and
outcome. In this sense, Lim and Carnevale (1990) point out that the effectiveness of
mediation focuses on the general agreement which is defined as referring to a general
agreement, aspects such as achieving the agreement and make it mutually beneficial to both

parts, a long-lasting and not containing anything ambiguous. On this respect, it is necessary

to mention which the success criteria are posed by these authors:

Table 3. Measuring mediation success criteria

Measuring success criteria

A lasting agreement has been achieved, i.e., the parts will follow it for a long period of time.

An agreement was reached concerning all matters in dispute.

The dispute was resolved in a reasonable period of time.

The relationship between the parts improved.

An agreement is reached regarding all issues in dispute to everyone's mutual benefit.
The distance between the positions of the parts got shortened.

The underlying central conflict was resolved.

An agreement that the negotiators felt as their own has been achieved.

The achieved agreement has no adverse political ramifications.

The number of unresolved issues was reduced by mediation.

The parts were satisfied with the mediation procedure.

The parts managed or recovered important and valuable resources.

The parts have learned how to communicate and negotiate with each other so that they
can handle possible future disputes themselves.

The needs, objectives and interests of the mediator (i.e. yours) were satisfied during
the mediation process.

Feelings of goodwill towards the mediator were created.

The reached agreement has left nothing expressed ambiguously.

The parts were satisfied with your mediation efforts.

Parts retracted when they could have made concessions.

It is unlikely to have new problems between the parties in the future.

The agreement was successful regarding avoiding physical violence
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6. Behavior of the workplace mediators

Mediation is a type of negotiation, assisted by a third neutral part. In this sense our
attention is centered in two of the three traditions which had followed the investigation of
the negotiations in the organizations. Namely, that tradition that seeks to develop predictive
theories about the impact of the environmental conditions concerning the conduct of the
negotiator or mediator, and the one developed by the theorists that provide advice and
recommendations about the preparation and development of negotiation and effective
mediation (Carnevale & Pruitt, 1992).

This is how, in the search of a theory to support the importance of the behaviour of
the conflict mediators, clear signs that the knowledge factor regarding techniques related to
the process and communication between the parties were found, together with social skills
which are fundamental to the issue of conflict resolution. There have been several attempts
by scientist to show the range of the mediation experience, and specifically the desired
qualities of the ideal mediator (Wall & Lynn, 1993; Wall et al., 2001). Researchers and
experts in the field confirm that in order for the mediators to successfully face the processes
of conflict resolution, must not only possess knowledge and experience related to the topic
but also certain abilities and attitudes, such as communication, trust, empathy and neutrality
to properly carry out the process (Munduate et al., 2008).

It is possible to find several definitions of the term “"competition or behaviors"”, for
example, it is mentioned that it is underlying characteristic of an individual that is causally
related to an effective or superior performance (Horton, 2000), it is also mentioned that they
are codes of conduct which some people dominate more than others, which makes them
effective on a given situation (Levy-Leboyer, 1997). More specifically, we have the
following definition: a set of skills, knowledge, behaviors, attitudes and other elements that
are installed in a given context, and that are able to effectively perform in a specific function
(Morelli, 2001).

The identification of competences or behaviors of the work mediators implies to
establish a set of real and previously observed conducts that correspond to the desired and
potentially successful behaviour that contributes to the effectiveness of the mediation. For

this, it is necessary to identify people who have already shown, through their actions, to
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have the appropriate skills; also try to identify what skills do they have considered to be
different from the rest (Spencer & Spencer, 1993). Several different studies have been made
that made allusion to these behaviors of work mediators, for example, it is known that the
first study stated that the optimal profile of the mediator should be the objectiveness, have
psychological insight, experience, wit, ability to generate confidence, and intellectual skills
(Serrano & Méndez, 1999).

Subsequent studies qualify and contrast these behaviors. Concerning the experience
in negotiation, for example, it is kwon that it may affect our ability to obtain good results
with the existence of some factors that are strengthened, such as the ability to identify the
interests or needs of the counterpart and the establishment of relations of trust between the
parts. The negotiator experts that have a developed negotiating competition can manage in a
better way and are able to adapt their strategies to every situation (Ramirez, Medina &
Munduate, 2009).

The importance of the mediation experience is also stressed because these types of
mediators generate credibility and trust (Carnevale & Pegnetter, 1985). However, it is also
known that this does not imply that an inexperienced person may not act properly in
mediation tasks (Serrano & Méndez, 1999), because there are also other abilities to take into
account.

Some authors highlight that the ability to assertively communicate, and the
knowledge of communication techniques, along with the ability to solve problems
(Munduate & Baron, 2007; Vallejo & Guillén, 2006) are indispensable in work mediators.
Moreover, the ability to listen, to inspire confidence, have empathy is also important
(Munduate & Baron, 2007; Goldberg, 2005; Serrano, 2008).

The ability to keep distance and be objective, i.e. neutrality (Munduate & Baron,
2007) together with certain skills such as the process of solving problems are very important
(Herrman, Hollett, Gale & Mowery, 2002; Munduate & Baron, 2007). The behavior of the
mediator is adaptive, which means that the mediators act contingently. First of all,
mediators understand the problem to be faced, in order to test different actions to achieve
the objectives that arise (Carnevale, 1986). The disputing parts also adapt themselves to the
mediation, which indicates that the behavior of the mediator is effective if it is contingent.
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However, it is also known that the disputing parts are affected by slants that
influence on the trial fairness and honesty of the mediator (Arad & Carnevale, 1994).
Moreover, the mediators are affected by the effect of framing, i.e. they see negotiators as
cooperators when they make concessions in the context of losses in the negotiation than
when they make concessions in a context of profits, and tend to favor the least cooperative
parts (Carnevale & Probst, 1998). Temporary pressure also affects in greater or lesser extent
to any negotiation or mediation process and tends to increase concessions the negotiators
(Stuhlmacher, Gillespie & Champagne, 1998; Mosterd & Rutte, 2000). Studies about the
temporary pressure on mediation indicate that mediators push to a greater extent when time
pressure is increased, or when they estimate that their probability of success are diminished.

Golbert made a recent study (2005) which emphasizes that the ability to generate
trust and communication are the most important competences regarding the success of the
mediation; where listening is the main technique used by the mediator: carefully listen to
the concerns and needs of each of the parts; recognize the legitimacy of at least some of the
concerns and needs and clarify that the best effort is going to be made on order to help to
meet the needs and concerns impartially.

There is evidence of cultural differences in mediation behavior and outcomes, for
example, the effect of mediation on the results and preferences because of the intervention
of mediators in the negotiations (Kozan & Ergin, 1998).

Carnevale and Pruitt (1992) ordered mediators interventions to address the four

central problems in any situation that needs mediation (Pruitt, Rubin & Kim, 2003):

a) The improvement of relations between the mediator and the disputants. In this sense,
Kressel and Pruitt (1989) note that the mediator must improve relations and promote
confidence in the process.

b) The improvement of the relationship between the parties during mediation process.
Hiltrop (1989) said that the most important thing is to help the parties to understand the
interests and needs of the other party. If the third party promotes the knowledge of the
interests and needs of the disputants could helps improve the relationship between them.

c) A correct and orderly treatment of topics. For Lim and Carnevale (1990), an important

aspect of mediation is that the mediator is able to address the issues in dispute,
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identifying, distinguishing positions of interest, setting the agenda and making
suggestions, in addition to increasing the availability of parties to make concessions.

d) Increased motivation of negotiators to reach agreement. In this sense, the caucus stands
out as an important technique that uses the mediator at specific times of the mediation
process and is a private, individual, confidential and short meeting, held separately with
each of the participants after initiation of the first joint session, in order to manage the
emotional obstacles of any kind of impediment that arise during the process and it is
producing a "stop" in the flow of the mediation. (Pruitt, McGillicuddy, Welton & Fry
1989; Swaab & Brett, 2007), and could serve to increase motivation of negotiators to
reach an agreement.

All these behaviors lead to what is known as mediation strategies, which is a general
and planned and an established form of intervention, consisting of a set of tactics or specific,
measurable behaviors in the context of a strategic line (Wall, Chan-Serafin & Dunne, 2012),
behaviors in the context of the relevant strategic line outside of which would have no
meaning or purpose (Lim & Carnevale, 1990; Serrano, 1999).

One of the first classifications of mediator behavior (Kressel, 1972) proposed three
types of fundamental strategies: directive, reflective and contextual. Carnevale (1986)
described three basic forms of action used to resolve conflict, namely pressure (use of
coercion), compensation (use of rewards) and integration (use of information). One of the
most popular classifications of mediation strategies in which we base our research is the
theory of Kressel and Pruitt (1985), which is significantly supported in an empirical study by
Lim and Carnevale (1990). In this taxonomy, authors distinguish three types of fundamental
strategies that mediators can use: contextual, the substantive and the reflexive.

Substantive strategies, concerning the content of the mediation, refer to those
interventions that directly cover the topics in conflict in the quest to move the negotiations
toward an agreement. Some examples of this type of intervention are: trying to change the
positions of any of the parties, make a suggestion of agreement. Related to these strategies,
several authors have raised issues such as the active strategies are ineffective in low intensity
conflicts (Donohue, 1989), the pressure is effective in high conflict and ineffective in low
conflict (Lim & Carnevale, 1990).
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Contextual Strategies related to the context of mediation and are aimed at the parties
themselves who arrive at their own most appropriate solutions. They are interventions whose
purpose is to facilitate the process of conflict resolution by modifying the circumstances in
which the mediation occurs. This is how the use of these strategies is intended to help you
enable the parties to discover an acceptable solution to the problem. The role of the mediator
is minimal in the sense that the mediator does not seek to directly address the issues of the
conflict, but facilitates the process to make the parties themselves reach their own solution.
Examples of this type of intervention are: interventions that seek to control the agenda or
assist the parties to prioritize issues in dispute is effective regardless of the nature of the
dispute (Lim & Carnevale, 1990), or check that the process is effective in all circumstances
(Prein, 1984), where the parties think they can resolve the conflict by themselves, active
interventions are counterproductive mediator (Zubek, Pruitt, Peirce, McGillicudy & Syna,
1992).

Reflective strategies seek to establish trust between the parties, the mediation and the
mediator. Are those interventions that try to steer the mediator toward the conflict, to win
acceptance by the parties, behaviors that seek to establish trust in the mediator and the
mediation process and create a basis for the development of the future activities. Some
examples of this type of intervention are: develop trust with the parties and use humor to
relax the atmosphere, among others. Regarding these strategies are known conflicts of high
intensity parties are more likely to suffer reactive devaluation (Ross & Ward, 1995), where
the parties are convinced of the legitimacy of their position, they think that the third party
will inevitably dictate to their favor, so that mediation does not find it an attractive
alternative (Schuller & Hastings, 1996), or that in a context of high hostility, strategies
troubleshooting between the parties can be dysfunctional (Zubek et al., 1992).

Previous findings (Martinez et a., 2007) indicate that contextual strategies are
effective both in right based conflict and interest based conflict, that the substantive
strategies are effective both in right based conflict and interest based conflict, and that the
effectiveness of reflective strategies varies depending on the type of conflict (rigth or
interest) in the sense that the reflective strategies are more dysfunctional in right based
conflict that in interest based conflict.
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The following figure shows our research model:

Figure 5. Our situated research model of mediation of employment disputes*
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*For purposes of making most comprehensive and easy the research model, we have theoretically simplified classification
strategies mediation in directive strategies or substantive strategy and nondirective strategies or contextual strategy (Kressel,
1972; Beardsley, Quinn, Biswas, & Wilkenfeld, 2006). There is a consensus among researchers that trust is key important element
for mediation (Carnevale & Pegnetter, 1985; Goldberg, 200; Munduate & Bar6n, 2007; Serrano & Méndez, 1999; Serrano, 2008),
therefore, we considered the importance of trust in the mediator and the mediation process like a transversal element on mediation.
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We hope that when the third parties belongs to ingroup affiliation generate greater
trust because are more implicated with the parties and share an ingroup identity with
disputants, at the same time, they use more directive behavior because are more involved
with the parties and we hope that this kind of mediation will generate more effectiveness in
interest and right based conflicts. Based on the theoretical background, this dissertation has
the basic objective of generating an approximation a new situated model of mediation that
will be empirically sustained (with studies of real and experimental mediations) and can

serve as basis to develop tools and interventions versed by the research.

7. Conclusions and future challenges in the study of labor mediation

The basic aim of this introduction is to review scientific research about mediation of
employment disputes in a systematic and logical way. To this end, we will use the Wall and
Dunne’s model (2012), while paying attention to the role of type of conflict, mediation
institutions, behaviors and mediation strategies, and the influence of culture. As mediation
researchers have proposed (Carnevale & De Dreu, 2005), one effective approach to study
mediations would be a mixed method that involves for example, researchers observing
mediation process combined with self-reported data (surveys and interviews) that address
pre and post mediation perceptions and promote the data triangulation (Cantor, 2002;
McDermott, 2012), according this idea we will use different methodologies (quantitative and
qualitative) and techniques (self-report instruments, real mediators interviews and
experiments) to promote triangulation (Carnevale & De Dreu, 2005).

It is expected that mediation offers greater benefits than other conflict resolution
alternatives (Wall et al., 2001). The mediation has some important advantages, for example,
the solution is not imposed but based on the autonomy of the parties, which allows
satisfying the needs of each of the parties involved (Rodriguez-Pifiero, Rey & Munduate,
1993). It can contribute to fair and stable agreements, and in financial terms, mediation is
cheaper than other procedures (Gaytan & Kleiner, 1999, Goldberg, 2005). It also allows for

parties to feeling protagonists in the process of conflicts resolution, and improve the
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speedily of conflict resolution. It favors the maintenance of the relationship between the
parties and does not expose private life (Brett, Barsness & Goldberg, 1996; Gaytan &
Kleiner, 1999, Butts, Munduate, Bardn, & Medina, 2005).

Mediation can also be considered as a preventive strategy, since it incites the
prevention of future conflicts and helps to solve the current ones (Martinez et al., 2006).

Finally, mediation could reduce the costs of conflicts solving and maximize the
benefits; and, at the same time, it could be considered as a healthy process of growth and
change (Ury et al., 1988).

Though knowing all these benefits of mediation, we know that there are various
guestions to investigate concerning this issue. On the one hand, there is scarce evidence
about the effectiveness of mediation strategies. It is necessary to explore deeper regarding
the mediation processes, as well as to carry out more studies that give an account of the
impact of context, cultural differences, mediation institutions, type of conflict and behavior
of mediators that may explain the mediation effectiveness (Dialdin & Wall, 1999; Carnevale
et al., 2004).

As Bollen and Euwema (2013) say the most research on mediation of employment
disputes has been based on post-mediation survey data provided by disputants. We will
complement these quantitative approach data and seek to collect data before (with
qualitative interview data) and after the mediation process (quantitative survey). At same
time, it is important to gather data from all the parties involved in the mediation because all
parties involved in mediation process may experience interventions in different ways.

It would be interesting to assess if mediation strategies work best given certain
disputants perceptions, types of conflict, and contexts or mediation institutions. An
implication of these possible findings is that would be possible to promote this knowledge in

the mediators or third parties and would improve the quality of mediation.
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CONTEXTO SOCIAL, ECONOMICO Y CULTURAL DE LOS SISTEMAS
EXTRAJUDICIALES DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES EN
CHILE Y ESPANA*

SOCIAL, ECONOMIC AND CULTURAL CONTEXT OF THE WORLD OF WORK
AND EXTRAJUDICIAL SYSTEM FOR LABOUR CONFLICT RESOLUTION IN
CHILE AND SPAIN
El objetivo principal de este capitulo es caracterizar el contexto social, econémico y cultural
y el sistema extrajudicial de resolucién de conflictos laborales en Chile y Espafia. Tras una
revision bibliografica, el presente trabajo trata de explorar tres conjuntos de variables
contextuales que podrian ser relevantes a la hora de analizar el funcionamiento de los
sistemas de resolucion de conflictos laborales. Asi, se mencionan algunas caracteristicas del
contexto social chileno y espafiol; a continuacion profundizamos en el producto interno
bruto y el indice de desarrollo humano y su relacion con los sistemas de resolucion de
conflictos. El tercer conjunto de variables que abordaremos son las dimensiones culturales,
las cuales, de acuerdo a la literatura, explican ciertas diferencias culturales de los procesos

de mediacién y negociacion de conflictos laborales.
Palabras clave: Mundo del trabajo, sistema extrajudicial de resolucion de conflictos

laborales, contexto social, econémico y cultural.

The main objective of this chapter is to characterize the social, economic and cultural
context and the extrajudicial system of labor dispute resolution in Chile and Spain. After a
literature review, this paper seeks to explore three sets of contextual variables that may be
relevant when analyzing the performance of conflict resolution systems: thus, some features
of the Chilean and Spanish social context are mentioned; then, we will delve into gross
domestic product and the Human Development Index and the relationship with conflict
resolution systems. The third sets of variables are the cultural dimensions according to
literature explaining certain cultural differences in the processes of mediation and
negotiation of labor disputes.

Keywords: World labor, extrajudicial system of labor dispute resolution, social, economic

and cultural context.
*Cea, J.,, Medina, F.,, & Ramirez, J. (enviado). Contexto social, econémico y cultural de los sistemas

extrajudiciales de resolucidn de conflictos laborales en Chile y Espafia.
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1. Introduccion

El conflicto estd presente en la dindmica de todas las organizaciones. EXxisten
diferentes maneras que permiten gestionar los conflictos, pasando desde la negociacion hasta
el arbitraje. Cuando la negociacion no funciona, una forma de resolver los conflictos es
recurrir a una tercera, la mediacion en este sentido es una variacion en la negociacion en la
cual una tercera parte asiste a las partes en la resolucion de su conflicto (Carnevale & Pruit,
1992). Esta tercera parte puede ser alguien integrante de la misma organizacién o alguien
externo perteneciente a algin sistema de resolucion de conflictos laborales (Vinyamata,
2004).

Es bien sabido que las organizaciones estan inmersas en un complejo sistema social,
econémico y cultural, es por este motivo que antes de entender el funcionamiento de los
sistemas de resolucién de conflictos y las variables que influyen en su efectividad, es
necesario conocer el contexto en que estan inmersas (Munduate, 1993). El objetivo de este
capitulo es describir algunas caracteristicas del contexto cultural, social y econémico del
mundo del trabajo y del sistema extrajudicial de resolucion de conflictos laborales en Chile y
Andalucia. Hemos optado por la comparacion con la comunidad autbnoma andaluza, al tener
esta unos indicadores comparables a los chilenos en cuanto a sus relaciones laborales, y
tener un sistema autonémico descentralizado en el &mbito laboral y de sus relaciones de

empleo.

2. Algunos aspectos del contexto social de Chile y Andalucia

Al comparar las caracteristicas de los paises es probable que nos encontremos con
algunas diferencias, las cuales de acuerdo con Ojeda (2007) afectan a los sistemas de
resolucion de conflictos laborales.

Ni el tamafio del pais, ni su localizacion tienen influencia en los mecanismos de
resolucion de disputas existentes, es méas relevante la existencia de una buena legislacion
laboral, de heterogeneidad de la institucionalidad laboral y sistemas de mediacion de

conflictos idoneos para la demanda laboral (Bensusan, 2007).
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La situacion democratica del pais, el nivel de sus derechos y libertades, también
influye en la presencia de mecanismos alternativos de resolucion del conflicto, pues alli
donde la sindicacion y/o la huelga estan prohibidas no existirdn tampoco, (0 seran
rudimentarios) la mediacion u otros mecanismos de resolucion de disputas. En los casos de
Chile (Aguilar & Contreras, 2007) y Espafia (Rodriguez, 2001), los derechos y libertades
estan garantizados, por lo tanto, la mediacion de conflictos laborales funciona normalmente
sin ningun impedimento.

La solucion de conflictos laborales puede ser abordada desde distintos enfoques,
como el econdmico, el socioldgico o el juridico, siendo el enfoque que se pretende abordar
preferentemente en esta tesis el llamado psicosocial (Munduate, 1993; Munduate, Byrne &
Dorado, 1996) segun el cual se considera el contexto y los procesos psicosociales en los que
se produce la mediacion.

Respecto algunos de los otros enfoques complementarios a la perspectiva psicosocial
y también necesaria para su completa comprension, tenemos la perspectiva socioldgica sobre
la incidencia de las huelgas, el numeros de participantes, el nimero de mediaciones
realizadas, el porcentaje de casos resueltos, las actitudes de las partes ante los
procedimientos, etc.. En este sentido se disponen de ciertos datos para conocer el efecto de
las huelgas en términos econdmicos en cada pais; algunos de estos datos seran
proporcionados en este y en el tercer capitulo de esta tesis.

Sobre la informacion legal, se sabe que la legislacion de cada pais tiene ademas la
ventaja de permanecer vigente durante un periodo de tiempo mas o menos largo, a diferencia
de las fluctuaciones econémicas o incluso de los datos socioldgicos, es por esto, que también
se mencionaran algunos datos legales acerca de la mediacion laboral en Chile y Andalucia,

los cuales pueden resumirse en la siguiente tabla:
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Tabla 4. Datos Legales de Mediacion en Chile y Andalucia (Ojeda, 2007)

N° de Afio ratificaciones de los Organos Anodler:mo
Paises normativas Convenios OIT sobre Libertad competentes para sistemna de
laborales sindical y negociacion colectiva realizar la mediacion
respectivamente mediacion
laboral

Direccién del Trabajo 2002
(349, 427-428, CT).  (Direcci6n

Centro de Mediacion del
Chile 455 1999 1999 Laboral y Trabajo)
Conciliacién

Individual (Art.440).

Consejeria del 1999
Andalucia 1319 1977 1977 Trabajo de la (Sercla)
Comunidad
Autdénoma

Como es posible apreciar la legislacion laboral en Andalucia es mas antigua y parece
mas robusta que en Chile, en el sentido de que existe un mayor numero de normativas
laborales; en este contexto se espera que los conflictos en cuanto ocurren se clasifiquen mas
facilmente como conflictos de derechos.

De acuerdo a la doctrina del efecto horizontal o entre particulares de los derechos
fundamentales del trabajador, el empleado es titular de estos derechos. La empresa fue
pensada como un espacio tipicamente privado (como en un mundo separado del resto de la
sociedad) durante buena parte del siglo XX, y el vinculo laboral como una relacién entre
particulares, y por tanto, sin espacio para derechos subjetivos como los llamados
fundamentales del trabajador (por ejemplo, derecho a la intimidad) y que eran concebidos
como propio de lo publico (Ugarte, 2011).

En sociedades como las latinoamericanas esto fue especialmente relevante, ya sea
por la falta de poder sindical o por la falta de equilibrio en el sistema politico y legislativo.
En este sentido, el Poder y el Derecho estuvieron del lado de una de las partes, ya sea del
lado de la propiedad privada, como en Chile (articulo 19 nimero 24 de la Constitucién), o
dando mayor peso a la libertad de empresa, como en Espafia (articulo 38 de la Constitucion).

En el caso chileno, histéricamente el legislador nacional nunca se preocupd de
establecer ni normas sustantivas que establecieran derechos fundamentales inespecificos

(por ejemplo, intimidad, libertad de expresion y otros). Este dato permanecid invariable
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hasta la reforma procesal laboral de la Ley NO 20.087 (Ugarte, 2011). La siguiente tabla
recoge el numero de huelgas y mediaciones del ultimo afio (CEOE, 2013; DT, 2013;
SERCLA; 2013, EPA, 2013; INEa, 2013):

Tabla 5. Huelgas y mediaciones laborales en Chile y Espafia.

Paises Promedio N° de huelgas Promedio N° mediaciones Numero de trabajadores
afo 2013 afio 2013 afio 2013
B Chile 832 (371 en Santiago) 2799 3.386.850 (en Santiago)
=— Espaiia 936 (290 en Andalucia) 1123 3.965.300

Como podemos ver en la tabla 5, la cantidad de huelgas es superior en Andalucia que
en Chile para el ultimo afio del que se tienen datos. Respecto al promedio de mediaciones
laborales, Chile tiene la mayor cantidad de mediaciones. Por ultimo cabe destacar que el
afio de inicio del sistema de mediacion laboral fue en el afio 2002 para el caso de Chile y el
afio 1999 en Andalucia, lo cual da cuenta de una mayor trayectoria de mediaciones laborales
en esta comunidad auténoma.

Maés especificamente las distribuciones del nimero de huelgas y mediaciones
laborales en Chile y Andalucia pueden ser observadas en los mapas que hemos elaborado
con el software ArcGIS para el tratamiento estadistico de la informacion geografica (Wong

& Lee, 2005) y que se muestran a continuacion.
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Figura 6. Numero de huelgas y mediaciones laborales en Chile (Elaboracion propia).
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Por ultimo, la situacion de Espafia respecto a la distribucion del nimero de

huelgas y mediaciones laborales puede ser observada en el siguiente mapa:

Figura 7. Numero de huelgas y mediaciones laborales en Espafa (Elaboracion propia).
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Como es posible observar en el mapa
de Espafia, las mediaciones laborales del afio
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Comunidad de Catalufia y posteriormente
por la de Andalucia. En concordancia con lo

anterior, el numero de huelgas también se
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3. Comparacion de datos economicos y culturales de Chile y Espafia

Durante las ultimas dos décadas, Chile ha experimentado un significativo
crecimiento y estabilidad politica y econdmica, lo que se refleja, por ejemplo en un
aumento de los salarios y una expansion educacional (Meller, Bordén, Cocifia &
Rivera, 2007). Chile ha experimentado un proceso de apertura, liberalizacion y
privatizacion de su economia desde la década de 1970 (Edwards 1995). Segun una
topologia de regimenes de bienestar desarrollada por Marcel y Rivera (2007) Chile se
caracteriza por un “potencial Estado de bienestar”, lo que se refiere a un Estado
involucrado y relativamente eficiente en la provision de bienestar a los ciudadanos. En
este sentido, el Ultimo informe del indice Desarrollo Humano del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2014) que mide salud, educacion e
ingresos recalca el caso chileno como uno de los paises emergentes que mas ha
incrementado su desarrollo humano en las Ultimas décadas. Asi las diversas estadisticas
analizadas en el informe, sefialan que los chilenos (as), en general, estan satisfechos con
sus vidas; sin embargo, el pais enfrenta un grave problema estructural, a saber, la
desigualdad de ingreso entre la poblacion, que genera una gran brecha social entre
ricos y pobres. Chile es uno de los paises mas desiguales de América Latina y del
mundo. Se sabe que la distribucion del ingreso en América latina es la méas desigual del
mundo, siendo Chile uno de los paises méas desiguales del mundo, mucho mas que
paises desarrollados como Espafia (Valda, 2007). Sin embargo, se considera que la
desigualdad en Chile ha ido mejorando (Mideplan, 2007). A pesar de una caida
significativa durante los Ultimos 5 a 10 afios, la desigualdad en el ingreso continian
siendo los mas altos de la Organizacién para la Cooperacién Econdmica y el Desarrollo
(OECD, 2008) lo que sigue generando un descontento en la poblacion.

Espafia, por otra parte, es uno de los tres paises de la OECD en los que
disminuyeron las desigualdades de ingresos desde mediados de los afios ochenta, una
excepcion que contrasta con la tendencia general en el mundo desarrollado, pero a pesar
de esto, el nivel de desigualdad en Espafia se sitla ligeramente por encima de la media
de la Organizacion para la Cooperacién Econdmica y el Desarrollo (OECD, 2008). Con
la crisis econémica que atraviesa la zona euro y en particular Espafia, la desigualdad
social, la precariedad laboral, la exclusion del empleo y la pobreza han aumentado,

trayendo consigo un descontento social (Pérez & Laparra, 2010). Lo anterior nos podria
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llevar a pensar que el aumento del desempleo lleva a una menor incidencia de conflictos
laborales por miedo de la gente a perder su trabajo, pero esto no es lo que se observa ya
que la tendencia es a una leve alza, asi por ejemplo, el nimero de huelgas ha aumentado
desde 464 en el afio 2008 hasta 648 en el afio 2012 (Consejeria de Economia,
Innovacion, Ciencia y Empleo, 2012). Es en este contexto en el que se enmarca la
mediacion en Andalucia.

El contexto o la cultura puede afectar los antecedentes de la mediacién, es decir,
como las partes perciben o valoran la mediacion, sus preferencias para resolver los
conflictos, las expectativas respecto de la mediacién, y cuan facil es para ellos
participar de los procesos de mediacion (Bollen & Euwema, 2013). Respecto al
contexto y la cultura, la investigacion de Hofstede (1989, 1999) ha propuesto cuatro
dimensiones culturales para explicar la programacion cultural de la mente que
diferencia a un grupo de otro. Una de estas dimensiones que se ha resultado relevante
en la investigacion de la gestion del conflicto es la dimensién individualismo-
colectivismo.

Las sociedades individualistas se caracterizan por un cuadro social de estructura
laxa en el seno de la cual los individuos se sienten Unicamente responsables de si
mismos Yy de su familia préxima. Por el contrario, las sociedades colectivistas presentan
un cuadro social de estructura mas cerrada en base a lo cual los individuos se implican
emocionalmente con una familia extendida, un grupo de pares a cambio de una lealtad
obligada.

El individualismo alude a la tendencia a estar mas implicado con los propios
intereses, necesidades y objetivos, mientras que el colectivismo se refiere a la tendencia
a estar mas implicado con los intereses, las necesidades y metas de los miembros del
endogrupo. Las culturas individualistas se dan en paises como Estados Unidos, y
algunos paises del centro de Europa, mientras que las culturas colectivistas se dan en
algunos paises ubicados en Asia, América Latina y el sur de Europa (Munduate,
Cisneros, Dorado & Medina, 1999). De acuerdo a diversos estudios, Chile seria
considerada una cultura colectivista donde existe una mayor importancia por el grupo y
no tanto por los individuos (Puente-Diaz, 2010). Los miembros de las culturas
individualistas y colectivistas difieren de muchas maneras. Algunos autores sugieren
que los comportamientos tanto de confrontacién como de motivacion podrian provenir

de este valor cultural, por lo tanto, la resistencia a confrontar directamente en una
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negociacién o tal vez en una mediacion puede derivar del énfasis en la cooperacion en
culturas colectivistas (Brett, 2007).

Relacionando algunos datos economicos de los dos paises en estudio con algunas
variables culturales, se ha considerado la propuesta de Hofstede (1991) sobre la
existencia de una relacion positiva entre el elevado Producto Interior Bruto (P.I1.B.) y la
dimensién de individualismo, en el sentido de que a mayor PIB mayor Individualismo
del pais. Segun el Fondo Monetario Internacional (2013) el Producto Interno Bruto es
la suma de todos los bienes y servicios finales producidos por un pais en un afio. Dicha
produccion del afio 2013 (PNUD, 2014) junto con los puntajes de individualismo de los

paises pueden ser vistos en la siguiente tabla:

Tabla 6. PIB e Individualismo en Espafa y Chile.

Pais P.1.B. per capita ($) Individualismo
—— Espafia 31.198 51
B Chile 21.099 23

Los datos de la tabla anterior se confirman en este caso particular, en el sentido
de que los paises con elevado Producto Interior Bruto son maés individualistas (en
nuestro caso, Espafia); Chile que seria el pais con el menor Producto Interior Bruto y
con tendencia més colectivista.

Las culturas colectivistas promueven un compromiso a largo plazo con
diferentes grupos, ya sea una familia, familia extensa, o las relaciones personales. La
lealtad en una cultura colectivista es primordial, ademéas de las normas y reglamentos.
La sociedad promueve relaciones fuertes en que todo el mundo asume la
responsabilidad de otros miembros de su grupo (Hofstede, 1991). Este bajo nivel en la
dimension de Individualismo, se contradice con los resultados encontrados en
investigaciones mas recientes que replican la de Hofstede, sefialando cambios que se
producen en algunos contextos nacionales; asi se observa que Chile tiene una tendencia
general hacia el extremo individualista exhibiendo de esta forma una alta valoracion de
la competencia personal y una baja integracion familiar (Triandi et al., 1993). EI mismo
resultado es encontrado por Ferndndez, Carlson, Stepira y Nicholson (1997) segun el
cual la cultura chilena resulta llamativamente mas instrumental e individualista que en
el pasado siendo mas competitiva y con menor expresividad afectiva, pero menos

individualista que la sociedad espafiola.
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Estas configuraciones culturales pueden tener incidencia en la mediacion. En
este sentido, un estudio de Carnevale, Cha, Wan y Fraidin (2004) sugiere que los
mediadores de culturas colectivistas estan més influidos por las relaciones previas entre
las partes en disputa, que los mediadores de culturas individualistas. Estudios sugieren
que las culturas colectivistas pueden ser mas propicias a la conformidad social, lo cual
puede significar que las propuestas de los mediadores, en especial las que promueven
normas de conductas apropiadas tendrian un mayor peso en estas culturas (Carnevale et
al., 2004). En contraste con esto, se ha encontrado que el engafio y la corrupcion
pueden ser encontrados mas comunmente en culturas colectivistas, tales como Chile,
que en culturas individualistas y que la aceptabilidad del mismo en las culturas
colectivistas es mas dependiente del contexto y las consecuentes demandas
situacionales del engafio (Triandis et al., 2001). Otros estudios sefialan que frente a un
conflicto laboral, las personas que pertenecen a culturas colectivistas y que no les
agrada mucho su trabajo no dejan sus puestos de trabajo tan a menudo como lo hacen

las personas de las culturas individualistas (Wasti, 2002).

3.1 Otras diferencias estructurales entre los dos paises

Algunas estadisticas importantes a considerar para caracterizar los paises de
Espafia y Chile son el indice de Desarrollo Humano (IDH), y el indice de Percepciones
de Corrupcion (CPI).

El indice de Desarrollo Humano (IDH), es una medicion por pais, elaborada por
el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Se basa en un
indicador social estadistico compuesto por tres pardmetros (PNUD, 2014):

Vida larga y saludable (medida segun la esperanza de vida al nacer).

Educacion (medida por la tasa de alfabetizacion de adultos y la tasa bruta combinada de
matriculacion en educacion primaria, secundaria y superior, asi como los afos de
duracion de la educacion obligatoria).

Nivel de vida digno (medido por el PIB per cépita en délares)

Por su parte, el indice de Percepciones de Corrupcion (CPI) indica el nivel
percibido de corrupcién del sector publico en un pais, mide el nivel percibido de

corrupcion del sector pablico en 182 paises v territorios en el mundo entero. EI CPI es "
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un estudio de estudios ", basado en 13 estudios mas pequefios (Transparency, 2013). El

IDH y el CPI de Espafia y Chile se pueden observar en la siguiente tabla:

Tabla 7. IDH y el CPI de Espafia y Chile.

indice de Corrupcion
(Transparency, 2013). Escala
del 1 Corrupto al 10
Transparente.

indice de Desarrollo Humano
2013 (PNUD, 2014). Escala del
0 Subdesarrollo al 1 Desarrollo.

Pais Puntaje Posicién/N° paises  Puntaje  Posicion/N° paises

= 6,2 31/182 0.869 27/187

e 7.2 22/182 0.822 41/187

Los datos anteriores dan cuenta de que Espafia tiene un indice de desarrollo
humano muy alto, ubicandose en la posicion nimero 27 a nivel mundial; Chile, por su
parte, tiene un también un muy nivel alto de indice de desarrollo humano ubicandose en
el lugar 41.

Hay dos dimensiones de Hofstede (1989, 1991, 1999, 2001) que estan
relacionadas con la corrupcion: el Individualismo, o la tendencia a estar mas implicado
con los propios intereses, necesidades y objetivos, y la Distancia al Poder, o la
distribucion desigual del poder en la estructura social.

Retomando los datos del indice de corrupcion, se aprecia que Espafa se ubica
en el lugar 31 y Chile se situa en el lugar 22 dentro de 182 paises de acuerdo a la
encuesta a nivel mundial. Lo anterior concuerda con un analisis de la correlacion entre
el indice de percepcion de la corrupcion (IPC) y los ejes de cultura nacional de
Hofstede arroja dos datos con alta significancia estadistica: -0.649 para Distancia al
Poder y 0.663 para Individualismo (Martell, 2007). Esto quiere decir que en paises con
mayor distancia al poder (por ejemplo, Chile) existiria mayor corrupcion que en paises
con menor distancia al poder (por ejemplo, Espafia), esto estaria en concordancia con
algunas investigaciones transculturales (Triandis et al., 2001) que sugieren que la
corrupcion puede ser encontrada mas comunmente en culturas colectivistas que en las
individualistas. Pero estas evidencias se contradicen con los resultados del indice de
Corrupcién anteriormente descrito para los dos paises.

Algunos estudios sugieren que la distancia jerarquica puede afectar a las tacticas

de los mediadores y a las reacciones que tienen las partes en disputa sobre los
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mediadores, es asi que en sociedades con una alta distancia jerarquica, la intervencién
de una tercera parte con un estatus social elevado, en una disputa es considerado

legitimo y adecuado (Carnevale et al., 2004).

4. Informacidn contextual de Chile y del sistema de mediacion laboral

Chile es un pais ubicado en el extremo suroeste de Ameérica del Sur. Su nombre
oficial es Republica de Chile. El pais se define como tricontinental ya que se caracteriza
a si mismo con soberania en tres continentes: América, Oceania y la Antartica. El pais
es descrito como compuesto por tres distintas partes. La primera de ellas es conocida
como Chile continental, que corresponde a la franja de territorio en la costa
sudoccidental de América del Sur y sus islas adyacentes. En Chile continental habita
casi la totalidad de la poblacion. El llamado Chile insular corresponde a un conjunto de
islas ubicadas en el Pacifico Sur lejos de la costa continental. Finalmente, Chile posee
territorio en parte de la Antartida en lo que es conocido como el Territorio Chileno
Antartico (MSGG, 2007).

Su capital Santiago de Chile, es el centro politico y econémico del pais, siendo
la ciudad mas rica y poblada del territorio chileno, contando con 6.061.185 habitantes
segun el Censo de Poblacion y Vivienda 2002 (INEa, 2002), lo que representa el
40,09% de la poblacion chilena.

De acuerdo con el Analisis de la Estructura Base Empresarial (Seremi de
Planificacion y Coordinacidn, 2008) el nimero de empresas que actlan en Santiago de
Chile es de 302.954, y el nimero de personas mayores de 15 afios es de 5.308.231, de
las cuales 3.178.318 corresponden a la fuerza laboral, de éstos Ultimos, 2.902.242 se
encuentran activos, es decir, estan trabajando o buscando activamente empleo y estan
disponibles para trabajar. La tasa de desempleo alcanzé el 9,51% en 2009. La mayoria
de las personas se desempefian en sector de los Servicios (INEa, 2009) donde se

registran la mayor cantidad de conflictos laborales.

4.1 Sistema de Mediacion Laboral en Chile

La Mediacion se instala en Chile durante la década de los noventa,

particularmente desde una mirada clinica y/o psicosocial, Asi, es el ambito familiar la
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linea de desarrollo fundamental en la que se ancla la mediacion, siendo el procedimiento
de mediacion otorgado por trabajadores sociales, psiquiatras y terapeutas que le
imprimen su sello profesional, ain cuando con posterioridad se incorporan abogados y

psicologos, aportando desde sus propios saberes.

La irrupcion posterior del conflicto laboral como material de trabajo para la
mediacion generd en su momento ciertos cuestionamientos en relacion al real sentido
del procedimiento en este ambito, pero estas interrogantes fueron dilucidadas
rapidamente dentro de una institucion integrante del Estado Ilamada a ejecutarla, tanto
por ley como por propia voluntad. En efecto, con la dictacion de la Ley 19.759 y la
figura de la Actuacién de Buenos Oficios, la Direccion del Trabajo redefine y
sistematiza su tradicional labor de prevencion de conflictos laborales, otorgandole un
caracter técnico y profesional, materializando con ello el surgimiento de la mediacion
laboral como una modalidad de resolucion de conflictos colectivos del trabajo.

Se suele sefialar que la mediacion laboral desarrollada por la Direccion del
Trabajo, se aleja del modelo tradicional de mediacion, toda vez que el mismo pone un
énfasis excesivo en la solucion de los problemas a que da origen el conflicto. Que con
lo anterior se desatiende la relacion entre las partes en conflicto, prevaleciendo
procedimientos concentrados, antes que aquellos que contemplan las sesiones que sean
necesarias. Se agrega que no existe un seguimiento de los involucrados ni de los
acuerdos logrados que permita verificar su estado de avance. Que, el mediador laboral
excede el rol de facilitador, para acercarse al de un conciliador que propone bases de
acuerdo.

El procedimiento como tal es estructurado administrativamente desde la
Direccion del Trabajo, la que ha formado a un grupo especial de funcionarios de su
dependencia con el objeto de contar con un equipo de mediadores profesionales y
técnicos susceptibles de intervenir la realidad laboral (Arroyo, Baltera, Bolivar &
Espinosa, 2003).

La implementacion de un sistema como el que hemos descrito puede resultar
muy adecuada en contextos de escasa tradicion en el empleo de la mediacion como
procedimiento para la resolucion de conflictos laborales debido a la confianza que

puede generar en las partes.
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5. Informacion contextual de Andalucia, Espafia y del sistema de mediacion

laboral

Espafia, también denominado Reino de Espafia, es un pais soberano miembro de
la Union Europea. Su territorio, con capital en Madrid, ocupa la mayor parte de la
Peninsula Ibérica, al que se afiaden los archipiélagos de las Islas Baleares (en el mar
Mediterraneo occidental) y el de las Islas Canarias (en el océano Atlantico nororiental),
asi como en el norte del continente africano las plazas de soberania de las ciudades
autonomas de Ceuta y Melilla, ademas de los distritos y posesiones menores de las islas
Chafarinas, el pefién de Vélez de la Gomera y el pefion de Alhucemas. El enclave de
Llivia, en los Pirineos, completa el conjunto de territorios junto con la isla de Alboran,
las islas Columbretes y una serie de islas e islotes frente a sus propias costas (Gil &
Gomez, 2001).

Por otra parte, y siguiendo con la descripcion de la descripcion demogréfica de
Espafia, se puede decir que el pais estd compuesto de 17 Comunidades Auténomas
siendo Andalucia una de las mas grandes de ellas, compuesta de 8 provincias que
conforme al Censos de Poblacion y Vivienda (INEb, 2011) tienen una poblacion total
de 8.371.270 personas, lo que representa el 19% de la poblacion espariola.

De acuerdo con el informe del Consejo Econdmico y Social de Andalucia sobre
la situacion socioecondémica de Andalucia en 2012 (Consejo Econémico y Social de
Andalucia, 2012), el nimero de empresas que actdan en Andalucia a fecha de 1 de
enero de 2012 era de 482.334, y el nimero de personas mayores de 16 afios es de
6.800.725, de las cuales 4.017.600 se encuentran activos, es decir, estan trabajando o
buscando activamente empleo y estan disponibles para trabajar. La tasa de desempleo
alcanzo el 34.6% en 2012, llegando a un 65,4% los que trabajan principalmente en el

sector servicios.
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5.1 Sistema de Mediacion Laboral en Andalucia

En Andalucia, una de las 17 Comunidades Auténomas de Espafia, la mediacion
laboral es proporcionada por el Sistema Extrajudicial de Resolucion de Conflictos
Laborales de Andalucia (S.E.R.C.L.A) el cual se constituyo el 3 de Abril de 1996, fecha
en la que se suscribi6 el “Acuerdo Interprofesional para la Constitucién del Sistema de
Resoluciéon Extrajudicial de Conflictos Colectivos Laborales de Andalucia”, acuerdo
suscrito por la Confederacion Empresarial de Andalucia y los dos sindicatos
mayoritarios (UGT y CC.00.) en Andalucia. EIl SERCLA comienza su funcionamiento

en enero de 1999

El SERCLA estd asociado funcionalmente al Consejo Andaluz de Relaciones
Laborales (CARL), érgano colegiado de naturaleza tripartita, integrado por las
Organizaciones Empresariales (Confederacion de Empresarios de Andalucia) y
Sindicales (Union General de Trabajadores de Andalucia y Comisiones Obreras de
Andalucia) mas representativas en nuestra Comunidad Autonoma, asi como por la
Administracion Laboral Andaluza. EI CARL proporciona los medios necesarios para el

desarrollo efectivo del SERCLA, tales como apoyo de personal, técnico y material.

Este sistema de mediacion, al igual que el sistema chileno, gestiona dos tipos de
conflictos, a saber, conflictos juridicos o de derechos y los conflictos de intereses (cuyas
definiciones han sido proporcionadas anteriormente). Un equipo mediador proporciona
el servicio de mediacion en estos dos tipos de conflictos. Se trata de un sistema
paritario, creado por las organizaciones empresariales y sindicales mas representativas
dentro de la Comunidad Autonoma. El equipo habitualmente esta compuesto de cuatro
mediadores, dos son designados por la confederacion empresarial, y los otros dos por
las asociaciones sindicales, uno por cada una de ellas, éstos ultimos no intervienen
como representantes de las partes.

Precisamente en esta estructura particular del sistema de mediacion en Espafia es
donde encontramos diferencias con el sistema de mediacion chileno. En Espafia, los
mediadores pertenecen a las partes, mientras que en Chile los mediadores son
totalmente externos, es decir, son funcionarios del gobierno.

Maés adelante examinaremos en mayor detalle las implicancias que podria tener
esta caracteristica de los sistemas en términos de afiliacion grupal de las terceras partes

y su implicancia en el comportamiento de los mediadores, el uso de las estrategias de
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mediacion, la efectividad y la confianza en el proceso tanto en la mediacién de

conflictos de intereses como de derechos.

6. Conclusiones

En este capitulo hemos abordado las caracteristicas del contexto social,
econoémico y cultural que podrian tener algin impacto en el mundo del trabajo y en el
sistema extrajudicial de resolucion de conflictos laborales en Chile y Andalucia. Este
apartado ha presentado ciertos lineamientos de modo introductorio a la tesis doctoral y
con el fin de situar los sistemas de mediacion y los comportamientos de los mediadores
laborales que se estudiaran en los proximos capitulos.

Las ideas presentadas tienen implicaciones para el disefio de estrategias
orientadas a mejorar la efectividad de los sistemas de mediacion. Como hemos visto, el
contexto social, economico y cultural influyen de diversa manera en el desarrollo de los
sistemas de mediacién de conflictos laborales, pero el estudio del impacto de aspectos
sociales, econémicos y culturales es tan amplio que en los proximos capitulos nos
enfocaremos en ciertos aspectos recogidos de la literatura y que parecieran ser
importantes a la hora de predecir la efectividad de la mediacién. En este contexto, tanto
la pregunta sobre qué contribuye a la efectividad de la mediacion, como el analisis de
casos donde la efectividad es alta, pueden arrojar luces sobre el tema y asi ayudar al
proceso de analizar, disefiar e implementar lineamientos para mejorar los sistemas de

mediacion.
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LA GESTION DE CONFLICTOS ORGANIZACIONALES: LOS SISTEMAS DE
MEDIACION LABORAL EN CHILE Y ESPANA (ANDALUCIA)*

ORGANIZATIONAL CONFLICT MANAGEMENT: LABOR MEDIATION
SYSTEM IN CHILE AND SPAIN (ANDALUSIA)

En este capitulo se analizan los distintos aspectos de la solucion de conflictos
organizacionales a través de mediacion laboral en Chile y Espafia. Asi, comienza
destacando la importancia de la mediacion de conflictos laborales y como funciona el
sistema en Chile y Espafia. Presentamos unos modelos generales de mediacion en el
ambito de las relaciones laborales: el sistema de mediacion laboral de la Direccion del
Trabajo (DT) y cuatro modelos especificos para los distintos tipos de mediacion que
existen en Chile, y por otro lado, el Sistema Extrajudicial de Resolucion de Conflictos
Laborales (SERCLA) en Andalucia (Espafa).

Para el caso del sistema chileno, los resultados de dos investigaciones realizadas
apuntan a que la efectividad de la mediacion (considerado como el acuerdo alcanzado
en el proceso) se relaciona positivamente con el nivel de satisfaccion con la mediacion.
Se revisaron las bases de datos relativas a los procedimientos de mediacion de la
Direccion del Trabajo (DT) y del Sistema Extrajudicial de Resolucion de Conflictos
Laborales de Andalucia (SERCLA) entre los afios 2002 y 2012, se calculé la tasa de
éxito, considerada como el porcentaje de casos con acuerdo en relacion al total de casos
aceptados para mediacion. La tasa de éxito medio fue de 59,92% con valores superiores
en las actuaciones realizadas en Chile con 68,26%, mientras que en los procedimientos
realizados en Espafia fue de un 51,58% para el mismo periodo, estas diferencias
resultaron estadisticamente significativas (p<0,05). Se discute acerca de las causas
probables de la diferencia en las tasas de éxito considerando variables psicosociales de

los dos sistemas de mediacion y se plantean hipotesis para estudios posteriores.

Palabras claves: Gestion de conflictos, mediacion, efectividad y satisfaccion con la

mediacion, tasa de éxito en mediacion.

* Cea, J., Ramirez, J., & Medina, F. (enviado). La gestién de conflictos organizacionales: Los sistemas de
mediacidn laboral en Chile y Espafia (Andalucia).
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This chapter discusses various aspects of organizational conflict resolution through
mediation at work in Chile and Spain. Thus begins by highlighting the importance of
the mediation of labor disputes and how the system works in Chile and Spain. We
present a general model of mediation in industrial relations: the System Labor
Mediation of Labor Direction (DT) and four specific models for different types of
mediation that exist in Chile, on the other hand, the Extrajudicial System for Labor
Conflict Resolution (SERCLA) in Andalusia (Spain).

For the chilean case, the results of two investigations suggest that the effectiveness of
mediation (considered as the agreement reached in the process) is positively related to
satisfaction levels with mediation.

We searched the databases of the mediation procedures of the Directorate of Labour
(DT) and Extrajudicial System for Labor Conflict Resolution in Andalusia (SERCLA)
between 2002 and 2012, we calculated the success rate, considered the percentage of
cases with agreement in relation to total cases accepted for mediation. The average
success rate of 59,92% was with higher values in the actions carried out in Chile with
68,26%, while the procedures performed in Spain stood at 51,58% for the same period,
these differences were statistically significant (p <0.05). We discuss about the likely
causes of the difference in success rates considering psychosocial variables of the two

systems of mediation and hypotheses for further study.

Key words: conflict management, mediation, effectiveness and satisfaction with

mediation, mediation success rate.

Introduccion general

En la descripcion realizada en el segundo capitulo acerca de la caracterizacién
del contexto social, economico y cultural en que se enmarca el mundo del trabajo y el
sistema extrajudicial de resolucion de conflictos laborales en Chile y Espafa, se
plantearon a modo de introduccién algunas cuestiones relacionadas con el conjunto de
variables contextuales que podrian incidir en el funcionamiento de los sistemas de
resolucion de conflictos laborales. En el presente estudio se busca caracterizar mas en

detalle el sistema extrajudicial de resolucion de conflictos laborales en Chile y Espafia
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planteando para ello ciertas preguntas de investigacion acerca del modelo general de
mediacion en el ambito de las relaciones laborales y el grado de efectividad y de los
procesos de mediacion en Chile y Espana.

Para cumplir este objetivo, vamos a empezar por revisar la estructura y
funcionamiento de los sistemas de mediacion en Chile y Espafia. Presentaremos los
modelos de mediacién de los sistemas al mismo tiempo que estadisticas sobre
efectividad de los procesos de mediacion en Chile y Espafia y sobre satisfaccion en
Chile (del cual sélo tenemos datos disponibles). Por Gltimo, haremos una comparacion
entre los sistemas chileno y andaluz de mediacion sobre la tasa de éxito de la mediacion
para un periodo comprendido de 10 afios; los resultados de este estudio nos daran una

primera aproximacion empirica en la comparacion de los sistemas.

I. EL SISTEMA DE MEDIACION EN CHILE

1. Introduccion

En Chile, los métodos alternativos para lograr la resoluciéon de conflictos que
estdn mas contemplados en la ley son el arbitraje (tanto en la legislacion procesal civil
como en las leyes especiales), la conciliacion (establecida como etapa en el proceso
civil y en algunas leyes especiales como la laboral) y la transaccion (como equivalente
jurisdiccional que puede tener lugar antes o durante el juicio). Es posible encontrar en la
legislacion chilena algunos ambitos donde aparece la mediacion, incluso con valor
jurisdiccional y como alternativa para las partes en conflicto.

En materia laboral, el Cddigo del Trabajo en sus articulos 352, 353 y 354
contempla la posibilidad de que las partes, en caso de negociacién colectiva, acuerden la
designacion de un mediador sefialando el procedimiento al que éste debe ajustarse o al
que contemplan estos articulos. Por otra parte, para estos efectos, el Decreto con Fuerza
de Ley (DFL) namero 1 del 30 de Julio del afio 1992 cred un cuerpo de mediacion y
marco las normas relativas para su funcionamiento (Marambio, 2008).

La mediacion ha sido implementada en Chile por la Direccion del Trabajo, como
una forma de descongestionar los Tribunales del Trabajo y hacer mas expedita, tanto
para los trabajadores como para los empleadores, la posible llegada a un acuerdo sin

tener que judicializar el proceso.
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Hasta hace muy poco, Chile carecia de tradicién en el empleo de sistemas de
resolucion alternativa de conflictos. La Direccion del Trabajo habia sido una institucion
principalmente fiscalizadora, pero esta funcion fue cambiando a la luz de sus actuales
politicas y definiciones estratégicas, como también a la de los inmediatos y futuros
desafios que se visualizan para el mundo del trabajo.

Es asi como desde el afio 2002 la Mision Institucional de la Direccion del
Trabajo corresponde a la de “contribuir a modernizar y hacer mas equitativas las
relaciones laborales, velando por el cumplimiento normativo, promoviendo la capacidad
de las propias partes para regularlas sobre la base de la autonomia colectiva y el
desarrollo de las relaciones de equilibrio entre los actores, favoreciendo, de tal modo, el
desarrollo del pais” (Direccion del Trabajo, 2002, p.1).

Considerando esta mision institucional, las definiciones estratégicas del Dpto. de
Relaciones Laborales y Dpto. de Gestion y Desarrollo (2005) sefialan que un objetivo
fundamental en la modernizacion de la Direccion del Trabajo era implementar la
mediacion laboral en todas las regiones del pais promoviendo el desarrollo de relaciones
laborales armdnicas entre los usuarios del servicio.

El establecimiento de esta modalidad alternativa de prevencion y solucién de
conflicto no pretende desplazar a la justicia administrada por el aparato publico, sino
mas bien, antes de que sea necesario llegar a recurrir a jueces, arbitros o abogados frente
a alguna disputa, en la mediacion, un tercero neutral colabora para que las partes lleguen
a un mejor acuerdo que sea satisfactorio para las partes involucradas en un conflicto
reduciendo con ello el nimero de litigios tramitados en el sistema judicial y facilitando

su funcionamiento.

2. La mediacion laboral en Chile

La mediacion laboral, en esencia, debe ser vista como una extension del proceso
de negociacion en que un tercero interviene para cambiar el curso o resultado de un
conflicto. El tercero no tiene autoridad de poder para la toma de decisiones (Wall, Stark
& Standifer, 2001, Gaytan & Kleiner, 1999), esta ahi para ayudar a los disputantes en la
busqueda de un acuerdo mutuamente aceptable.

Como una forma de gestion de conflictos, la mediacion se distingue, al no ser

necesariamente vinculante como otras formas de intervencion de terceros, por ejemplo,
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el arbitraje. Habitualmente se inicia a peticion de las partes y deja el poder en la toma
de decisiones en ultima instancia a los litigantes (Bercovitch, 1996).

La propia Direccion del Trabajo (2002) define la mediacion como un modelo de
solucién de conflictos, en que las partes involucradas buscan generar soluciones
auxiliadas por un tercero imparcial, quien actia como moderador para facilitar la
comunicacion, lo cual concuerda con lo que sefialan Munduate y Medina (2006), en
tanto que la mediacion consiste en facilitar la discusion centrada en los intereses,
mediante técnicas relativas al proceso y la comunicacion entre las partes, que permitan
desvelar las preocupaciones y problemas de las partes, implicandolos en la busqueda de
soluciones. La mediacion significa literalmente “comunicacion” y es un procedimiento
flexible de solucién de diferencias en el que un tercero, el mediador, ayuda a lograr un

acuerdo negociado entre las partes (Haft, 2000).

3. Estructura del servicio de mediacion

La mediacion pone no solamente en cada sujeto colectivo la responsabilidad de
la solucién de los conflictos, sino que implica la adscripcion a un sistema méas amplio de
relaciones sociales, apoyados en los valores de solidaridad, participacién y compromiso,
es por eso que desde la implementacion del sistema en Chile, se han enunciado los

principios que la deben regir, a saber:

Tabla 8. Principios de la Mediacion Laboral en Chile (Direccion del Trabajo, 2002)
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Integridad

Actuar como una nueva linea operativa y complementaria al tratamiento del
conflicto colectivo.

Voluntariedad

Siempre es voluntaria para las partes.

Flexibilidad Permite al mediador y a las partes tener absoluta libertad para establecer las
reglas y mecéanicas del proceso, confiriéndole un caracter especifico y
exclusivo.

Equidad y Garantiza el acceso igualitario, sin costo para las partes.

Gratuidad

Buena Fe Las partes se comprometen con los principios y propoésitos del sistema.

Autocomposicién
de las partes

Capacidad de las partes de negociar un acuerdo con su intervencion activa y
no que el mediador tenga la autoridad de tomar las decisiones.

Confidencialidad

Reserva de la informacion y documentacion usada durante el proceso.
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En el sistema se gestionan tanto conflictos colectivos derivados de la
negociacién colectiva como conflictos individuales relacionados con la vulneracién de
las garantias constitucionales. Los servicios que proporciona la Direccion del Trabajo
son completamente gratuitos, mientras que aquellos que brindan las empresas de
mediacion privada tienen un costo que varia de acuerdo al servicio y la empresa que se
trate.

En general el proceso de mediacion en Chile es voluntario, en el sentido de que
voluntariamente las partes en conflicto puede solicitar la participacién de un mediador
que ayude a resolver el conflicto, sin embargo, se tienen mediaciones de caracter
obligatorio, al menos para la primera sesion, como son los Buenos Oficios y la
Mediacion de Derechos Fundamentales, o versada sélo en conflictos de derechos (mas
adelante seran definidos los tipos de mediacién). La mediacién de conflictos es
obligatoria como instancia previa a la denuncia (en tanto que los conflictos individuales
se relacionan con la vulneracion de garantias constitucionales o fundamentales, asi la
inspeccion propone medidas rectificatorias que deberia cumplir el empleador. Si éstas se

concretan, no habria necesidad de recurrir a tribunales).

4. Proceso de mediacion

Los conflictos se producen entre empleadores y grupos de trabajadores, estos
Gltimos organizados a través de un sindicato o como grupo. Si bien la solicitud de
mediacién puede ser efectuada por cualquiera de las partes, la concrecién de la
mediacién dependerd de la aceptacion de la parte no solicitante de concurrir a la
mediacion laboral (Direccién del Trabajo, 2002). Pueden acceder a él:

1.- El Sindicato, representado por mas del 50% del total de directores de la mesa
directiva.

2.- El Delegado de Personal, cuya representacion recaera en su persona.

3.- Un grupo de trabajadores que se unan para efectos de negociar, cuya
representacion queda radicada en la respectiva comision negociadora.

4.- Un grupo de trabajadores que se retnen para solucionar un conflicto comdn que los
afecta y que no forma parte de una organizacion sindical, los cuales serén
representados por una comision que se elija para tal efecto, integrada por a lo menos 3

personas.
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5.- El empleador, como persona natural, caso en el cual la representacion recae en él
mismo.
6.- El empleador, como persona juridica, caso en el cual la representacion recae en el

representante legal de la empresa.

5. Los mediadores del sistema chileno

Los unicos profesionales que ejercen como mediadores y que poseen fuerza
vinculante son los que pertenecen a la Direccion del Trabajo. Sin embargo, no hay
inconveniente juridico para que las partes recurran a un mediador que no pertenezca a la
Direccion del Trabajo. Por eso es que antes de llevar los conflictos a la Direccion del
Trabajo, también existe la opcién de iniciar una mediacion privada y confidencial
dentro de las empresas. Se trata de una herramienta preventiva y se desarrolla con
mediadores laborales en las empresas, ya sean internos o externos a ellas, y tiene como
base fundamental la buena fe de las partes. Lo que supone que las partes cumpliran lo
acordado. Si no es asi, ellas tienen la alternativa de recurrir a la Direccidn del Trabajo,
como lo sefala la ley (Direccién del Trabajo, 2002).

Los mediadores particulares no estan instituidos por ley como los de la
Direccion del Trabajo, en caso de lograr un acuerdo deben legitimar el convenio, es por
eso que los mediadores privados deben presentar el acuerdo para la aprobacion de un

tribunal.

6. Plazos temporales

Los buenos oficios es el procedimiento mas utilizado en la Direccion del
Trabajo, se inician con la solicitud escrita de cualquiera de las partes involucradas en
una negociacion colectiva reglada, efectuada dentro del plazo de 48 horas
siguientes de acordada la huelga, sin que se haya recurrido a mediacion o
arbitraje voluntario, realizada ante el jefe de inspeccion de la jurisdiccion donde
esta radicado el proceso. La solicitud deberé consignar fecha y hora de la presentacion,
la identificacion y firma del o de los solicitantes.
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La interposicion de la solicitud de buenos oficios produce el efecto de postergar
la huelga por el mismo plazo, aun cuando durante su transcurso una o ambas partes no
participen del proceso, 0 manifiesten su voluntad de concluirlo anticipadamente.

El jefe de oficina a quien se le hayan solicitado los buenos oficios, debera pedir
al Director Regional la designacion de un mediador, por via rapida, solicitud, que con
posterioridad debera ser formalizada por medio de oficio ordinario. Ademas debera
coordinar la fecha y hora de la primera audiencia.

El Inspector del Trabajo competente tiene un plazo de 5 dias habiles para llevar
a cabo su gestion de buenos oficios (este plazo comienza a correr desde las 0:00
horas del dia siguiente en que alguna de las partes solicita la actuacion; en caso de que
un plazo para alguna actuacion concluyere en dia sabado, domingo o festivo, se
entiende prorrogada hasta el dia siguiente habil).

El mediador deberéd levantar acta de cada una de las sesiones realizadas con las
partes, dejando especial constancia de la individualizacién de los asistentes, los avances
y acuerdos producidos, de las citaciones a las audiencias siguientes, y en su
caso, del hecho que da por concluida su labor como mediador, informando a las
partes que la huelga debe hacerse efectiva al inicio del dia siguiente habil, en caso que
no hayan llegado a un acuerdo.

Transcurridos los 5 dias habiles desde que fuera solicitada la intervencion
de mediador, sin que las partes hubieran logrado arribar a un acuerdo, éstas
podran de comun acuerdo, solicitar la prorroga de la actuacion hasta por 5 dias mas,
postergando asi, el inicio de la huelga.

La actuacion de buenos oficios que se realice durante la prorroga debe
cumplirse en el plazo de dias corridos, que incluira en su computo, los dias
sébado, domingo y festivos, no obstante, ser aplicable para el caso de actuaciones
que vencieren en estos dias, el articulo 312 del Cédigo del Trabajo, prorrogando el
plazo hasta el dia siguiente habil, de suerte que, si por efecto de la prorroga, la huelga
debiera hacerse efectiva en dia sabado, domingo o festivo, su materializacion
quedara, automaticamente extendida hasta el dia habil siguiente.

Si, una vez concluido el proceso de buenos oficios, incluida la prorroga,
las partes no han logrado zanjar sus diferencias, pueden, de comdn acuerdo
acogerse a la prorroga establecida en el articulo 374, inciso 1° del Codigo del Trabajo,
y asi continuar las conversaciones. De todas maneras, iniciada la huelga, o una vez

acordada la prorroga del articulo 374, inciso 1° las partes podran solicitar la
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mediacion, pero entendiéndose ésta en la modalidad de mediacion a peticiéon de la
parte, la que debera ser seguida ante el mismo mediador que efectué el proceso
de los buenos oficios (Direccion del Trabajo, 2002; Arroyo, Baltera, Bolivar &
Espinosa, 2003).

7. Tipos de mediacion laboral

La Direccion del Trabajo (2002) ha establecido diferentes tipos de mediaciones

laborales los cuales se detallan a continuacion:

a) Mediacion Solicitada: Puede ser solicitada por cualquiera de las partes
involucradas en la controversia. La concurrencia al proceso de mediacion es

voluntaria y requiere del acuerdo de los trabajadores y su empleador.

b) Mediacién de Oficio: Es un proceso que se ofrece como una iniciativa de la
Direccion del Trabajo a trabajadores y empleadores para contribuir a la
prevencion de conflictos, mejorar el clima laboral o hacer frente a un conflicto o
controversia manifiesta o latente. Ello permite ayudar a potenciar la capacidad de
dialogo de las partes en aquellas empresas donde se ha detectado un nivel critico en las
relaciones laborales, junto con facilitar el tratamiento preventivo de los conflictos
diagnosticados. A su vez la mediacion de oficio puede ser: mediacion programada o
mediacion reactiva:

b.1) Mediacion Programada: Es aquella que ofrece la Direccion del Trabajo, por
iniciativa propia, conforme a la realidad de cada region, mediante la cual se pretende
desarrollar una labor orientada a la prevencion de conflictos y mejoramiento del
clima laboral.

b.2) Mediacion Reactiva: Se entiende como aquella que ofrece la Direccion del
Trabajo, por iniciativa propia, en el evento de conflicto o controversia manifiesta. Este
sistema esta destinado exclusivamente a ser utilizado para la solucion de conflictos

laborales, que involucren tanto a empleadores como trabajadores.
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c¢) Buenos Oficios: Es un servicio ofrecido por la Inspeccion del Trabajo a los actores
del proceso de negociacion colectiva, de caracter voluntario, dirigido a colaborar en la
solucion del conflicto, a traves del acuerdo de las partes.

El objetivo de la actuacion es acercar posiciones y facilitar el establecimiento de
bases de acuerdo para la suscripcion del contrato colectivo, lo que se traduce en lograr
que las partes hagan suya la necesidad de privilegiar la solucion concertada de
los conflictos por sobre cualquier accion de fuerza, como podria ser la huelga.

Los buenos oficios pueden ser solicitados por las partes, entendiendo que éstas
pueden ser:

1.- La Comision Negociadora, por la mayoria de los integrantes, debiendo
suscribirla los miembros de ella que conforman dicha mayoria.

2.- El empleador o empleadores, ya sea considerados segun el articulo 40 inciso 1° del
Cddigo del Trabajo, pues los actos realizados por las personas alli sefialadas se
entienden efectuados por el propio empleador, o bien, como la comision ad-hoc
que designe el empleador para que lo represente en el proceso de negociacion
colectiva. En este ultimo caso, la solicitud deben hacerla de comln acuerdo.

La mediacién laboral se realiza en las Inspecciones del Trabajo, Centros de
Conciliacién y Mediacion, las Direcciones Regionales del Trabajo o a través de la
Inspeccion del Trabajo en linea.

En resumen, a pesar de que Chile no cuenta con un modelo formal sobre
mediacién laboral, presentamos un modelo tentativo en el que se recogen los tipos de

mediacion laboral y los actores involucrados en los procesos de mediacion:
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Figura 9. Modelo general de mediacion laboral en Chile (Elaboracion propia)
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8. Modelos de los distintos tipos de mediacion en Chile (elaboracion propia)

Para favorecer la comprension de los cuatro distintos procesos de mediacion que

existen en Chile, presentamos los modelos de cada uno de ellos:

Figura 10. Modelo de Mediacion Reactiva
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Figura 11. Modelo de Mediacién Solicitada
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Figura 12. Modelo de Mediacion Programada
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Figura 13. Modelo de Mediacion de Buenos Oficios (374 bis)
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Las mediaciones Reactivas, Programadas y Solicitadas tienen un caracter
voluntario para las partes en conflicto, mientras que la mediacion de Buenos Oficios es
obligatoria a solicitud de una de las partes, se encuentra establecida en el Codigo del

Trabajo en el marco de la negociacion colectiva reglada.

9. Estudio 1

9.1 Eficacia de la mediacion laboral en Chile

Los siguientes datos proceden de la informacion obtenida de la Direccion del
Trabajo (2012) de acuerdo a la Ley de Transparencia, estan disponibles en la pagina
web de la institucion del Estado de Chile (http://www.dt.gob.cl). Estas estadisticas dan
cuenta de todos los procesos de mediacion laboral (8005 en total) llevados a cabo en un
periodo de 10 afios para el cual se tiene informacion disponible (entre los afios 2002 y
2011), dichos datos ademas serdn comparados con estadisticas disponibles del sistema
de mediacién de Andalucia y nos permitird tener una primera aproximaciéon a la
comparacion de los sistemas en los dos paises. Las estadisticas para todas las regiones

en Chile, son posible observar en el siguiente cuadro comparativo:
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Tabla 9. Cuadro comparativo de mediaciones en Chile entre los afios 2002 al 2011.

TIPO ACTUACION 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Mediacién Solicitada 82 153 163 217 281 322 375 265 294 344
Mediacion Reactiva 19 36 75 134 167 159 90 112 108 351
Mediacion Programada 4 50 22 49 57 61 61 13 81 5
Buenos Oficios 163 191 220 292 359 467 483 516 554 610
Total 268 430 480 692 864 1009 1009 906 1037 1310
RESULTADOS

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Acuerdo 187 289 324 506 654 749 708 592 697 852
Sin acuerdo 59 97 97 97 124 175 201 222 230 323
Abandono 1 17 9 20 18 10 18 14 0 32
Desistimiento 18 24 44 61 54 58 70 67 99 91
Retiro Mediador 3 3 4 3 7 4 6 0 0 4
TRABAJADORES

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Sindicatos 27781 41964 37396 63725 74256 94635 96614 98052 104134 125292
Grupos 2676 7435 2504 9520 8255 19271 15651 13255 5930 7607
Total 30457 49399 39900 73245 82511 113906 112265 111307 110069 132899

Como es posible observar, el anterior cuadro da cuenta del incremento del uso
del sistema de mediacion laboral en Chile, desde 282 actuaciones en el afio 2002 hasta
alcanzar 1310 en el afio 2011, manteniéndose practicamente desde un 64,9% de acuerdo
total alcanzado el afio 2002 hasta un 63,51% en el afio 2011, llegando a una
participacion de 132899 trabajadores ese mismo afio. La evolucion de la Mediacion en

Chile entre los afios 2002 y 2011 es posible verla en la siguiente figura:
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En la figura anterior se observa un crecimiento constante de la cantidad de

actuaciones en mediacion laboral en Chile. En las siguientes figuras se vera el avance

que ha experimentado la mediacién laboral en Chile, en términos de los tipos de

actuaciones y los resultados de éstas.
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Figura 15. Tipos de mediacién en Chile entre los afios 2002 y 2011.
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En este figura se ve que de la totalidad de las mediaciones realizadas durante los
afios 2002 y 2011, poco menos de la mitad fueron de Buenos Oficios (1847 procesos),
es decir, ofrecido por la Inspeccion del Trabajo a los actores del proceso de
negociacion colectiva; un porcentaje mayor tuvo la Mediacion Solicitada (1999
procesos), iniciadas por alguna de las partes involucradas en las controversias; un poco
mayor fue el nimero de Mediaciones de Oficio ya sea la Mediacion Reactiva, aquellas
que se originan en el evento del conflicto o controversia manifiesta (2107 procesos) y la
Mediacion Programada (502 procesos), es decir, aquellas ofrecidas por la Direccién del
Trabajo, por iniciativa propia, y que buscan prevenir conflictos y mejorar el clima

laboral.
Figura 16. Resultados de la mediacion en Chile entre los afios 2002 y 2011.
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En esta tercer figura sobre mediacion laboral en Chile, se puede apreciar como
maés del 70 % de los procesos llevados a cabo (6694) que se efectuaron entre los afios
2002 y 2010 finalizaron en acuerdo, el resto se dividi6 entre aquellas que terminaron en
sin acuerdo (19 %), las que fueron abandonadas (1.6 %), por desistimiento (7.5 %) y

aquellas que terminaron por retiro del mediador (0.4 %).
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10. Estudio 2

10.1 Satisfaccion con las intervenciones de mediacion laboral

De acuerdo a Lim y Carnevale (1990) conocer la satisfaccion de las partes en
disputa es uno de los criterios mas relevantes de la efectividad de la mediacion. En este
sentido la Direccién del Trabajo (2012) ha desarrollado diversos estudios sobre las
intervenciones de mediacién llevadas a cabo por los equipos de mediacién de los
distintos centros de mediacion del pais. Dichas intervenciones han tenido lugar en
diferentes regiones de Chile, con distintos equipos en cada caso, y ante conflictos muy
diversos, tanto de intereses como juridicos. En dichos estudios se pone de manifiesto
algunos aspectos relevantes sobre la dindmica de las intervenciones de mediacion y que
dan cuenta de la efectividad de la misma.

En el estudio desarrollado por la Direccion de Trabajo participaron 1388
usuarios de procesos de mediacion laboral del pais durante el afio 2007, de distintas
edades y género. 618 de los usuarios correspondieron a personas de la Region
Metropolitana (de la capital de Santiago de Chile), 267 personas pertenecian a la Octava
Region, 194 sujetos fueron de la Quinta Region, el resto de los participantes pertenecian
a 10 regiones del pais con menor cantidad de casos de mediacion. El 44% de los
usuarios trabajaba en el area de los Servicios. Los datos han sido proporcionados por la
Unidad de Mediacion Laboral de la Division de Relaciones Laborales de la Direccion
del Trabajo (2007) para su analisis de acuerdo a la Ley de Transparencia del Gobierno
de Chile que permite el libre acceso de la informacion publica de los ciudadanos.

El cuestionario de satisfaccion con la mediacion fue disefiado por la Unidad de
Mediacién Laboral de la Divisién de Relaciones Laborales de la Direccion del Trabajo
(2007). EIl cuestionario es de tipo auto administrado, contiene un total de catorce
preguntas cerradas y dos preguntas abiertas y es aplicado por la Direccién del Trabajo
desde el afio 2002 a los procesos concluidos de mediacién laboral en Chile. Las

dimensiones del cuestionario son las siguientes:

Segmentacion del caso: Permite caracterizar a los usuarios de las mediaciones, incluye
las variables de Regién, Rama de Actividad Econdmica (RAE), Tipo de Mediacion y
Actor Laboral.
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Satisfaccion con la Mediacion: Esta dimension da cuenta de la percepcion sobre el
trabajo del mediador y la satisfaccién del usuario con la mediacién laboral. Incluye
variables de opinion sobre el trabajo del mediador respecto al resguardo de alguno de
los principios de la mediacion (autocomposicion, equidistancia y confidencialidad),
claridad de explicaciones del mediador, evaluacién de infraestructura y tiempo de las

sesiones, opinion sobre la mediacion e intencion de recomendacion.

Resultados de Mediacién: Va maés alld de si hay o no acuerdo, también alude a los
resultados en el clima de las relaciones laborales y en la incidencia de la Mediacion en
la cultura de dialogo. Incluye las variables de reconocimiento de necesidad de la otra

parte e incidencia en la comunicacion entre las partes.

Informacion Complementaria: Alude a informacion complementaria no relacionada con
la satisfaccion con la Mediacion. Incluye las variables de fuentes de informacion sobre

mediacion, expectativas antes de participar y las necesidades de capacitacion.

10.2 Resultados

Para la presentacion de los resultados se ha recogido los datos presentes en el
“Analisis de la Encuesta de Satisfaccion de Usuarios de la Mediacién Laboral”
(Direccion del Trabajo, 2007). Respecto de la satisfaccion con las intervenciones de
mediacion, la informacidn disponible da cuenta de los niveles de satisfaccion lo cual

vemos expresado en los siguientes figuras:

10.2.1 Tipos de mediacion

El 54% corresponde a los Buenos Oficios. Un 39% corresponde a los otros tipos

de mediacién laboral. Un 7% no sabe de qué procedimiento se trata.
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Figura 17. Tipos de mediacion
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10.2.2 Evaluacidn de Principios de la Mediacién Laboral

10.2.2.1 Claridad de las explicaciones del mediador laboral
Capacidad del mediador para hacerse entender por los usuarios. La pregunta asociada fue:

¢Quedaron claras las explicaciones del mediador durante la mediacion

10.2.2.2 Confidencialidad
Reserva de la informacion y documentacién a la que se tuvo acceso durante el
desarrollo del proceso, a menos que las partes consientan lo contrario. La pregunta

asociada fue: ¢Sintié que lo conversado en las sesiones se mantenia en reserva?

10.2.2.3 Imparcialidad y/o neutralidad
Falta de prejuicio a favor o en contra de alguna de las partes involucradas en el proceso.
Se evalué con la pregunta: ¢Sintio que fue tratado por el mediador de la misma manera

que la otra parte?

10.2.2.4 Autocomposicion de las partes
Alude al protagonismo de los actores laborales en la solucion de sus propios problemas

Se evalud con la pregunta ¢Se sintié tomado en cuenta en la busqueda de soluciones?
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Figura 18. Claridad, Confidencialidad, Neutralidad y Autocomposicion.
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Sobre la claridad del mediador, el 85% de los encuestados considera que las
explicaciones del mediador fueron claras, sumado al 12% que opina que generalmente
lo fueron.

Respecto de la confianza, el 72% de los usuarios sinti6 que siempre lo
conversado en las sesiones se mantenia en reserva. EI 16% sintié que generalmente lo
conversado se mantuvo en reserva. Solo un 6% sefiala a veces se da la confidencialidad.

Sobre la neutralidad e imparcialidad, de los encuestados, el 80% siempre sintio
que el mediador lo traté de la misma forma que a la otra parte involucrada en la
mediacion laboral. EI 14% cree que generalmente fue tratado de la misma manera. Sélo
un 5% sefiala que a veces o nunca fueron tratados de igual manera.

Respecto a la autocomposicion de las partes, la mayor parte de las partes en
conflicto se sienten siempre o generalmente tomado en cuenta en la busqueda de

soluciones, s6lo un 8% siente que sélo a veces es tomado en cuenta y un 2% que nunca.

10.2.2.5 Opinion sobre la Mediacion Laboral

Corresponde al item mas directamente relacionada con la satisfaccion del

usuario respecto del proceso de mediacion laboral. Se mide con la pregunta: ¢Qué opina

sobre esta forma de resolver conflictos?
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Figura 19. Opinion sobre mediacion laboral.
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El 47% consider6 excelente la mediacion y 43% buena, lo que indica un nivel de
aprobacién de los usuarios muy alto. Sélo el 5% la considera regular y el 1% mala.

Ante la pregunta ¢Que le falta a la mediacion laboral como sistema alternativo
de resolucion de conflictos? EI 51% de los encuestados respondi6 arrojando los

siguientes resultados:

Figura 20. Lo que le falta a la mediacién laboral.
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Vemos que la cuarta parte de las personas que responden a la pregunta sefialan
que a la mediacion no le hace falta nada. EI 9% de los encuestados dice que el mediador

debiera tener un rol méas activo y plantear sugerencias y/o recomendaciones.
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Ante la pregunta ¢EIl proceso le permitié conocer las necesidades de la otra
parte? El 37% de los encuestados indica que generalmente, un 31% que fue siempre.
Solo un 26% planted que fue solo a veces y un 4% plantea que nunca.

Para saber la intensién de recomendacion se les pregunt6 si ¢Recomendaria a
otras personas esta forma de solucion de conflictos?. EI 80% sefiala que si, el 12% que

en algunos casos, y solo un 4% no lo recomendaria.

10.2.2.6 Indice de Satisfaccién con la mediacion laboral.

Fue obtenido a partir de valores de distintas variables, de manera de tal que se
constituye en un indicador que relne una gran cantidad de informacion de manera

rapida 'y permite realizar comparaciones. EIl resultado fue el siguiente:

Figura 21. indice de Satisfaccion con la mediacion laboral.
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Es posible apreciar que un 50% de los usuarios del sistema de mediacion laboral
se siente muy satisfecho con el servicio, un 46% se siente satisfecho, s6lo un 3.2% y u
0.6% se siente insatisfecho o muy insatisfecho respectivamente. Es posible deducir que
el nivel de satisfaccion con el sistema es muy alto siendo de un 96% lo cual concuerda
con el alto nivel de acuerdo alcanzado en todos los procesos de mediacion (un 74,3%)

para ese mismo afo.
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11. Discusion

La efectividad de la mediacién, siguiendo a Lim y Carnevale (1990), se
comprende como una valoracion general del acuerdo, que comprende, el alcanzar el
acuerdo y que éste sea mutuamente beneficioso para ambas partes, duradero y que no
contenga nada ambiguo. Asi, es posible encontrar en la literatura casi absoluta
unanimidad de que la eficacia se logra cuando se consigue el acuerdo y éste es
satisfactorio para las partes.

Los resultados presentados en los dos estudios previos permiten comprobar, en
cierto sentido, que la efectividad de la mediacion (considerado como el acuerdo
alcanzado en el proceso) esta relacionado con el nivel de satisfaccion con la mediacion.
En este sentido, nuestros resultados confirman, de alguna manera, las ideas de algunos
autores (Lim & Carnevale, 1990; Herrman, 2006; Serrano, 2008; Poitras & LeTareau,
2009) que ya sefialaban que existe una relacion positiva entre el acuerdo alcanzado en la
mediacioén y la satisfaccion con la mediacidn, en tanto que para medir la eficacia de la
mediacion se puede recurrir a tres medidas: eficacia percibida por los negociadores, la
satisfaccion de las partes, y la voluntad de cumplir y mantener los acuerdos.

Cabe sefialar que en la mayoria de los procesos de mediacidn analizados en este
capitulo se cumplieron los criterios de éxito en mediacion propuestos por Lim y
Carnevale (1990) segun los cuales, en general se alcanzd un acuerdo duradero en todos
los asuntos de la disputa, el conflicto se resolvid en un periodo de tiempo razonable,
mejorando la relacion entre las partes, a la vez que se muestran satisfechas con el
procedimiento de la mediacion.

Debido a que en Chile existe escasa tradicion en el empleo de la mediacién
como procedimiento para la resolucion de conflictos (la implementacion del sistema
comienza recién en el afio 2002) se puede decir que en Chile la mediacién tal como lo
hemos descrito puede resultar muy adecuada debido a la confianza que puede generar
en las partes como un nuevo medio extrajudicial de resolucién delos conflictos.

El procedimiento como tal, es estructurado administrativamente desde la
Direccion del Trabajo, la que ha formado a un grupo especial de funcionarios de sus
dependencias con el objeto de contar con un equipo de mediadores profesionales y
técnicos susceptibles de intervenir la realidad social y laboral tanto en conflictos
juridicos o de derechos como en conflictos de intereses, los cuales pueden presentar
caracteristicas diferentes como, por ejemplo, el tipo de asuntos tratados en estos

conflictos, la receptividad de las partes o la voluntad de participar en un proceso de
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mediacion. Es por esto que se considera que una pregunta de investigacion relevante a
contestar en los proximos capitulos es saber cuales son los comportamientos o
estrategias de los mediadores que contribuyen a una mayor efectividad de la mediacion
y si la efectividad de las estrategias de mediacion varia en funcion de estos dos tipos de
conflictos laborales. Por otro lado, parece relevante también indagar en si existirian
diferencias culturales o entre distintos sistemas de mediacién respecto de la eficacia o el
uso de estrategias de los mediadores.

1. EL SISTEMA DE MEDIACION EN ANDALUCIA

1. Introduccion

El Sistema Extrajudicial de Resolucion de Conflictos Laborales de Andalucia
(S.E.R.C.L.A), proporciona en Andalucia los servicios de mediacion laboral, atendiendo
a conflictos colectivos, y mas recientemente —desde 2005- a conflictos individuales Este
sistema se constituyo el 3 de Abril de 1996, fecha en la que se suscribio el “Acuerdo
Interprofesional para la Constitucion del Sistema de Resolucion Extrajudicial de
Conflictos Colectivos Laborales de Andalucia”, acuerdo que fue subscrito por la
Confederacion Empresarial de Andalucia y los dos sindicatos mayoritarios (UGT vy

CC.00.) en Andalucia. Asi el SERCLA comenzo su funcionamiento en enero de 1999.

Como en el caso de Chile, donde vimos que el sistema de mediacion es un
servicio que proporciona en Estado, el servicio de mediacion que se brinda a la
comunidad de Andalucia también se promociona desde el Gobierno. EI SERCLA esta
asociado funcionalmente al Consejo Andaluz de Relaciones Laborales. (CARL), el cual
es un Organo Colegiado de naturaleza tripartita que estd integrado por las
Organizaciones Empresariales (Confederacion de Empresarios de Andalucia) vy
Sindicales mas representativas de la Comunidad Auténoma de Andalucia (Unién
General de Trabajadores de Andalucia y Comisiones Obreras de Andalucia), asi como
por la Administracion Laboral Andaluza. Es el CARL la organizacidn que proporciona

el apoyo de personal, técnico y material para el efectivo desarrollo del SERCLA.

En la seccion anterior se ha presentado una caracterizacion del sistema de

mediacién laboral en Chile, en el presente apartado presentaremos una caracterizacion
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méas en detalle del sistema extrajudicial de resolucion de conflictos laborales en
Andalucia, lo cual nos permitird conocer las semejanzas y diferencias con el sistema de
mediacién chileno, a la vez que nos situara en el contexto en que se desarrollarén los
siguientes estudios que se presentaran mas adelante.

Para adentrarnos en la caracterizacion del sistema de mediacion laboral en
Andalucia plantearemos ciertas preguntas a responder en el desarrollo de esta seccion,
algunas de las cuales seran: ;Cémo funciona el sistema? ;Cual es el modelo general de
mediacion en el ambito de las relaciones laborales en Andalucia?;Cuantas actuaciones
de mediacion se han presentado durante los afios 2002 y 2011? (mismo periodo
analizado para el caso chileno) ¢(Cual es el grado de efectividad de los procesos de
mediacion? Estas preguntas principales seran respondidas a lo largo del desarrollo de
este apartado por medio de una breve descripcion sobre los tipos de servicios, estructura
del sistema, tipos de conflictos gestionados, entre otros, como es posible ver a

continuacion.

2. Tipos de servicios proporcionados por el SERCLA

El sistema se basa en la autonomia colectiva de la partes e incluye el proceso de
conciliacion-mediacion. El sistema proporcionado por el SERCLA es autondmico, es
decir, estd orientado a desenvolverse en el ambito de la Comunidad Autonoma, por lo
que puede y debe desplegar su actuacion en las diversas demarcaciones territoriales.

Este caracter autondmico le entrega al sistema un particular perfil a sus érganos
y a la forma que éstos actuan, a efectos de garantizar su presencia real en todas y en

cada una de las ocho provincias andaluzas.

Puesto que el sistema trata de promover el dialogo, el consenso y la co-
responsabilidad de las partes, la mediacion adquiere una mayor importancia,
recurriéndose en menor medida al arbitraje, asi la mediacion es el servicio mas
empleado. Es asi como de los 1123 casos recibidos en el SERCLA en 2013 solo 11

casos fueron para arbitraje lo que representa solo el 1% del total (SERCLA, 2013).
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3. Estructura del servicio de mediacion en el SERCLA

En el caso del SERCLA, un equipo mediador proporciona el servicio de
mediacion para resolver los conflictos organizacionales que se le presentan. Se trata de
un sistema paritario, creado por las organizaciones empresariales y sindicales mas
representativas dentro de la Comunidad Auténoma. A diferencia de la composicion de
los equipos de mediadores en Chile donde habitualmente estd compuesto por dos
mediadores del Estado (externos a las organizaciones o partes en conflictos), el equipo
de mediadores en Andalucia se compone habitualmente de cuatro mediadores, de los
cuales dos son designados por la confederacién empresarial, y los otros dos por las
asociaciones sindicales, uno por cada una de ellas, éstos Gltimos no intervienen como
representantes de las partes, sino que tal como sefiala Lim y Carnevale (1995) Ia
funcién del mediador se orienta a gestionar el proceso de mediacion para facilitar que
las partes logren su propio acuerdo. Por otro lado, también interviene en el proceso de
mediacion una persona que cumple las funciones de secretaria, proveniente del Consejo
Andaluz de Relaciones Laborales. Algunas de las funciones de la secretaria
corresponden a las de asistir a las sesiones de mediacion, registrar la documentacién de
cada asunto y levantar acta del acuerdo; este rol de secretaria es ejercido por los propios
mediadores en el caso chileno.

El SERCLA posee una lista de minimo 20 personas que podrian actuar como
mediadores/as. Debido a que no se utiliza un procedimiento rigido o regulado para
designar a los miembros del equipo de mediacidn, en ocasiones son escogidos por el
conocimiento del asunto que se va a tratar o por una mayor disponibilidad de éstos. En
el caso de Chile, cada centro de mediacidn tiene designados sus propios mediadores los
cuales son escogidos para mediar en uno u otro proceso, al igual que en Espafia, por su
mayor disponibilidad o por el conocimiento de los asuntos a tratar en la mediacion.

En estos momentos aln no existe una normativa especifica que reglamente los
requisitos para ser mediador en Andalucia. No obstante, el Consejo Andaluz de
Relaciones Laborales brinda apoyo para el desarrollo del sistema, por ejemplo,

ofreciendo cursos de formacion en mediacion. Lo mismo ocurre en el caso de Chile.
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4. Tipos de conflictos gestionados

El SERCLA gestiona fundamentalmente los dos tipos de conflictos que pueden
surgir entre los agentes econdémicos y sociales, y lo hace en las 8 provincias de la
Comunidad Autonoma Andaluza: conflictos de derechos o juridicos y conflictos de
intereses. Los conflictos juridicos aluden a la aplicacion e interpretacion de una norma
previamente establecida, produciéndose un conflicto juridico cuando existen
antecedentes de la violacion de un acuerdo colectivo o de las normas del trabajo. Los
trabajadores argumentan que sus derechos no han sido respetados; asi mismo, puede
darse el caso de que sea la direccion la que manifieste que sus derechos no han sido
respetados (Rahim, 1992). Los conflictos de intereses, por su parte, se refieren a
aquellos que tratan sobre el establecimiento de los términos y condiciones de empleo,
surgen cuando empresarios y trabajadores negocian un acuerdo colectivo ya que
intentan establecer las condiciones en las que se llevard a cabo la relacion de empleo
(Martinez, Munduate, Medina & Euwema, 2008).

En el procedimiento utilizado por el SERCLA existen dos maneras de presentar
los conflictos de intereses. Una de ellas, el denominado conflicto previo a huelga en la
que el estancamiento de la negociacion ha llevado a una amenaza de una huelga. Otra
forma, es el llamado conflicto general en la que las partes piden la intervencion debido a
un bloqueo en el proceso de negociacion o simplemente porque creen que la ayuda de la

mediacion puede resultar de beneficioso.

5. Principio de voluntariedad u obligatoriedad del sistema

En conflictos previos a la via judicial es obligatorio para el demandante solicitar
la intervencion del SERCLA. El procedimiento es obligatorio con caracter previo a la
convocatoria de huelga para los firmantes del Acuerdo Interprofesional constitutivo del
SERCLA, siempre que ellos sean los sujetos convocantes. El recurso a este
procedimiento por parte de los demas sujetos colectivos de la Comunidad Auténoma
tiene cardcter voluntario. La presentacion de las partes (o de sus representantes) en la
mediacion es obligatoria a menos que justifiguen debidamente su ausencia, en cuyo
caso seria posible establecer una nueva fecha para la mediacion. Exceptuando esta

situacion, si la parte solicitante no aparece, el caso es archivado, entendiéndose en este
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caso gue la parte o ha resuelto o ha desistido del conflicto. Si la parte demandada no
acude a la mediacién, el solicitante puede continuar con el proceso ya sea hacia los
tribunales o hacia la huelga.

En el caso chileno, ya hemos dicho que el proceso de mediacion tiene un
caracter voluntario para las partes, solo se tienen mediaciones de carécter obligatorio, al
menos para la primera sesion, como instancia previa a la denuncia (por ejemplo, en caso

de mediacién cuando se vulneran derechos fundamentales).

6. Usuarios del servicio de mediacion

Pueden solicitar la mediacién las partes involucradas si se trata de sindicatos o
asociaciones empresariales cuyo ambito de actuacion se corresponda o sea mas amplio
que el del conflicto. También pueden solicitar la mediacion empresarios y organos de
representacion legal o sindical de los trabajadores para conflictos de empresa, o de los

legitimados para la convocatoria de huelga, el comité de huelga o empresario afectado.

Para solicitar la mediacion el interesado debe de enviar un escrito dirigido al
SERCLA en el que a) indique los datos de identificacion, b) facilite una direccion de
contacto para notificaciones, ¢) determine los ambitos a los que se extenderia la
solucion del conflicto, d) proporcione una breve descripcion del objeto del conflicto, e)
acredite, si procede, el agotamiento del tramite ante la comision paritaria, f) determine
otros posibles interesados y la composicion del comité de empresa, g) incluya fecha y

firma.

7. Aspectos econdémicos

El acceso al sistema de mediacion no tiene costos econdémicos para las partes,
por lo tanto, esta caracteristica del proceso lo hace accesible. Lo mismo sucede en los

procesos de mediacion en Chile.

8. Plazos temporales

El sindicato que solicita la mediacién (en conflictos de intereses previos a
huelga), debe de avisar al empresario con antelacién sobre la convocatoria de huelga.
Las solicitudes al SERCLA deben de enviarse por lo menos con 3 dias de anticipacién
respecto al aviso al empresario. Si se considerara necesario rectificar la solicitud, ésta

serd devuelta a las partes para que puedan modificarla en el plazo de 5 dias habiles
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contados desde la fecha de recepcion, en caso de no ser rectificada en este plazo el

asunto es archivado.

El SERCLA comunicara a las partes implicadas y las citara, generalmente, en el
plazo de 7 dias héabiles desde la recepcion de la solicitud, o su rectificacion. Si
transcurridos 25 dias habiles desde el inicio del procedimiento no se lograra un acuerdo,
se daria por finalizado sin avenencia. Excepcionalmente, este plazo puede ampliarse si

se considera necesario.

En el caso chileno, como hemos visto, los plazos son muy similares: pasados los
5 dias hébiles desde que fuera solicitada la intervencién de mediador, sin que las
partes hubieran logrado arribar a un acuerdo, éstas podran de comun acuerdo,
solicitar la prorroga de la actuacion hasta por 5 dias mas, retrasando asi, el inicio de la

huelga.

9. Modelo de referencia

El modelo de mediacion aplicado al ambito de las relaciones laborales es el
propuesto por Butts, Munduate, Bardén y Medina (2005), de acuerdo a los cuales el

proceso de mediacion estaria compuesto por ocho fases las cuales son:
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Figura 22. Modelo de Referencia de la Mediacion Laboral en la Comunidad Auténoma de
Andalucia, Espafia.
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problema
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Comunicacion entre los mediadores para determinar
siguientes actuaciones. Opcién B: Comision se
comunica a solas.

v
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Fase 3
Comunicacion entre los mediadores para determinar
siguientes actuaciones. Opcién A: Comisién se comunica
directamente en presencia de las partes

Fase 4
Generacion de opciones sin compromiso, siempre en
presencia de todos los mediadores. Opcién B: Sesién
privada (todo el Equipo con una parte)

v

v
Fase 4
Generacion de opciones sin compromiso, siempre en
presencia de todos los mediadores. Opcién A: Sesién
conjunta (todo el Equipo con todas las partes)

Fase 5
Valoracion de las opciones. Opcién B: En
sesiones privadas

v

v
Fase 5
Valoracion de las opciones. Opcion A: Sesién conjunta (al
mismo tiempo que se van negociando las opciones)

Fase 6
Discutir y seleccionar las opciones y alternativas
generadas. Desbloqueo de opciones si es necesario.
Opcidn B: En sesion privadas

v
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Fase 6
Discutir y seleccionar las opciones y alternativas
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A: Sesion conjunta

v

Fase 7
En caso de estancamiento, propuestas del Equipo
Mediador.

v

Fase 8
Cierre y clausura de la mediacion.

La segunda fase de este modelo, el de las “reuniones conjuntas con las partes”,

se constituye en el principal método que se emplea en la mediacion para eliminar las

barreras de la comunicacion (Munduate,

Butts, Medina & Martinez, 2008),

fundamental para generar un proceso de mediacion eficaz. Se ha demostrado que la
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cooperacion, el trabajo en equipo y la imagen de unidad constituyen aspectos relevantes
para la implementacion del modelo de mediacion del SERCLA (Martinez, Munduate &
Medina, 2008).

Por otra parte, se ha sefialado que la efectividad de la mediacion podria ser
influenciada por la representacion, en el sentido de que los mediadores proceden de las
partes en conflicto. Al ocurrir esto, algunos autores destacan que la efectividad podria
ser incluso mayor ya que los mediadores tendrian un mayor conocimiento del conflicto
ademas de ser depositarios de una gran legitimidad (Ury, 2005).

En lo que respecta al aprendizaje de nuevas conductas, la teoria del Aprendizaje
Social sefiala que las personas aprenden nuevos comportamientos a través
del aprendizaje observacional de su entorno. Si las personas ven consecuencias
deseables y positivas en la conducta observada, es mas probable que la imiten, tomen
como modelo y adopten. De acuerdo a esta teoria, el comportamiento no se desarrolla
exclusivamente a través de lo que aprende el individuo directamente por medio del
condicionamiento clasico u operante, sino que también a través de lo que aprende
indirectamente (o vicariamente) por medio de la observacion (Bandura, 1977).

De acuerdo a lo que se conoce como reforzamiento vicario y castigo vicario
(Bandura, 1971), las personas (por ejemplo las partes en conflicto) que observan a otros
modelos (en nuestro caso, mediadores laborales) y que reciben consecuencias
reforzantes por haber realizado ciertas conductas, tienen méas probabilidades de efectuar
esas conductas que si esto no ocurre. Lo contrario ocurriria cuando las personas que
observan modelos reciben un castigo por haber hecho ciertas conductas, teniendo de
esta forma menos probabilidades de realizar esos comportamientos. De esta manera, los
comportamientos de cooperacidn, o el uso de las estrategias de mediacion podrian servir
de modelo para mostrar a las partes que la cooperacion entre ellas, relajar el ambiente a
través del uso del humor, el generar confianza u otra conducta que se relaciona con las
estrategias de mediacion, son posibles. EI comportamiento de los mediadores puede
servir como modelo para las partes, pero ademas, las terceras partes pueden
proporcionar un el reforzamiento a los disputantes que manifiesten conductas que
puedan ser beneficiosas para el éxito de la mediacion.

Por otra parte, se sabe que los mediadores que realizan intervenciones neutrales
tienen mas probabilidades de alcanzar resultados eficaces, ya que son generalmente mas
confiables que los mediadores sesgados hacia una de las partes en disputa, asi los
mediadores podrian facilitar la cooperacion creando confianza entre ambas partes

(Kydd, 2006). Por estudios previos, sabemos que tanto el sistema de mediacion en Chile
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como en Espafia (Andalucia) promueven la neutralidad, imparcialidad y la generacion
de confianza en el proceso. La neutralidad, la imparcialidad asi como la confianza
siempre han sido muy relevantes en el proceso de mediacion (Jacobs, 2002; Vallejo &
Guillén, 2006; Munduate & Barén, 2007; Munduate et al., 2008)..

10. Resultados de la mediacion laboral en Andalucia

En los diez afios que hemos tomado para su analisis (2002-2011), el SERCLA
ha intervenido en 7.992 conflictos laborales, que en su conjunto, interesaban a 812.857
empresas y afectaban a 7.574.077 trabajadores (SERCLA, 2002, 2003, 2004, 2005,
2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011). La evolucion del nimero de expedientes

presentados en el Sercla se puede observar en la siguiente figura:

Figura 23. Total expedientes presentados en Andalucia entre los afios 2002 y 2011.
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Es necesario destacar que no todos los casos que solicitan la intervencion del
SERCLA reciben finalmente una tramitacion efectiva. Entre otras razones podemos
sefialar que las partes no rectifican la solicitud en el tiempo establecido para ello, que no
se cumple con los plazos reglamentarios, que el solicitante desiste del conflicto, que la

huelga es cancelada o que la parte demandada no comparece.
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En el Figura 13 se muestra el porcentaje de expedientes que finalmente recibio

una tramitacion efectiva durante diez afios seleccionados (SERCLA, 2002, 2003, 2004,
2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).

Figura 24. Total mediaciones en Andalucia entre los afios 2002 y 2011
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Figura 14, se muestra la evolucion en el porcentaje de acuerdos en los

mediacion tanto en conflictos de intereses como de derechos (SERCLA,

2002, 2003, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).

Figura 25. Resultados de la mediacién en Andalucia entre los afios 2002 y 2011.
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Como se ha mencionado anteriormente, no todos los casos remitidos al SERCLA
reciben una tramitacion efectiva. La causa principal de terminacion anticipada de los
procedimientos es que la parte demandada no comparezca, lo que se denomina
“intentado sin efecto”. Ademds de esta diferencia substancial en el porcentaje de
acuerdos al comparar los conflictos juridicos con los conflictos de intereses (previos a
huelga o general), se puede apreciar otra diferencia importante en el porcentaje de casos
en los que la parte demandada no comparece. En los conflictos juridicos es mas

frecuente que la parte demandada no comparezca que en los conflictos de intereses.

11. Discusion

En el presente apartado hemos dado cuenta de aspectos importantes del
funcionamiento del sistema de mediacion laboral en Andalucia tales como la estructura,
los usuarios, los mediadores, numero de actuaciones y porcentajes de acuerdos.

Los resultados logrados por el Sistema en los diez afios analizados dan cuenta de
la gran estabilidad alcanzada en cuanto a las avenencias propiciadas al mediar en los
conflictos laborales en Andalucia.

Hemos dado cuenta de una variedad de similitudes con el sistema de mediacion
en Chile, a la vez de la existencia de una diferencia fundamental en la estructura de los
sistemas y que tiene que ver con la representatividad de las partes en conflictos. Por
todo lo anterior, una buena pregunta de investigacion es saber si la efectividad de la
mediacién es mayor en el caso espafiol que en el chileno considerando que en el sistema
de mediacion laboral de Andalucia se daria la representatividad de trabajadores,
empresarios o las partes en conflicto lo cual pareciera ser asi debido a que los equipos
de mediacion gestionarian los conflictos y la cooperacion entre sus miembros de mejor

manera.

La existencia de mediadores designados tanto por trabajadores como por
empresarios podria jugar a favor de la neutralidad y la imparcialidad (en el caso del
sistema de mediacion en Andalucia), al considerarse que los mediadores serian en cierto
sentido considerados como parte del endogrupo (las partes en conflicto). ¢Pero ocurriria
lo contrario en Chile al ser los mediadores considerados por las partes y por ellos
mismos como parte del exogrupo al no tener ninguna representatividad en los
disputantes? Esta es una de las interrogantes que buscaremos contestar en los proximos

capitulos.
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También se considera importante indagar en si la efectividad de las estrategias
de mediacion varia en funcién de estos dos tipos de conflictos laborales. Por otro lado,
seria relevante conocer si existirian diferencias culturales o entre distintos sistemas de
mediacion respecto de la eficacia o el uso de estrategias de los mediadores.

Maés adelante en estudios de campo con mediadores reales en Andalucia y Chile
y estudios experimentales veremos si esta manera de constituirse el sistema de
mediacion tiene alguna influencia en la confianza en los mediadores y el proceso y la

efectividad de la mediacion.

I11. TASA DE EXITO DE LA MEDIACION EN CHILE Y ANDALUCIA ENTRE
LOS ANOS 2002 Y 2012

1. Tasa éxito de la mediacién laboral

Determinar cuéles son los elementos que garantizan la efectividad de la
mediacion no es una tarea facil, ya que puede depender, entre otros, de caracteristicas
personales, del comportamiento del mediador, del tipo de conflicto, de las posiciones de
las partes, las estrategias empleadas por el mediador, entre otros (Martinez et al., 2008).

Aungue la mediacion puede ofrecer gran variedad de beneficios, la mayor parte
de los estudios se han centrado principalmente en el acuerdo (Wall et al., 2001). Es asi
como Lim y Carnevale (1990) sefialan que la efectividad de la mediacion se centra en el
acuerdo general, el cual definen como referido a aspectos generales del acuerdo, como
son el alcanzar el acuerdo y que éste sea mutuamente beneficioso para ambas partes,

duradero y que no contenga nada ambiguo.

2. Material y Método

Se disefi6 un estudio descriptivo de corte transversal, a partir de la informacion
obtenida de las bases de datos de la Direccion del Trabajo del Ministerio del Trabajo y
Prevision Social del Gobierno de Chile en virtud de la Ley de Transparencia
(http://www.dt.gob.cl).

En el caso de Espafia, se obtuvo informacion de Andalucia ya que es de acuerdo
a su poblacion la comunidad autdbnoma mas amplia en Espafia (Ministerio de Economia

y Hacienda, 2005), y su Sistema Extrajudicial de Resolucion de Conflictos Laborales de

104


http://www.dt.gob.cl/

Mediation and Conflict Management in the Workplace: A Comparative Study between Chile and Spain

Andalucia (S.E.R.C.L.A) ya ha recibido la atencion de otros autores (Butts et al., 2005;
Martinez et al., 2008).

Se consideraron los casos de mediacion llevados entre los afios 2002 y 2012 ya
que es la informacién disponible para ambos paises a la vez. Se calcul6 la tasa de éxito
del sistema en base a la siguiente definicion operacional:

La tasa de éxito corresponde al porcentaje de casos resueltos con acuerdo o
avenencia en relacion con el total de casos ingresados a tramitacion. Los casos con
acuerdo son aquellos declarados como tal por los mediadores e informados a las
instituciones de esa manera. Los casos ingresados a tramitacion, son aquellos en los que
se cumplieron las formalidades descritas en las normativas respectivas de cada uno de
los sistemas de mediacion laboral.

Para el analisis de las diferencias en las tasas de éxito entre las mediaciones
realizadas en Chile y en Espafia, se utiliz6 la prueba no paramétrica U de Mann Whitney

con p<0,05.

3. Resultados

Durante el periodo 2002-2012 se realizaron 19.151 procedimientos de mediacion
laboral tanto en conflictos juridicos como de intereses, de los cuales 12.272 se
realizaron en distintas regiones de Chile en la Direccion del Trabajo, y 6.879 se
realizaron en Espafia, en el Sistema Extrajudicial de Resolucion de Conflictos Laborales
de Andalucia.

La tasa de éxito medio de los procedimientos de mediacion del periodo 2002-
2012 fue de 60,19%, con valores superiores en los procedimientos realizados en Chile,
con una tasa media de éxito de 68,80%, mientras que en los procedimientos realizados
en Espafia fue de un 51,58% para el mismo periodo, estas diferencias resultaron
estadisticamente significativas (p<0,05). Se utilizo6 la prueba no paramétrica U de Mann
Whitney, se rechaz6 la hipétesis nula, segun la cual los dos grupos provienen de la
misma distribucion y que, por tanto, las diferencias de medias que se observan entre uno
y otro son atribuibles al azar. El detalle de la tasa de éxito por afio en ambos sistemas de
mediacion se encuentra en la Tabla 9 (SERCLA, 2002, 2003, 2004, 2005, 2006, 2007,
2008, 2009, 2010, 2011, 2012; Direccion del Trabajo, 2010, 2012).
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Tabla 10. La tasa de éxito por afio de sistemas de mediacion de conflictos laborales en Chile y

106

Espafia.
Namero de casos con Tasa de éxito del
NUmero de casos acuerdos por medio de  procedimiento de
ingresados aceptados mediacion mediacion

Afo Chile Espafa Chile Espafia Chile Espafa
2002 268 432 187 233 69,77 53,94
2003 430 462 289 261 67,20 56,49
2004 480 505 324 274 67,50 54,26
2005 692 497 506 258 73,12 51,91
2006 864 533 654 286 75,69 53,66
2007 1009 540 750 282 74,33 52,22
2008 1009 718 708 375 70,16 52,23
2009 906 724 592 351 65,34 48,48
2010 1037 817 697 404 67,21 49,45
2011 1310 767 852 385 65,03 50,20
2012 2627 884 1617 394 61,55 4457

Total periodo

2002-2012 12.272 6.879 8.153 3.503 68,80 51,58

En la anterior tabla es posible ver que las cantidades de nimero de casos ingresados
en uno u otro sistema son equiparables, siendo de 10.632 casos en el sistema chileno, y de
6.879 casos en el sistema espafiol, andaluz. Es posible apreciar que el promedio de la tasa de
éxito de Chile es superior al de Espafia en 17 puntos porcentuales durante el periodo
comprendido entre los afios 2002 y 2012. El detalle de las tasas de éxito anuales también son

superiores en Chile como es posible apreciar visualmente en el siguiente figura:

Figura 26. La tasa de éxito anual de los sistemas de mediacion en Chile y Espafia.
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4. Discusion

La puesta en marcha de un mecanismo extrajudicial y no adversarial de resolucion de
conflictos laborales a partir del afio 1999 en Andalucia, Espafia, y del afio 2002 en Chile ha
posibilitado la basqueda de soluciones de conflictos entre las partes en disputa con la ayuda
de un mediador. En nuestro estudio describimos la efectividad de los procesos de mediacion
laboral realizados en Chile y Espafa entre los afios 2002 y 2012, en donde fue posible
apreciar que la tasa de éxito en Chile es més alta que la de Espafa.

El andlisis de las causas de las discrepancias de las tasas de éxito en Chile y Espafia
parece ser multifactorial, primero, el hecho de existir diferencias en las maneras como en
ambos paises se conceptualiza la mediacion. Al parecer en la conceptualizacion andaluza se
atribuye un rol mas activo al mediador en comparacién con lo que se desprende del concepto
definido para la mediacién en Chile. En este sentido, quizas sea mas adecuado asumir un
modelo no activo por parte del mediador en la definicion o propuestas de soluciones a los
conflictos en donde las partes tengan el maximo protagonismo en la construccion del
acuerdo (Slaikeu, 1996; Acland, 1997).

En segundo lugar, la obligatoriedad del procedimiento de la mediacion de Buenos
Oficios en Chile, como paso previo a cualquier accion judicial, es contradictorio con el
caracter voluntario de los acuerdos (Vargas, 2008), pero quizas esto contribuya a que las
partes tengan que llegar a algin acuerdo.

Pero los datos de la tasas de mediacion presentados parecen ser contradictorios con el
hecho de que en Espafia (Andalucia) existe un sistema de co-mediacién paritario, que no
estd presente, en nuestro conocimiento, en ninguna otra parte del mundo, compuesto por
representantes de la parte empresarial y sindical, lo cual puede ser considerado un factor
importante en la confianza en la negociacion y mediacion (Martinez et al., 2008; Martinez,
Munduate & Medina 2007), asi como también cuando los mediadores proceden de las partes
en conflicto la efectividad puede ser incluso mayor ya que poseen un extenso conocimiento
del conflicto y de donde proviene, ademas que son depositarios de una gran legitimidad
(Ury, 2005). Como es posible observar que en Espafia no se dan mayores tasas de éxito que
en Chile, cabe sefialar que es necesario considerar otras variables que expliquen la
diferencias en la efectividad de la mediacion, tales como el uso de las estrategias de

mediacion, lo cual veremos en préximos estudios.
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Por otra parte, se sabe que todo mediador se ve enfrentado a la necesidad de
promover la cooperacion entre las partes (Poitras, 2005), también sabemos que la
cooperacion, la planificacién del trabajo en equipo y la imagen de unidad son aspectos
relevantes para la implementacion del modelo de mediacion en el Sistema de Mediacion de
Andalucia (Martinez et al., 2008). Mas adelante buscaremos ahondar més en las diferencias
entre ambos modelos de mediacion mediante estudios de campo y estudios experimentales

donde se reproduciran las condiciones de ambos sistemas de mediacion.
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EL ANALISIS DE LOS COMPORTAMIENTOS DE LOS MEDIADORES Y SU
INCIDENCIA EN LA EFICACIA DE LA MEDIACION: EJEMPLO DEL CASO
CHILENO*

ANALYSIS OF BEHAVIORS OF MEDIATORS AND ITS IMPACT IN THE
EFFECTIVENESS OF MEDIATION: EXAMPLE OF CHILEAN CASE

Objetivos: Conocer las autopercepciones de los comportamientos de mediadores laborales
que contribuyen al éxito de la mediacion.

Materiales y métodos: Se realizd un estudio cualitativo a mediadores laborales a partir de la
encuesta sobre mediadores exitosos propuesta por Stephen B. Golberg (2005). El anélisis e
interpretacion se efectud con el programa Atlas.ti.7.

Resultados: Participaron catorce sujetos que realizan funciones de mediadores laborales en
Chile. Las autodescripciones se constituyeron de las percepciones de los entrevistados. Se
conformaron tres categorias centrales: Las estrategias contextuales, reflexivas y sustantivas
propuestas por Lim y Carnevale (1990). Los mediadores reportan el uso de dos tipos de
estrategias de mediacion (contextual y reflexiva), y no reportan el uso de estrategias
sustantivas. Los resultados son consistentes con los hallazgos de Goldberg (2005), en tanto
que la mayoria de los mediadores (mas del 80 por ciento de ellos) declaré que la razén
central de su éxito fue su capacidad para desarrollar una buena relacion con las partes a
través de comportamientos como la empatia, la confianza, la neutralidad y la escucha activa.
Conclusiones: Podemos concluir de este estudio exploratorio que el uso de estrategias
contextuales y reflexivas contribuye al éxito de la mediacion en Chile no habiendo
distincion respecto al uso de las estrategias en los distintos tipos de conflictos. Las
limitaciones que tienen los hallazgos de un estudio como el que se presenta son evidentes,
se ha basado exclusivamente en mediadores chilenos. Sin embargo, consideramos que el
alcance futuro de estudios de corte cualitativo que analicen los comportamientos de los
mediadores en el trabajo, mas aln las estrategias de mediacion esta aln intacto y, por ende,

representa un area de oportunidad para la generacion de conocimiento en el tema.

Palabras claves: Comportamientos de los mediadores, estrategias de mediacion, éxito de la

mediacion.

*Cea, J., Ramirez, J., & Medina, F. (enviado). Analisis de los comportamientos de los mediadores que
contribuyen a mejorar la eficacia de la mediacion: Ejemplo del caso chileno.
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Objectives: To know the self-perceptions of behaviors of mediators to improve the
successful of mediation

Materials and methods: A qualitative study was realized a qualitative study was conducted
to labor mediators from Survey about Successful Mediators given by Stephen B. Golberg
(2005). The analysis and interpretation was carried out by the software Atlas.ti.7.

Results: They informed fourteen subjects that realize labor mediator functions in Chile. The
self-descriptions were constituted of the perceptions of the interviewed ones. Three central
categories conformed; Contextual, reflexive and substantive strategies proposed by Lim and
Carnevale (1990). Mediators report the use of two types of strategies (contextual and
reflexive) and they didn't report about substantive strategy. The results are consistent with
findings from Goldberg (2005), according to which most of the mediators (over 80 percent
of them) said that the central reason for its success was its ability to develop a good
relationship with the parties through behaviors such as empathy, trust, neutrality and active
listening.

Conclusions: We can conclude of this exploratory study that the use of contextual and
reflexive strategies contribute to the success of mediation in Chile having no distinction
regarding the use of strategies in different types of conflicts. The limitations that take the
findings of this study appears are evident, it was based exclusively on Chilean mediators.
Nevertheless, we think that the future scope of studies of qualitative cut that should analyze
the behaviors of mediators at work, even more strategies of mediation, is still intact, and it

represents an area of opportunity for the generation of knowledge in the topic.

Key words: Behaviors of mediators, strategies of mediation, successful of mediation.

1. Introduccién

En los ultimos afios hemos asistido a un creciente interés por la mediacion de
conflictos laborales, reflejandose en la publicacion de un elevado nimero de articulos
relacionados con el tema (Wall & Dunne, 2012). La mediacion se define como un
“procedimiento, compuesto por una serie de estrategias y técnicas, mediante el cual las
partes implicadas, con la participacion y ayuda de un tercero imparcial e independiente,

identifican, formulan y analizan las cuestiones en disputas, con el objetivo de desarrollar y
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proponer ellas mismas opciones o alternativas que les permita llegar a un acuerdo que
solucione el conflicto o mejore las relaciones entre las partes” (Quiroga, 2006, p.116). Se
han propuesto diferentes categorizaciones de técnicas usadas por los mediadores laborales y
su incidencia en la eficacia de la mediacion (Wall & Lynn, 1993), sin embargo, la
produccion de estudios cualitativos que partan de las percepciones de los mediadores como
autoevaluadores de su propio comportamiento es mas bien escasa. Esta investigacion tuvo
por objetivo conocer las autopercepciones de los mediadores laborales chilenos respecto de
sus propios comportamientos que contribuyen al éxito de la mediacion. Este trabajo pretende
ser una primera aproximacion al conocimiento de las estrategias de mediacion que favorecen
la eficacia de la mediacion que veremos en los siguientes estudios de esta tesis doctoral. La
principal motivacion para realizar este estudio fue el propiciar el uso de entrevistas como
técnica de recogida de datos y el andlisis cualitativo como metodologia con el fin de
favorecer la triangulacion (Cantor, 2002; McDermott, 2012) y debido a que el uso de
diferentes metodologias en la investigacion se considera esencial para el progreso de la
negociacion y la mediacion (Carnevale & De Dreu, 2005).

2. Comportamiento de los mediadores

Ha existido un elevado interés en el analisis de los comportamientos eficaces de los
mediadores laborales, asi por ejemplo, Landsberger (1960) propone que el perfil 6ptimo del
mediador sefialaba que éste debia ser objetivo, tener perspicacia psicoldgica, experiencia,
ingenio, capacidad para generar confianza, y habilidades intelectuales. Algunos estudios
destacan la importancia de la experiencia en negociacion la que puede afectar a nuestra
capacidad para obtener buenos resultados en la mediacion, asi se ha sefialado que
mediadores expertos generan credibilidad y confianza (Carnevale & Pegnetter, 1985). Pero
se sabe que ello no implica que una persona inexperta no pueda ejecutar correctamente
tareas de mediacion (Serrano & Méndez, 1999), ya que se deben tener en cuenta otras
habilidades.

Algunos autores destacan que la habilidad para comunicarse de manera asertiva y el
manejo de técnicas de comunicacion, junto con la capacidad de resolucion de problemas
(Munduate & Bardn, 2007) son imprescindibles en los mediadores laborales, ero también la
capacidad para escuchar, para inspirar confianza, tener empatia (Munduate & Barén, 2007;
Goldberg, 2005; Serrano, 2008).
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La capacidad de tomar distancia y ser objetivo, es decir, la neutralidad
(Munduate y Baron, 2007), junto con ciertos conocimientos tales como del proceso de
resolucion de problemas, y la teoria del conflicto (Herrman, Hollett, Gale & Mowery, 2002;
Munduate y Baron, 2007), han sido destacados como eficaces para el buen mediador.

El comportamiento del mediador es adaptativo, lo que quiere decir que los
mediadores actlan de forma contingente. Los mediadores, en primer lugar, entienden el
problema al que se enfrentan para luego probar diferentes acciones para conseguir los
objetivos que se plantean (Carnevale, 1986). También las partes en disputa se adaptan a la
mediacion, lo que indica que el comportamiento del mediador es efectivo si es contingente.

Carnevale (1986) ha descrito tres formas basicas de estrategias del mediador, a saber,
la presion (empleo de técticas coercitivas), la compensacion (empleo de recompensas) y la
integracion (uso de la informacion para la resoluciéon de la disputa). Otros estudios han
aportado evidencia de que los factores perceptivos como la estimacion del mediador acerca
de la probabilidad del acuerdo integrativo y factores motivacionales (por ejemplo, la
consideracién de las aspiraciones de las partes) interacttan para predecir la ocurrencia de las
estrategias basicas del mediador (Carnevale & Pruitt, 2003). Los mediadores realizan
mejores sugerencias para llegar a un acuerdo cuando las partes tienen una relacion positiva,
que cuando parece que tienen una relacion mas negativa (Thompson & Kim, 2000).

Por otro lado, las partes en disputa se ven afectadas por sesgos que influyen en el
juicio sobre la imparcialidad y la honradez del mediador (Arad y Carnevale, 1994).
Asimismo, los mediadores se ven influidos por el efecto de ‘frame’ (enmarcado), es decir
que ven a los negociadores como mas cooperadores cuando hacen concesiones en un
contexto de pérdidas en la negociacion, que cuando hacen concesiones en un contexto de
ganancias, y tienden a favorecer a las partes menos cooperativas (Carnevale & Probst,
1998). La presion temporal también afecta en mayor o menor medida a todo proceso de
negociaciéon o mediacion y tiende a incrementar las concesiones de los negociadores
(Stuhlmacher & Champagne, 2000). Estudios sobre la presion temporal en la mediacion,
indican que los mediadores presionan en mayor medida cuando la presion del tiempo
aumenta, o cuando sus estimaciones sobre la probabilidad de éxito disminuyen.

Un estudio reciente de Goldberg (2005) destaca que la capacidad de generar
confianza y la comunicacion son las competencias mas importantes en el éxito de la

mediacion siendo la principal técnica utilizada la escucha donde el mediador debe:

1. Escuchar atentamente las preocupaciones y necesidades de cada una de las partes.

2. Reconocer la legitimidad de al menos algunas de las preocupaciones y necesidades.
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3. Indicar que se va a tratar de ayudar a satisfacer las necesidades y preocupaciones de

manera imparcial.

Serrano (1996) concuerda con lo anteriormente expuesto al sefialar que el mediador
debe abrir canales de comunicacion entre las partes en conflicto, es asi que para este autor,
la base de la negociacion es la existencia de una adecuada comunicacion ya que el
conocimiento de necesidades e intereses entre las partes es aquello que hace posible un
dialogo que facilite encontrar soluciones integradoras.

3. Estrategias de mediacion

Las estrategias de mediacion se han definido como un modo general y planificado de
intervencion compuesto por un conjunto de tacticas 0 comportamientos concretos,
entendibles y analizables en el contexto de una linea estratégica correspondiente (Serrano &
Méndez, 1999). Dentro de todos los elementos que garantizan la efectividad de la
mediacion, las estrategias empleadas por el mediador son profundamente relevantes para el
resultado que se obtenga (Rodriguez-Pifiero, Del Rey & Munduate, 1993; Martinez,
Munduate & Medina, 2008).

Una de las clasificaciones de estrategias de mediacion mas populares es la de Kressel
y Pruitt (1985), que ha tenido un fuerte apoyo empirico (Lim & Carnevale, 1990). En esta
taxonomia los autores distinguen fundamentalmente tres tipos de estrategias que los
mediadores pueden utilizar: las estrategias contextuales, las substantivas y las reflexivas.

Las estrategias contextuales, se orientan a que las propias partes encaucen sus
soluciones mas adecuadas. Aluden a intervenciones cuya finalidad es facilitar el proceso de
resolucion de conflictos modificando las circunstancias en las que ocurre la mediacion. Es
asi como con el uso de estas estrategias se pretende ayudar a que sean las partes sean
capaces de descubrir una solucion aceptable al problema. A diferencia de las estrategias
substantivas, en las contextuales el papel del mediador se minimiza en el sentido de que el
mediador no busca abordar directamente los temas del conflicto, sino que facilita el proceso
para que sean las propias partes las que alcancen su propia solucion. Ejemplos de este tipo
de intervenciones son simplificar la agenda, priorizar el orden del dia, etc.

Las estrategias substantivas, en contraste con las anteriores, se refieren a aquellas

intervenciones que tratan directamente los temas en conflicto en la busqueda de mover la
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negociacion hacia un acuerdo. Algunos ejemplos de este tipo de intervenciones son intentar
cambiar las posiciones de alguna de las partes, realizar una sugerencia de acuerdo, etc.

Por ultimo, las estrategias reflexivas, son aquellas intervenciones que intentan
orientar al mediador hacia el conflicto, ganarse la aceptacion de las partes, comportamientos
que buscan establecer confianza en el mediador y en el proceso de mediacion y crear una
base para el desarrollo de las actividades futuras. Algunos ejemplos de este tipo de
intervenciones son desarrollar confianza con las partes, usar el humor para relajar el

ambiente, entre otras intervenciones.

4. Materiales y método

Se realizaron entrevistas a un total de catorce personas que se desempefiaban en el
cargo de mediador laboral de la Direccion del Trabajo perteneciente al Ministerio del

Trabajo y Previsién Social del Gobierno de Chile.
4.1 Participantes
Las caracteristicas de la muestra de los mediadores laborales fue la siguiente:

a. Representatividad de la poblacion: Los mediadores entrevistados trabajaban en las
cinco regiones con mas actuaciones de mediacion registrados. La muestra
correspondié al 56% de los mediadores que trabajaban en todo Chile.

b. Cada mediador debia tener al menos un afio de experiencia en el cargo (media= 4.30,
DS =0.90).

c. Laedad de los mediadores fluctud entre 38 y 57 afios.

d. Participaron 4 hombres y 10 mujeres.

e. Los mediadores dieron cuenta de su U(ltima actuacion como mediadores. La
distribucion del tipo de mediacion correspondio a un 57% de conflictos de derechos y

un 43% de conflictos de intereses.

4.2 Procedimiento

Los participantes recibieron informacion sobre los propdsitos de la investigacion y

posteriormente, cada entrevistado suscribié su colaboracién a través de una carta de
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consentimiento informado (Ver Anexos). Los entrevistados fueron mediadores laborales de
cinco regiones de Chile (regién Metropolitana de Santiago, Coquimbo, Valparaiso, region
del Biobio y region de Los Lagos) y representaron el 56% de todos los mediadores que
trabajan a lo largo del pais. Las entrevistas fueron realizadas en los centros de mediacion y a
través de email para los mediadores de las regiones extremas del pais, garantizando que los
participantes desconocieran los objetivos del estudio.

Se construyd una explicacién de las categorias emergentes de las respuestas de los
entrevistados con base en el establecimiento de sentido y significado a la informacién
proporcionada y su adecuacion a las diferentes estrategias de mediacion. Se utilizo el
programa Atlas.ti 7 para la codificacion y andlisis de los datos obtenidos a través de las
entrevistas. Se identificaron las citas textuales, se redujeron los datos en categorias las que
dieron origen a conceptos, los que a su vez se agruparon en familias. Se establecieron
relaciones entre las categorias y se elabor6é un modelo de representacion grafica (Friese,
2014).

4.3 Instrumento

Se les pidio a los entrevistados que indicaran de qué manera consideran que se han
logrado una serie de posibles resultados de la mediacion. La Encuesta sobre mediadores
exitosos consistio en dos preguntas derivadas del estudio de Stephen B. Golberg (2005):
a)"¢Como explica su éxito como mediador?"

b) "¢ Qué habilidades y técnicas del mediador piensa que permitan llegar a un acuerdo y la

satisfaccion con la mediacion?"

5. Resultados

Las autodescripciones se constituyeron de las percepciones de los entrevistados y
fueron conformadas en dos categorias igualmente descritas para las mediaciones de
conflictos de intereses y de derechos: Las estrategias contextuales, que describen las formas
de actuar de los entrevistados y son reconocidas como intervenciones cuya finalidad es
facilitar el proceso de resolucion de conflictos; las estrategias reflexivas, corresponden a
comportamientos que los entrevistados usan para establecer confianza en el mediador y en el

proceso de mediacion.
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La distribucion de las menciones a las estrategias de mediacion realizadas por los

entrevistados se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 11. Frecuencia de tipos de estrategias de mediacion reportados

Estrategias /Tipo de conflicto Intereses % Derechos % Total %
Estrategias reflexivas 7 63,63 9 60,00 16 61,53
Estrategias contextuales 4 36,36 6 40,00 10 38,46
Total 11 100 15 100 26 100

Las categorias de las estrategias contextuales y reflexivas estan compuestas por
diferentes elementos que fueron mencionados por los entrevistados. La siguiente figura
muestra la red de relaciones entre las categorias y los elementos que son parte de ellas.

Como se puede observar, la estrategia contextual estd compuesta por ocho elementos
entre los cuales neutralidad, empatia y escucha activa son los mas mencionados. Por su
parte, la estrategia reflexiva esta compuesta por cinco elementos de los cuales confianza y

escucha activa son las que mas se repiten en el discurso de los entrevistados.

Figura 27. Red de relaciones de categorias y elementos de las estrategias de mediacion.
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5.1 Estrategias contextuales

Estas estrategias hacen referencia a formas de actuar de los entrevistados y son
reconocidas como intervenciones cuya finalidad es facilitar el proceso de resolucion de

conflictos. Esta categoria esta integrada por los siguientes elementos o subcategorias:

Neutralidad

Las descripciones que representan a esta subcategoria estan orientadas hacia aquel
principio de la mediacion que los entrevistados se atribuyen en relacion con la
autopercepcion como respetuosos de la construccion de las propias decisiones de los
negociadores en el proceso de mediacidn, en el sentido de no orientar y menos imponer a las
partes su escala de valores. De igual forma, hay relatos orientados a ilustrar que los
mediadores deben evitar plantear alternativas dirigidas a alcanzar soluciones que sean mas

conformes a la propia escala de valores de la persona mediadora.

“...El mediador debiera actuar con equidistancia, confianza, neutralidad, imparcialidad,
sentido del humor, flexibilidad.” (Mediador 8).
“...Se alcanza la efectividad con un clima de confianza, confidencialidad y neutralidad,

orientando y no imponiendo decisiones” (Mediadora 3).

“...los mediadores deben tratar de evitar dar alternativas para la solucion del conflicto que

crean que es lo mejor para las partes, la solucion debe surgir de los disputantes”™

(Mediadora 1).

Empatia

Caracteriza a las descripciones en las que los entrevistados consideraron muy
importante el uso de la empatia como rasgo distintivo de sus actuaciones con las partes en
conflicto. Los mediadores entendieron esta habilidad social en el sentido de poder
identificarse mental y afectivamente con el estado de animo de cada una de las partes.
También fue referenciada como la habilidad de ponerse en el lugar del otro con la finalidad

de poder comprender lo que experimenta ese otro.



Mediation and Conflict Management in the Workplace: A Comparative Study between Chile and Spain

“...la efectividad se consigue con amor, humildad, paciencia, con verdadero interés por las
partes por sobre el conflicto, capacidad de empatia... ” (Mediadora 4).

“...escuchando, poniéndose en el lugar del otro, siendo confiables para las partes...”
(Mediadora 1).

Perseverancia
Es definida como la manera en que los entrevistados perseveran en su pretension de
ayudar a que sean las partes quienes sean capaces de descubrir su propia solucion aceptable

al problema.

“...generando el ambiente adecuado para que las partes logren comunicarse, escucharse,
entenderse y sean capaces de generar soluciones que sean satisfactorias para ellas, en

definitiva con perseverancia y paciencia”’ (Mediadora 1).

It . . . . »»
...perseverando y dejando que ellos tomen sus propias decisiones y logren sus acuerdos

(Mediadora 4).

Flexibilidad

A pesar de que el proceso de mediacion se ha de desarrollar sujeto a un
procedimiento mas o menos reglado, algunos entrevistados destacaron la importancia de
tener la flexibilidad de ir adecuando sus actuaciones a cada situacion y a lo que la mediacién
demande en cada momento con la finalidad de facilitar el proceso de resolucién de

conflictos modificando las circunstancias en las que ocurre la mediacion.

“Pienso que la combinacion de las distintas habilidades y técnicas, aplicadas en el
momento oportuno ayudan notoriamente, hay que ir adecuando lo que uno hace en cada

momento...” (Mediadora 11).

“Creo que los mediadores son igual de exitosos si es que tienen las competencias o
habilidades necesarias para desempefiarse de forma adecuada como mediador, e ir

adecuandose a cada momento del proceso... ” (Mediadora 12).
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Manejo de emociones

Fue caracterizada como la necesidad de gestionar la expresion de emociones fuertes
y desestabilizadoras del proceso de mediacion por parte de los negociadores. Se considera
que una buena gestion de la expresion de las emociones contribuye a facilitar el proceso para
que sean las propias partes las que alcancen su propia solucion dentro de un ambiente de

respeto y aceptacion mutua.

“...entendiendo que el proceso mas alla de tener una metodologia cientifica, es ademas un
constante manejo de emociones. Amando el proceso y creyendo absolutamente que el

acuerdo depende de la voluntad de las partes, aunque ellas no lo sepan. ” (Mediadora 1).

“Yo creo que se es eficaz si se usan las técnicas y habilidades...creando un clima de
confianza, gestionando las emociones, mejorando la comunicacién y acercando a las

partes.” (Mediador 8).

5.2 Estrategias reflexivas

Corresponden a comportamientos que buscan establecer confianza en el mediador y
en el proceso de mediacion. Esta categoria esta integrada por los siguientes elementos o

subcategorias:

Confianza
Es definida como la manera en que los entrevistados actlian para ganarse la
aceptacion y confianza de las partes, aluden a comportamientos que buscan establecer

confianza en el mediador y en el proceso de mediacion.

“Es basico trabajar desde el comienzo en la generacion de confianzas, primero de las
partes con el mediador, luego colaborar en el empoderamiento de cada parte y, finalmente

de las partes entre si...” (Mediadora 11).
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“Escuchando, poniéndose en el lugar del otro, siendo confiables para las partes. Con
confianza, escuchando a las partes, dejando que ellos tomen sus propias decisiones y logren

sus acuerdos... ” (Mediadora 4).

Uso del Humor
Es el sentido del humor que se manifiesta a través de una comunicacion por parte del
mediador la cual es percibida por las partes como graciosa y que lleva a sonreirse, reirse y

tiene la finalidad de relajar el ambiente.

“...s0lo considero que hay ciertos comportamientos que hacen que los mediadores sean mas
eficaces, como son las habilidades y técnicas que he mencionado., tales como el uso del
humor, neutralidad, confianza, empatia, escucha activa... ” (Mediadora 5).

“Yo creo que todos los mediadores no son exitosos por las mismas razones, Creo que eso
depende de factores personales, de la situacion de la mediacion, el tipo de conflicto, la
actitud de las partes, la hostilidad que tengan, de las habilidades personales del mediador y
de las partes que quieran negociar., una de las cosas que considero muy importante es el

uso del humor para relajar el ambiente...” (Mediador 14).

Elementos o subcategorias comunes entre las estrategias contextuales y reflexivas

son las siguientes:

Escucha activa

Es definida como aquella habilidad que permite a los mediadores recoger
informacion de ambas partes por separado o en conjunto e identificar los puntos claves del
problema. Se trata de escuchar la version oficial de los hechos de cada una de las partes. Los
entrevistados sefialan que para conocer los intereses de las partes y que ellos se sientan

comprendidos es muy importante que sean escuchados de forma activa.

“...Ia habilidad de escucha activa, aplicando la técnica de preguntas abiertas y cerradas

segun sea necesario.,,, ” (Mediadora 4).



Mediation and Conflict Management in the Workplace: A Comparative Study between Chile and Spain 126

“Creo que los mediadores son igual de exitosos si es que tienen las competencias o
habilidades  necesarias para  desempefiarse de forma  adecuada como
mediador...escuchando a cada parte, poniéndose en el lugar del otro. Identificando lo
importante, siendo confiables para las partes. Con confianza, escuchando a las partes,

dejando que ellos tomen sus propias decisiones y logren sus acuerdos... ” (Mediador 2).

Paciencia

Denota describirse como una persona con mucha paciencia. Los entrevistados
seflalan que el mediador tiene que mostrar a las partes en conflicto la diferencia entre
conversar y discutir, para ello necesita tener paciencia para facilitar el proceso de resolucién
de conflictos modificando pacientemente toda vez que sea necesario las circunstancias en las
que ocurre la mediacion con el fin de ganarse la aceptacion de las partes y generar confianza
en el proceso.
“...propiciando un ambiente confiable, con paciencia para generar un espacio que permita
a las partes expresarse respetuosamente, ponerse en el lugar del otro y generar soluciones
que sean satisfactorias para ellas. Creyendo que el acuerdo depende de las partes, sabiendo
que nosotros solo somos alguien que guia el proceso y que ayuda a que las partes

encuentren soluciones satisfactorias a sus problemas.” (Mediadora 7).

“...con amor, humildad y sobre todo paciencia, con verdadero interés por las partes por

’

sobre el conflicto, capacidad de empatia y de ganar la confianza de las partes...’

(Mediadora 11).

Habilidades de comunicacion

Las descripciones que representan a esta subcategoria aluden al uso de habilidades de
comunicacion durante las actuaciones de mediacion. Se considera necesario que los
mediadores utilicen un lenguaje positivo que incluya palabras o expresiones que aludan a las
oportunidades que tienen las partes al participar en el proceso de mediacion. Se considera
necesario para facilitar a las partes a que se planteen alternativas y/o soluciones para
solucionar el conflicto a la vez que se considera una herramienta clave para la confianza en

el proceso y en el mediador.
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“...generando el ambiente adecuado para que las partes logren comunicarse, escucharse,
entenderse y sean capaces de generar soluciones que sean satisfactorias para ellas...”
(Mediadora 1).

“...generando un clima de comunicacion adecuado para que las partes logren escucharse,
ponerse en el lugar del otro y alcanzar los acuerdos satisfactorios para ellos. Estableciendo
confianza, escuchando, dejando que las partes se comuniquen y mejoren su relacion para
llegar a acuerdos, no imponiendo soluciones, siendo una guia, alguien que ayuda a los
otros...” (Mediador 5).

6. Discusion

Los hallazgos obtenidos nos permitieron identificar las estrategias de mediacién que
los entrevistados sefialan que utilizan en sus actuaciones. Las evidencias de corte cualitativo
sobre los comportamientos de los mediadores laborales son inexistentes; tal como sefialan
Bollen y Euwema (2013) “la mayoria de las investigaciones sobre mediacion laboral se han
basado en cuestionarios administrados tras la mediacién a las partes en conflicto, por lo
cual las futuras investigaciones debieran complementar las encuestas cuantitativas, y
también tratar de recopilar datos antes, durante y después de la mediacion” (p. 348); por
este motivo hemos querido realizar entrevistas a mediadores reales ademas de estudiar por
medios cuantitativos las estrategias y la efectividad de la mediacion.

Nuestro estudio ha partido de las narraciones de las experiencias de la Ultima
actuacion en que participaron los mediadores entrevistados. Como ya se ha descrito, los
mediadores entrevistados reportaron el uso de dos tipos de estrategias en sus actuaciones
(contextuales y reflexivas) y no informaron acerca del uso de la estrategia sustantiva; en este
sentido, podemos decir que el uso de estrategias contextuales y reflexivas contribuyen a
mejorar el éxito de la mediacion en Chile y que no habria distincion respecto a el uso de las
estrategias en los distintos tipos de conflictos gestionados. Los resultados presentados son
consistentes con los hallazgos encontrados por Goldberg (2005), en tanto que la mayoria de
los mediadores (més del 80 por ciento de ellos) declard que la razon central de su éxito fue
su capacidad para desarrollar una buena relacion con las partes a través de comportamientos

como la empatia, la confianza, la neutralidad y la escucha activa.
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Cabe considerar que existen ciertas fuentes de error en los autoinformes y entrevistas
(Fernandez-Ballesteros, 1992; Pérez-Pareja, 1997) como puede ser la deseabilidad social,
aquella tendencia (habitualmente involuntaria) a contestar a los items o preguntas de una
forma en que se responde a las presiones sociales 0 normativas (Ellingson, Smith & Sackett,
2001), en este sentido, los mediadores podrian haber tenido la intencion de dar una imagen
de si mismos socialmente aceptable y asi no reportar el uso de presion o de las estrategias
sustantivas para facilitar el acuerdo entre las partes. Existe evidencia de que el uso de
estrategias sustantivas podria ser beneficioso bajo determinadas circunstancias, por ejemplo,
ante conflictos intensos e inefectiva ante conflictos de baja intensidad (Lim & Carnevale,
1990) y como los mediadores para ejercer su cargo han recibido variadas capacitaciones, no
creemos que los mediadores hayan querido omitir su uso para dar una imagen méas favorable
de si mismos; ademas, como sefiala Salgado (2005) una de las estrategias para reducir los
efectos de la deseabilidad social puede ser informar a los que son evaluados sobre la
existencia de métodos de deteccién durante la evaluacion y sefialarles las posibles
consecuencias de la distorsion, lo cual hemos realizado en el consentimiento informado (ver
anexos).

Seria interesante en el futuro poder contar con mediadores espafioles con el fin de
realizar una comparacion de los aspectos cualitativos de las estrategias de mediacion que
podrian haber sefialado los entrevistados que utilizan en sus actuaciones. En este caso se
optd por realizarlo con mediadores chilenos, ya que el sistema de mediacion en Andalucia es
de co-mediacidn, por lo que se genera una dinamica diferente en los mediadores.. Esperamos
que futuras investigaciones, utilizando otras metodologias para fomentar la triangulacion
(Cantor, 2002; McDermott, 2012), indaguen respecto de los efectos de las estrategias de
mediacion sobre el éxito o eficacia de la mediacion tanto en conflictos de intereses como en
conflictos de derechos, ademas de conocer las posibles influencias del tipo de mediacion de
los diferentes sistemas en distintos paises y el tipo de conflicto sobre el éxito eficacia de la

mediacion.
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CAPITULO V

MEDIATION ACROSS CULTURES: CONTEXTUAL
STRATEGY AND INFLUENCE THIRD PARTIES’ S
EFFECTIVENESS

MEDIACION A TRAVES DE LAS CULTURAS:
ESTRATEGIA CONTEXTUAL Y SU INFLUENCIA
EN LA EFECTIVIDAD DE LAS TERCERAS PARTES
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MEDIATION ACROSS CULTURES: CONTEXTUAL STRATEGY AND
INFLUENCE THIRD PARTIES’S EFFECTIVENESS*

MEDIACION A TRAVES DE LAS CULTURAS: ESTRATEGIA CONTEXTUAL Y
LA INFLUENCIA EN LA EFECTIVIDAD DE LAS TERCERAS PARTES

Across two studies (one field and one experimental) we investigate the effectiveness of
mediation and strategies in Chile and Spain. Effectiveness was examined in rights and
interest—based conflicts. Professional mediators from Spain (N=77) and Chile (N=14)
responded a questionnaire about mediation strategies (Lim & Carnevale, 1990) and
perceived effectiveness. A factor analysis supported a tridimensional model of mediation
strategies in the two cultures (Reflexive, Contextual and Substantive). Results show cultural
differences in the use of strategies and self-perceived mediation effectiveness, so that the
Chilean mediators report more contextual and reflexive and less substantive strategies, the
Spanish mediators report more substantive and less contextual strategies. The mediation in
Chile is more effective than in Spain (Andalusia). The greater effectiveness of mediation in
Chile compared to that of Spain could be due to the Chilean labor mediators make greater
use of contextual strategies and reflective in conflicts of rights and interests as less use of
substantive strategies in both types of conflicts. Furthermore, indirect effects analysis
(Hayes & Scharkow, 2013; Gu, Preacher, & Ferrer, 2014) showed that contextual strategies
mediate the relationship between culture and mediation effectiveness (Study 1).

Finally, an experimental study of conflict-2-type (interest-based vs. rights-based conflict) x
2 -type mediation- (in-group vs. out-group) was performed. Results show that type of
mediation has an influence on the effectiveness of mediation mediated by contextual
strategy. The type of conflict moderates the relationship between type of mediation and
contextual strategy (Study 2). The results are analyzed considering the organizational and

functional structure of the mediation systems.

Keywords: Effectiveness of mediation, strategies of mediation, type of conflict, type of

mediation.

* Cea, J., Ramirez, J. y Medina, F.J. (2014, July 4-7). Setting the rules across cultures: contextual strategy and
influence third parties effectiveness. Paper presented at The 27th Annual Conference of the IACM, Leiden,
The Netherlands.

Awarded IACM Conference Scholarships for Students from Advanced Consortium on Cooperation, Conflict,
and Complexity (AC4), Columbia University.
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El objetivo de esta investigacion es analizar la eficacia de la mediacion y las estrategias en
Chile y Esparia. La efectividad se examina en los conflictos de derechos y de intereses.
Mediadores profesionales de Espafia (N = 77) y Chile (N = 14) respondieron a un
cuestionario sobre estrategias de mediacion (Lim & Carnevale, 1990) y la eficacia percibida.
Un analisis factorial apoy6 un modelo tridimensional de las estrategias de mediacion en las
dos culturas. (Reflexivas, contextuales y sustantivas). Los resultados muestran diferencias
culturales en el uso de estrategias y la eficacia de mediacion, de forma que los mediadores
chilenos reportan un mayor uso de estrategias contextuales y reflexivas y un menor uso de
estrategias sustantivas, los mediadores espafioles un mayor uso de estrategias sustantivas y
un menor uso de estrategias contextuales. La mediacion en Chile es més eficaz que en
Espafia (Andalucia). La mayor eficacia de la mediacion en Chile en comparacion con
Espafia podria ser explicado porque los mediadores laborales chilenos hacen mayor uso de
estrategias contextuales y reflexivas en los conflictos de derechos e intereses como un menor
uso de estrategias sustantivas en los dos tipos de conflictos.

Por otra parte, el analisis de los efectos indirectos (Hayes & Scharkow, 2013; Gu, Preacher,
& Ferrer, 2014) mostré que estrategias contextuales media la relacion entre la cultura y la
eficacia de mediacion (Estudio 1).

Finalmente, se realizé un estudio experimental 2-tipo de conflicto- (conflicto de derechos v/s
conflicto de intereses) x 2 -tipo de mediacion- (con miembros del endogrupo v/s exogrupo).
Los resultados muestran que el tipo de mediacion tiene una influencia sobre la eficacia de la
mediacion lo cual es mediado por la estrategia contextual. El tipo de conflicto modera la
relacion entre el tipo de mediacion y estrategia contextual (Estudio 2). Los resultados son

analizados considerando la estructura organizativa y funcional de los sistemas de mediacion.

Palabras claves: Efectividad de la mediacion, estrategias de mediacion, tipo de conflicto,

tipo de mediacion.
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1. Introduction

There is substantial evidence about how culture influence mediation and negotiation
processes (e.g., Brett, 2007; Brett, 2001; Carnevale & Choi, 2000; Carnevale, Cha, Wan &
Fraidin, 2004; Kozan & Ergin, 1998; Martin, Mayfield, Mayfield, & Herbig, 1998;
Munduate, Cisneros, Dorado & Medina, 1999; Wall & Blum, 1991; Wall & Callister,1999).
The intervention of third parties in conflict resolution is universal and it is present in
different sociocultural contexts; however, there are only a few studies that systematically
analyze the relationship between culture and mediation of disputes. In recent years, more
and more attention is paid to the role of cultural factors within mediation and negotiation
(Brett, 2007), for example, the Wall's cultural effects model proposes that mediators’
behaviors are affected by cultural norms (Wall & Dunne, 2012); in some studies, culture is
seen as an interrelated set of dimensions that characterize the nature of any culture, such as
individualism-collectivism, hierarchy-egalitarianism, assertiveness, and ambiguity tolerance
(Tinsley, 2005). The intervention of a third party in disputes between two or more
individuals occurs often in complex political, organizational and social contexts framed by
legal and historical contexts (Carnevale et.al., 2004), Some authors (Lewicki, Saunders &
Minton, 2001), report two types of contexts that affect the negotiations: the environmental
context in which the negotiator has no impact over or supervise and the immediate context
in which the negotiator is affecting context. The environmental context could be integrated
by the political and legal pluralism, external stakeholders, cultural, and ideological
differences, instability, and the various changes in foreign government control and
bureaucracy, and others. In this context, negotiators and third parties from different cultures
(countries) are using different strategies and communication patterns within the country and
between countries. All these factors have an impact for direct (immediate) context also. The
immediate context include: The relative bargaining power of the negotiators, the level of
negotiating conflicts, the desired outcome of the negotiations, the essential needs of the
negotiating parties.

The negotiators from different cultures (countries) are using different negotiation
strategies and communication patterns within the country and between countries (Lewicki et
al., 2001). Comparative culture studies suggest important behavioral and procedural
differences in third party negotiation (Wall & Dunne, 2012): (i) culture influences
preferences and interests taken by negotiators and mediators (Tyler, Lind & Huo, 1995;
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Brett, 2007); (ii) culture interacts with contextual aspects of the dispute, affecting the
behavior of the mediator making the third parties of some cultures were more sensitive
context in comparison to mediators of other cultures (Carnevale et al., 2004); (iii) there is
evidence of cultural differences in mediation practice, such as, the effect of mediation on the
results and preferences of negotiation (Kozan & Ergin, 1998).

Our study introduces cultural perceptions and state’s dispute resolution system,
specifically the use of social identity processes in dispute resolution as an explanation for
cultural variations in the third party’s strategy.

To our knowledge, the study is the first to systematically analyze strategies of
mediators and effectiveness in two countries with real labor mediators. The great value of
this research is that professional mediators in two different countries provided the data. We
elaborated on the results of the cultural comparison and the systems analysis to derive
hypotheses in the field study that were later tested in an experimental study.

This research provides important insights for both practice and theory. We make a
contribution for developing the theory the conflict resolution across cultures, exploring the
third party’s group affiliation to generate in-group and out-group perceptions to influence
strategy, we provides a culture by context explanation for why the third party’s use different
strategies in different cultures.

Following this idea, in this paper we will explore: a) mediators from different
cultures use strategy differently b) whether strategies of mediation are equally related to
effectiveness perceptions in different cultures, c) if the mediation strategies have an
influence on mediation effectiveness and c¢) whether group affiliation has an influence on the
strategies and effectiveness.

To meet this objective, we will begin by reviewing the definitions and theories that
will help us build our argument, which is based on six themes: a) Mediation and third
parties, b) Culture and alternative dispute resolution systems, ¢) Social identity and third
parties, d) Type of conflict e) Mediation strategies and f) Mediation effectiveness. Then, we
will present a field study in Chile and Spain. Finally, we will abstract the concepts and

results of these studies with real mediators to be tested in an experimental study.
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2. Mediation and third parties

The conflict between the members of organizations is an inherent aspect of company
dynamics (Ury, Brett & Goldberg, 1988; Medina, Munduate, Dorado, Martinez & Guerra,
2005; Munduate & Medina, 2006; Boz, Martinez-Corts & Munduate, 2009). This conflict
into organizations is not always able to be solved by negotiation and can generate substantial
costs for everyone involved (Munduate, Ganaza, Peir6 & Euwema, 1999). When negotiation
between the parties has failed, another method of solving conflicts involves the intervention
of a third party. One of the types of third-party intervention is mediation. Mediation could
be defined as the assistance or some form of interaction of a third party who does not have
the authority or power to prescribe outcomes or agreements (Kressel & Pruitt, 1989; Wall,
Stark & Standifer, 2001).

The strategies employed by the third parties have a deep influence on the outcomes
of the mediation process and the third party intervention for conflict resolution appears to be
universal (Carnevale, Cha, Wan & Fradin, 2004), but the effectiveness of the mediator’s
behaviour or strategies can vary greatly across situations (Meyer, Gemmell & Irving, 1997,
Arunachalam, Lytle & Wall, 2001), behaviors or strategies that lead to high outcomes are
contingent on the situational context of the mediation (Carnevale, Lim, & McLaughlin,
1989; Fisher & Keashly, 1990; Kressel & Pruitt, 1989; Lim & Carnevale, 1990;
Shapiro, Drieghe & Brett, 1985; Sheppard, Blumenfeld-Jones, & Roth, 1989), which is
why, we consider that mediation studies must include mediation systems, use of

mediation strategies and mediation effectiveness.

3. Culture and alternative dispute resolution systems

A wide range of definitions has been applied to the term "culture”. Culture has been
defined as: a series of human events that are part of the environment (Herkovits, 1955), as a
model for ways of thinking, feeling and behaving (Kluckhohn, 1954), including subjective
and objective elements (Triandis, 1972); as a set of reinforcements (Skinner, 1981); as "the
collective programming of the mind which distinguishes the members of one group from
another" (Hofstede, 1980, p.25), as the distinct character of a social group (Lytle, Brett,
Barsness, Tinsley & Janssens, 1995). Culture is one of the major components of negotiation

and mediation and plays an especially crucial role in the process, behaviors and perceptions;
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in this sense, cultural dimensions have frequently been explored to explain cultural
differences in managerial behavior and decision making (Lytle et al. 1995). Culture affects
our perception of reality and the behaviors. It blocks all information that is inconsistent with
concepts rooted of our culture, assigns meaning to the words and actions of the other party
in the negotiation or mediation, and leads ethnocentric observer to incorrect assumptions or
attribution of motives (Martin et al., 1998). On the other hand, it is known that culture
interacts with contextual aspects of the dispute, affecting the conduct of the third party. It is
important to consider which could explain that third parties change their behavior according
to the context which they face, why third parties of some cultures were more sensitive
context in comparison to third parties of other cultures (Carnevale et al., 2004). Studies on
mediation have showed some considerable cultural variation (Callister & Wall, 2004; Wall
& Callister, 1999).

The cultural context of labour mediation, the types of tactics, strategies and
behaviors that are effective given varying situational conditions in different culture have
received a little attention. The cultural differences in historic and structuring of labour
mediation system in Chile and Spain could help us predict the possible differences in
mediators’s strategies and effectiveness across those countries.

Cultural difference can be operationalized as the differences between two parties
across a variety of indicators such as race, religion, language or social norms (Ghemawat,
2001). There are some psychological mechanisms that may explain why the differences
between the parties can inhibit mediation acceptance. First, because the parties may
anticipate that interactions will be more difficult with their counterpart based on their
inferences about conflict resolution styles used by the other, its rules or emotional
expressions (Ting-Toomey & Oetzel 2001). Similarly, cultural differences can be one
method for inferring social identity, so that the difference is a signal of group membership,
ingroup or outgroup (Inman, Kishi, Wilkenfeld, Gelfand, & Salmon, 2014).

The use of mediation has some cultural consequences, for example, in hierarchical
cultures, a higher authority is expected to make the decision and disputants would be
expected to comply, and on the other hand, the third party has an order from the collective to
subordinate the individual interests to the group (Chia, Partridge & Cong, 2004). Some
studies show the preferences of the disputants when choosing a third-party to act as a
mediator, for example, in a study about the difference between the American competitive
style (individualistic culture) and the Chinese harmonizing style (collectivist culture), Fu
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and Morris (2000) found that Americans prefer a stranger whereas Chinese prefer a person
with ties to both disputing parties.

Mediation tactics also vary across cultures. Callister and Wall (2004) found that
mediators in Thailand (collectivist culture) request that the disputants forgive each other,
and make the disputants apologize as compared with American mediators, probably because
these tactics are consistent with cultural values of collectivism, harmony, and face saving.

Culture influences preferences and interests taken by negotiators and mediators
regarding items in question. This means that a negotiator's culture can give us the answer to
why they have taken such a position or why a certain item has more priority than another.

The congruence, between the preferences of the negotiators is what creates the
potential for an inclusive agreement or integrative agreement (Brett, 2007). Literature also
establishes that the negotiators from collectivist cultures are very sensitive to social
assessment of his or her performances, which is why they try to portray a favorable image to
the in-group, even to the detriment of future cooperative negotiations with the other party
(Munduate et al., 1999).

In this paper we analyze the mediation in collective bargaining systems in two
countries: one more individualistic (Spain) than other (Chile). These systems have different
mediation success Chilean system has a success rate higher than Spanish system. We
analyze in this dissertation if these systems differ in the use of different strategies of
mediation. Recent evidence, in Andalusian mediation system, suggests that the use of
substantive and contextual strategies is positively related to effectiveness in interest and
right based conflicts and the use of reflexive strategies is negatively related to effectiveness,
particularly in rights conflicts (Martinez, Munduate, Medina & Euwema, 2008), but we do
not know if this finding is culturally stable.

In collectivist cultures, some authors suggest that there may be some preference for
process control to rest with a respected third party who has the mandate to ‘‘do the right
thing”’ with respect not only to the individuals concerned, but to the broader collective
interests of the community or relevant person or group with an investment or interest
(Conlon, Meyer, Lytle & Willaby, 2007). In this kind of cultures, the third party may not be
close to the classic characterization of third party as a disinterested neutral e impartial.

To sum up, the context of labor mediation, the types of tactics, strategies and

behaviors can be affected by situational conditions in different cultures.
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4. Culture as social identity

There are mediation systems supported by internal third parties, such as Andalusia
(members of the organizations in dispute) while others are supported by external third
parties, such as Chile (third parties outside the organization). In this sense, the differences
between the parties and between the parties and the third party can affect the effectiveness of
mediation (Inman et al., 2014). In the following lines we argue how composition of
mediation’ team can be affected by social identity processes, due that teams are composed in
some cases by members of conflict’s parties or by professional mediators (Medina, Vilches,
Otero & Munduate, 2014).

Classic social psychology research has shown that social identity is especially salient
in intergroup contexts (Hogg & Turner, 1987) and that social identification is associated
with cooperation and cohesion with the ingroup (Turner, 1982, 1984). On the other hand,
when the differences between the parties is small, the shared issues and similarities can
facilitate perceived the other as the group itself, increasing the acceptance of mediation and
other cooperative mechanisms for conflict resolution.

The social and cultural distance can also influence reactions to the third party. For
mediation to happen, both parties must consent to the third party intervention. Although
there are conflicting arguments about the biases of the third party in the effectiveness of
dispute resolution (Betts, 1994; Carnevale & Choi, 2000), there is evidence in international
mediations that state that if the third party is culturally closer to one party than the other can
perceive that is biased and will be less likely to accept mediation, and in the event that the
acceptance, it will be less effective (Inman et al., 2014). In the case of collective disputes,
this mechanism of social proximity is enhanced in some systems by the presence of
members of the parties in disputes in teams of third parties (Medina, Vilches, Otero y
Munduate, 2014).

When people perceive others in order to form impressions face a complex cognitive
task that have be simplified using schemas that organize their world and simplify the
number of hypotheses that must pay attention (Asch, 1946, Jones & Gerard, 1967). In this
interpretation of reality, one of the central variable is group membership. In this way,
different authors (Brauer, 2001) show that the same information is interpreted differently
depending on the social group that belongs (for example, men-women). Similarly, research
on the ingroup bias evidence favoritism toward in-group members to the detriment of the

components of the outgroup.
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We derive our hypotheses based on social identity theory, which suggests that
cognitive and motivational processes depend on social categorization (Tajfel & Turner,
1986). The tendency to favor one’s own social groups emerges as a core motivation that
drives human beings (Brewer, 1999). It is well known that people tend to primarily help and
devote resources to ingroup members rather than to members of the outgroup, both in the
case of natural and minimal groups (Tajfel, Billig, Bundy & Flament, 1971).

The motivation to prefer one’s own social group also leads group members to
evaluate others in the group differently. There is a tendency to evaluate the ingroup more
favorably than the outgroup. This tendency is commonly known as group bias. One
consequence of this categorization process is the creation of stereotypes, beliefs and
expectations regarding someone as a member of a specific group (Eggins, Haslam &
Reynolds, 2002), in this sense, if third parties is belonging to outgroup, they need to use
more reflexive strategies in order to win acceptance by the parties and establish trust him
and in mediation process.

Moreover, this effect is further demonstrated in intergroup interaction minimum in
the mere categorization results in moderate discrimination against the outgroup. In the same
line of these studies, the aim of our research also study the effect of ingroup or outgroup
membership in attributing traits belonging to the dimensions of effectiveness.

An ingroup is a social group to which a person psychologically identifies as being a
member. By contrast, an outgroup is a social group to which an individual does not identify.
When the third parties identify as a ingroup members (such as in the Andalusian system of
mediation), they promote a greater feeling of closeness to the third parties allowing them to
greater influence into the parties; neutrality and trust could be assured by ensuring that the
same number of third parties are designated by both the trade unions and business
associations. Also, if the team members work together, fairness is achieved during the
mediation process.

We expect that third parties belonging to the ingroup use more substantive strategies
because they have a greater expectation of the behavior of the parties in conflict, at the same
time, they use more contextual strategies because they identify with the ingroup and they
look forward to the parties take their own decisions. Third parties belonging to the outgroup
use more reflexive strategies in order to win the confidence of the parties.

In sum, ingroup members elicit different evaluations on the basis of their alignment
to the norms of the group. Given the existence of mediation systems where the parties have

presence in mediation teams (SERCLA in Andalusia) and based in previous theory we
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hypothesize that the mediation strategies will vary according to the third party affiliation

(ingroup or outgroup).

5. Type of conflict

The contingency approach to mediation says that the effectiveness of the mediator’s
strategies may vary according to the nature of the conflict (Carnevale & Pruitt, 1992;
Posthuma, Dworkin & Swift, 2002). In the sense that certain strategies can be very effective
in some conflict situations, for example, pressing tactics (substantive strategies) are
perceived to be positively related to mediation effectiveness when hostility across disputants
is high, but are perceived to be negatively related to mediation effectiveness when hostility
is low (Lim & Carnevale, 1990). For this reason, we believe that the characteristics of type
of conflict is very important for mediation research.

Ury, Brett and Goldberg (1988) described conflict resolution within organizations in
terms of interests, rights and power, and the possibility of looping back from rights-based
processes to interest-based solutions. Interests, rights, and power then are three basic
elements of any dispute. In a dispute, people have certain interests at stake. In addition, there
is certain relevant rights as guideposts toward a fair outcome. Moreover, exists a balance of
power between the parties. In this sense, there are two type of conflict, right based conflict
and interest based conflict.

Rights based conflicts refer to the application and interpretation of a previously-
established norm or law (Rahim, 1992; Ferndndez-Rios, 1996). Examples of this situation
are when a complaint is presented by a worker denouncing the violation of a collective
agreement, of the provisions of work rules, of disciplinary codes or of the terms of an
employment contract. On this occasion, the employee may reclaim that his or her rights as a
worker have not been respected and there may be also circumstances in which management
may claim that its rights have not been respected (Bain, 1997). On the other hand, interest
based conflicts refer to those conflicts that pertain to the establishment of the terms and
conditions of employment. An example might be the negotiation of a collective agreement,
in which employers and employees attempt to establish the conditions in which they will
work (Martinez et al., 2008; Devinatz & Budd, 1997).

The evidence about this topic suggests that there are some significant differences in

both types of conflict management, in this sense, Hiltrop (1989) found that the percentage
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agreement is 40% when the conflict is about principles or moral issues, on the other hand,
Messing (1993) states that when parties close in strong positions on what they believe is
right (as in right based conflicts), mediation is more difficult. In the same line, Lytle, Brett,
and Shapiro (1999) argue that the conflicts in which the parties focus on their rights and
legal considerations often associated with zero-sum results in which there are a winner and a
loser. In this type of conflicts the parties believe that the third party will certainly rule in
their favour and they may consider that they have a better BATNA (best alternative to a
negotiated agreement) what can reduce their receptiveness towards mediation and increase
the preference for the legal area (Schuller & Hastings, 1996) because stronger BATNA
makes the parties more impervious to others influence (Thompson, 2002).

In Spain and Chile mediation for individual labor disputes, is applied in contrasting
manners. On the one hand, Chile established a mediation system, a deeply-rooted service of
conciliation/mediation for individual labor disputes provided by specialized public servants
that depend from the labor administration. In Spain, mediation is hardly developed for
individual labor disputes. SERCLA, is one of the few attempts to use mediation for
individual Labor disputes in Andalusia. The genuine nature of this institution and the way
mediation is established in SERCLA makes it interesting to study this system. At SERCLA,
mediation is conducted by a team of four third parties, two elected by the trade unions and
the others two by the employer’s organization (Martinez, 2009). Therefore the two systems
differ in terms of the group affiliation of the third parties, while in Chile they are external
and depend from the government, in Spain they are representative of members of the
conflicting organizations that act as third parties.

In right based conflicts there is clear Best Alternative to a
Negotiated Agreement (BATNA) like in the judicial system, at the same time, in right based
conflicts is more frequent that the defendant does not appear, compared to interest based
conflicts, when the parties are locked into rigid positions for what they believe to be “right”
or “correct”, there is little to trade (Messing, 1993) and for this reason the parties could
prefer going to courts instead of searching for an agreement in mediation, in this sense, the
effectiveness of mediation is reduced in this type of conflicts (Medina, Vilches, Otero &
Munduate, 2014), therefore we think that mediation strategies will be less effective in this

type of conflict.
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6. Third parties’s strategies and effectiveness

The interventions of the third parties are not always equally effective (Arunachalam,
Lytle & Wall, 2001). The systematic analysis of the third parties behaviors allows the
establishment of a set of successful behaviors that contribute to the effectiveness of the
mediation (Goldberg, 2005). The strategy employed by the third party is one element that
can guarantee the effectiveness of the mediation and can predict positive results.
(Rodriguez-Pifiero, Del Rey & Munduate, 1993; Martinez, Munduate & Medina, 2007).

Effectiveness of the strategies of mediation can vary depending on the type of
conflict (Serrano & Méndez, 1999) so that strategies can be very effective in rights or
interest based conflicts, while others can be not only ineffective but even harmful (Martinez
et al., 2007). For example, the use of substantive strategies is more convenient in situations
of high hostility than in situations of low hostility (Lim & Carnevale, 1990).

Third parties’s strategy has been defined as an established form of intervention,
consisting of a set of tactics or specific, measurable behaviors in the context of a strategic
line (Wall, Chan-Serafin & Dunne, 2012). One of the first classifications of third party
behavior (Kressel 1972) proposed three types of fundamental strategies: directive, reflective
and contextual. Carnevale (1986) described three basic forms of action used to resolve
conflict, namely pressure (use of coercion), compensation (use of rewards) and integration
(use of information). One of the most popular classifications of mediation strategies in
which we base our research is the theory of Kressel and Pruitt (1985), which is significantly
supported in an empirical study by Lim and Carnevale (1990). In this taxonomy, authors
distinguish three types of fundamental strategies that third parties can use: contextual, the
substantive and the reflexive.

Contextual strategies are aimed at the parties themselves who arrive at their own
most appropriate solutions. They are interventions whose purpose is to facilitate the process
of conflict resolution by modifying the circumstances in which the mediation occurs. This is
how the use of these strategies is intended to help you enable the parties to discover an
acceptable solution to the problem. The role of the third party is minimal in the sense that
the third party does not seek to directly address the issues of the conflict, but facilitates the
process to make the parties themselves reach their own solution. Examples of this type of
intervention are: simplify the agenda, prioritize the order of the day, etc.

Substantive Strategies, refer to those interventions that directly cover the topics in

conflict in the quest to move the negotiations toward an agreement. Some examples of this
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type of intervention are: trying to change the positions of any of the parties, make a
suggestion of agreement, etc.

Finally, Reflexive Strategies, are those interventions that try to steer the third party
toward the conflict, to win acceptance by the parties, behaviors that seek to establish trust in
the third party and the mediation process and create a basis for the development of the future
activities. Some examples of this type of intervention are: develop trust with the parties and
use humor to relax the atmosphere, among others.

It is a difficult task to identify the elements that guarantee the effectiveness of the
mediation since that may depend on personal behavior characteristics of the of the third
party, the type of conflict, the positions of the parties, and the strategies employed by the
third party, among others (Martinez et al., 2007). One of the elements that we consider
important to address is the gender because a few scholars of mediation have focused on
gender (Nelson, Zarankin & Ben-Ari, 2010). Despite this there is evidence about the rol that
gender plays a in many different kinds of social interactions (Grosch, Duffy, & Olczak,
1995). Gender studies differ between stereotypically feminine “expressive” traits and
stereotypically masculine “instrumental” features. In this sense the kindness is deemed to be
expressive traits, while independence and competitiveness have been -classified as
instrumental, the women avoid conflict and emphasize collaboration more than men do,
according to this idea the men view themselves as more independent, while women see
themselves as more interdependent (Nelson et al., 2010). There is evidence from literature
that women mediators ascribed more importance to nonverbal behavior and parties’
emotions, compared with their men peers, who oriented a more instrumental, settlement-
oriented attitude (Herrman, Hollett, Goettler Eaker & Gale, 2003), women is look like more
facilitative in their style, while men mediators have more control over the process toward
achieving a settlement (Dewhurst & Wall, 1994). In the case of mediation some authors
have found that there are gender differences in the use of mediation strategies, in the sense
that men tend to make more use of substantive strategies than women (Lim & Carnevale,
1990). We will incorporate gender on our data analysis.

According to the above, we propose the following hypotheses:

H1: Third parties with an ingroup affiliation will use more substantive and contextual
strategies than the third parties from outgroup affiliation who will use more reflexive

strategies.
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As Goldberg and Shaw (2007) point out would be interesting to investigate whether
the same abilities and attributes that seem to realize the success (or lack of success) third
parties in certain socio-cultural contexts are equally important in other contexts in which the
mediation is often used as a form of conflict resolution, such as Chile and Spain.

There is some evidence that in some collectivist cultures, there may be a preference
for more power-based or directive dispute resolution procedures (i.e., authoritative third
party take control over the process or decision or the third party has a high status) for the
purpose of minimizing the social disruption of a drawn-out confrontational dispute process
and avoiding direct discussion of sensitive issues (Leung, 1997), but we didn't found this
effect in Chile culture.

We believe that the Spanish mediators have a more competitive style (due that their
individualistic culture) than the Chilean mediators, therefore, they use more substantive
strategies for facilitate the agreement between the parties. We think that raising the use of
contextual and reflexive strategies will increase the effectiveness of mediation, at the same
time, raising the use of substantive strategies will decrease the effectiveness of mediation in
interest based conflict and right based conflict for the same level of hostility.

Respect to this idea, Wall, Dunne and Chan-Serafin (2011) found that despite some
strategies produces high agreements, such as evaluative and pressing strategies, this tactics
modestly reduces disputant satisfaction, and this study was not conclusive in cases than in
contract and employment disputes.

We have also chosen a cultural way in order to explain the differences in the
effectiveness of mediation, in this sense, as the Spanish third parties are more
individualistic, we believe that will use more substantive strategies while Chileans third
parties will use reflective strategies. Due reflexive and contextual strategies are more
effective, the use of these strategies could explain that Chileans are more effective. As noted
above, the reflective and contextual strategies are good for mediation by seeking to establish
trust and let the parties make their own decisions.

Some studies suggest that collectivist cultures may be more conducive to social
conformity. This may mean that the proposals of third parties, especially those that promote
standards of appropriate behavior, would have greater weight in these types of cultures.
(Carnevale et al, 2004). Some suitable behaviors could be the trust and cooperation with
others.

Collectivist cultures are characterized by its members having strong ingroup ties.

These societies promote trust among ingroup members, but distrust of outsiders ('Yamagishi,
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Cook, & Watabe, 1998). Individualist cultures, on the other hand, are characterized by its
members having relatively weak ingroup ties; people in individualist cultures are therefore
more trusting of strangers. This argument has been consistent empirical support
(Yamagishiet al. 1998; Gheorghiu, Vignoles & Smith 2009). In this sense, we believe that
the uses of reflexive strategies for establish the trust in mediation and third parties is more
salient in this type of cultures.

We think that despite resistance of direct confrontation in a negotiation or mediation
may derive from the emphasis on cooperation in collectivist cultures (Brett, 2007), we
believe that the use of substantive strategies that seek to press to the parties for obtain the
agreement could generate psychological reactance in response to threats to perceived
behavioral freedoms (Brehm & Brehm, 1981). The term of psychological reactance assumes
that people expect to have certain freedoms. If these freedoms are threatened, for example
by prohibitions, rules or also putting pressure on, people experience reactance, a
motivational state which makes the threatened freedom appear even more desirable.
Therefore they aim to restore it (Brehm & Brehm, 1981; Gniech & Grabitz, 1980).

Besides, a restricted person experiences uncomfortable inner processes, such as
hostility, aggression and resistance toward the threatening person (Gniech & Grabitz, 1980).
There are three possibilities to react when people restrict the freedom: A direct and indirect
restoration of the threatened freedom, an increase of attractiveness of the forbidden
alternative and aggression toward the source of the threat (Brehm, 1966). In the case of
mediation, if the freedoms are threatened by third parties when press to reach an agreement
using substantive strategies, the disputant could treat to restore their positions, experience a
boomerang effect and increase of desirability of the forbidden behavior or could experience
aggression toward the third parties and see them less effective.

In relation with reactance theory, recent evidence suggests that people who take the
perspective of the person who threatened them experienced less reactance than participants
who did not take this approach, some researchers considered that culture was a crucial
determinant in predicting the amount of reactance in the sense that individualists are more
sensitive to a self-experienced restriction than collectivists, but less sensitive to a restriction
of another person (Steindl & Jonas, 2012).

Based on the previous arguments and what we found in last study presented in this

dissertation, we predict that:
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H2: The mediation strategies will vary according to the type of conflict (interest based
conflict or right based conflict) in the sense that contextual, reflexive will be more used in
interest based conflict and substantive strategies will be more used in right based conflict

both Andalusian and chilean mediation systems.

H3: There will be differences between Chile and Andalusia in the effectiveness of mediation,
in the sense that third parties from outgroup affiliation (Chilean third parties) will be more
effective due the use of contextual and reflexive strategies than third parties from ingroup
affiliation (Spanish third parties). The Spanish third parties will be less effective due the use
of substantive strategies and the psychological reactance caused in disputant by the use of

these pressure tactics.

We considered one theoretical model for explain the effectiveness across cultures.
Figure 28 shows a model that we proposed of how culture and mediation can be projected in
terms of a negotiating model based by Carnevale and Pruitt (2003) and Carnevale et. al.
(2004):

Figure 28. Influence of culture and type of systems in mediation.

Strategies of

Type of conflict ;
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outcomes

v

Third party affiliation and mediation systems have a direct impact on the results
(effectiveness and outcomes), this impact is mediated by third party’s strategies.
The above ideas are in line with Herrman’s model (2006) which is based on the

assumption that the sociocultural context and the mediation systems affects any form of
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conflict management, but culture is not explicitly mentioned as a variable affecting
mediation, the Wall and Dunne’s model (2012) that we have taken as the basis of our
dissertation, include culture as an element affecting mediation.

We will test our model across two distinct samples that will include real labour
mediation in Chile and Spain (Study 1). The results from field study will be test in an
experimental study (Study 2).

7. Study 1. Third parties’s strategies

7.1 Method
As an initial test how third parties's strategies influence effectiveness of the
mediation across cultures, we conducted a one field study with two samples, one sample in

Chile and other in Spain analyzing strategies and effectiveness of the mediation.

7.1.1 Participants

The sample consists of 91 third parties, 77 of them in Spain (67.9% male, 20.5%
female) and 14 in Chile (28.6% male, 71.4% female). The ages ranged from 26 to 59 years,
while 79.5% of Spanish third parties, and 69.3% of Chileans third parties between 38 and 57
years. All participants had at least one year of experience as mediators (M = 3.50, SD = 0.94,
in Spain; mean = 4.30, SD = 0.90, in Chile). The third parties in Chile sample corresponds to

56% of mediators that works in the entire country.

7.1.2 Procedure

In Spain, data were collected during mediation training. Since the Extrajudicial
System for Labor Conflict Resolution in Andalusia has offices in eight cities throughout
Andalusia, during the courses we asked third parties to voluntarily complete an anonymous
questionnaire as part of the activities of the mediation training they were taking at the time.
80 percent of the participants returned the survey.

In Chile, data were collected during mediation process in five regions throughout

country (Metropolitana, Valparaiso, La Serena, Concepcion, Los Lagos) and by email in the
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extremes regions. By email, the questionnaires were sent from the National Direction of
Labour. 60 percent of the participants returned the survey by mediation process and email.

In Chile and Spain, third parties were told that the questionnaire consisted of several
questions about their most recently completed mediation case. They were requested to read
the questionnaire and its accompanying instructions. Finally, they were asked to complete
the questionnaire during the course or mediation process so that they could return it at the
end.

7.1.3 Measures

Effectiveness of mediation. Using a five-point rating scale third parties were asked
to indicate to what degree they considered that a series of potential outcomes from the
mediation had been achieved (1 indicating not at all and 5 achieved completely). The
general settlement outcome consists of the eleven items reported by Lim and Carnevale
(1990), e.g. “The dispute was settled to the mutual benefit of all parties,” “an agreement was
reached that left nothing ambiguously stated”. Cronbach’s alpha of internal consistency of
the measures was satisfactory and is reported in the results section (Cronbach’s o =.89).

Therefore we averaged the scores to create a scale of effectiveness.

Strategies of mediation. Three types of fundamental strategies that third parties can
use: contextual, substantive and reflexive. Thirty-six items measured this construct on a five
-point Likert scale ranging from “Does not describe me well” to “Describes me very well”.
(Lim & Carnevale, 1990). Contextual strategies consisted of twelve items, e.g. “arranged
agenda to cover general issues first, specific issues last”. (Cronbach’s a =.83). Substantive
strategies consisted of fourteen items, e.g., “pressed them hard to make compromise”.
(Cronbach’s o =.87). Reflexive strategies consisted of six items, e.g., “developed rapport
with them”. (Cronbach’s o =.80).

Type of conflict. Participants engaged in the same dispute, but it was either labeled
as interest-based or a rights-based conflict, according to the type of conflict. In Spain, 42.3%
referred to rights-based conflict and 56.4% to interest-based conflict. From Chile’s
questionnaires, 57.1% referred to rights-based conflict and 42.9% to interest-based conflict.
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8. Results

Table 12 shows the summary statistics for the use of strategies of mediation in Chile
and Spain in interest and rights based conflicts. The differences in effectiveness and use of

strategies of mediation between Chilean mediators and andalusian mediators are highlighted.

Chilean presents more effectiveness and more use of contextual strategy.

Table 12. Descriptive statistics of the variables of this study.

Country Types of conflicts Substantive ~ Contextual Reflexive Effectiveness
Chile Rigths Mean 1,9722 4,2500 4,3250 3,9722
N 8 8 8 8
Stand. dev. ,95858 ,26175 ,28158 ,22222
Interest Mean 2,6019 4,2381 4,3333 4,0741
N 6 6 6 6
Stand. dev. 1,03065 ,34602 41312 ,24003
Spain Rigths Mean 3,1485 3,0967 3,4515 3,0312
N 33 33 33 33
Stand. dev. ,58751 ,59419 ,82647 ,93872
Interest Mean 3,1082 3,0047 3,3924 3,0479
N 44 44 44 44
Stand. dev. ,77896 ,84759 79224 1,04839
Total Rigths Mean 2,9190 3,3217 3,6220 3,2148
N 41 41 41 41
Stand. dev. ,81220 71314 ,82652 ,92528
Interest Mean 3,0474 3,2319 3,5053 3,1710
N 50 50 50 50
Stand. dev.. ,81762 ,88518 ,81462 1,04111

Notes: N=91, p <.05

Table 13 provides the intercorrelations among the strategies of mediation and
effectiveness. A positive correlation was found between strategies, contextual strategy and

effectiveness of mediation.

Table 13. Scale reliabilities and intercorrelations of variables.

1 2 3 4 5
1. Type of conflict -

2.Substantive ,322/-,029  (.83)/ (.78)

3.Contextual -,021/-001 -233/,722"  (.74)/ (.77)

4.Reflexive ,013/-,037 -0.52/,680"  502/,776"  (.80)((.81)
5.Effectiveness ,231/,008  -411/222 504/ ,376™  ,185/,189  (.86)/(.94)

Notes: N=91, *p <.05. **p <.01. Number between brackets show scale reliabilities (Cronbach’s o). Chile/Spain
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Following up on the above results, we were then able to employ the OLS regression
analysis test to estimate the mediation effects using Process Macro (Hayes & Scharkow
2013; Gu, Preacher, & Ferrer, 2014).

Figure 29. Model of mediation across cultures.

Contextual Strate
574 i 479

Culture (Chile and 207 Effectiveness of the
Spain) mediation

Illustration of a mediation design across cultures. Culture has an indirect effect on Effectiveness of the
mediation through the contextual strategy.

There is a significant indirect effect of culture on effectiveness through contextual
strategies. Culture has an effect on the ratings of contextual mediation strategies which in
turn have a positive influence on the perception of the effectiveness of the mediation.
Results show that indirect effects for substantive and reflexive strategies were not different
from zero. Results show indirect effects = .2798, bootstrap 95% C.l.= .127 - .413).
Contextual strategy mediate the relationship between culture (Chile and Spain) and
effectiveness of the mediation.

The results in Study 1 provided strong support for our research model, from an
analysis of the mediation systems in Chile and Spain, we found that the most important
structural differences of the mediation systems are the third party's affiliation. Is for this
reason that we have abstracted these concepts to be tested in the following experimental

study.
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9. Study 2. Experimental study

9.1 Participants and Design

A total of 133 students (men 37,8%, women 62,2%) participated in a lab experiment.
We used the Medialab software for this experiment. Students were recruited from
psychology class from the University of Seville (Spain). The average age of participants was
26 years (SD = 1.95). They all received course credit for participation. We used a 2 x 2
factorial design with the factors being: Third party affiliation (In-group or Out-group) and
Type of conflict (Interest-based or Rights-based). All participants were assigned the role of
the mediator.

9.1.1 Procedure

This scenario study consisted three parts: First, in responding questionnaires, then a
negotiation scenario and then responding some questions about their perception of the
situation and the use of strategy and effectiveness. The experiment was conducted in
Spanish as part of a classroom exercise.

9.1.2 Scenario

Participants received the mediator’s role of Paradise Project, (Brett, Karambayya,
Tinsley, & Lytle, 2006, www.negotiationexercises.com) with experimental manipulation
developed specifically for this study, the exercise described a dispute between a design
manager and a project manager which conflict is mediated by third person (in-group or out-
group and type of conflict depending on the condition). The instructions they received in all
four conditions were: “In the following stage of this exercise we propose a hypothetical
situation that occurs within an organization. Then ask you to answer some questions about
how a character (You) would face this situation and why” (See Appendix VIII).

The scenario takes place at a tile factory in Spain, the factory is producing the tiles
for a big hotel chain called “Paradise”. The dispute occurs between the design and the

contract manager and it is about the specifications of a product. The project manager had
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signed a contract with an important customer for product certain color specifications of the
tiles, but the design manager came up with improvements and changed the product’s color
specifications without checking with the project manager. The project manager told the
design manager the production back to the old specifications; but the design manager
refused and threatened to leave with the job half finished. The negotiation occurs between
the contract and design managers, in the presence of a third party who has the role of
facilitating the process. For the purpose of this study, the third party could be a colleague
manager (in-group) or a state appointed mediator (out-group). Moreover, the dispute
situation was the same but described in terms of an interest-based or a rights-based conflict.
The instructions were: “Your goal in this conflict (interest based conflict or rigth based
conflict, according to the experimental condition) is to help resolve the dispute between F.
Alvarez and R. Enriquez about what they must to do regarding to the discrepancy between

the color and design as required by Paradise Company".

9.1.3 Independent Variables

Type of third party. The third party could be a manager from the same company
(in-group) or a state appointed third party (out-group). In the ingroup condition, participants
were told the thir party was maintenance manager at the same company, whereas in the
outgroup condition, participants were told that the state’s dispute resolution system has
appointed a third party, €.g., “You are the maintenance manager of La Ceiba. The company
has asked you to act as internal third party in the dispute. You will be a internal third party
into the organization” or “You are Juarez, external third party, you belong to the state’s
dispute resolution system. Your responsibility is to mediate labor disputes that occur
externally in the different companies of the city. The Company La Ceiba requested an

intervention”.

Type of conflict. Participants engaged in the same dispute, but it was either labeled
as interest-based or a rights-based conflict. In the interest based condition, participants read
“You are interested in reconcile the conflict interests. Your goal in this interest-based
conflict is to help resolve the dispute between F. Alvarez and R. Enriquez about the

discrepancy between the color and design product for the company Paradise”.
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In the a rights-based condition, participants read “Your goal in this rights-based
conflict is to help resolve the dispute. This situation implies a violation of one of the
Enriquez's rights and a violation of one of the Alvarez's rights in the position in the

organization”.

9.1.4 Dependent variables

Effectiveness of mediation. Using a five-point rating scale third parties were asked
to indicate to what degree they considered that a series of potential outcomes from the
mediation had been achieved (1 indicating not at all and 5 achieved completely). The
general settlement outcome consists of the eleven items reported by Lim and Carnevale
(1990), e.g. “The dispute was settled to the mutual benefit of all parties,” “an agreement was
reached that left nothing ambiguously stated”. Cronbach’s alpha of internal consistency of

the measures was satisfactory and is reported in the results section (Cronbach’s a =.76).

Strategies of mediation. Three types of fundamental strategies that third parties can
use: contextual, the substantive and the reflexive. Thirty-six items measured this construct
on a five -point Likert scale ranging from “Does not describe me well” to “Describes me
very well”. (Lim & Carnevale, 1990). Contextual strategies consisted of twelve items, e.g.
“arranged agenda to cover general issues first, specific issues last”. (Cronbach’s a =.78).
Substantive strategies consisted of fourteen items, e.g., “pressed them hard to make
compromise”. (Cronbach’s o =.74). Reflexive strategies consisted of six items, e.g.,

“developed rapport with them”. (Cronbach’s a =.65).

Justice. We use Colquitt et al’s scale, (2001) to measure justice. Twenty items on a
five -point Likert scale ranging from 1 “Does not describe me well” to 5 “Describes me very
well”, factored into four dimensions: Procedural Justice consisted of four items, e.g.
“arranged agenda to cover general issues first, specific issues last”. (Cronbach’s a =.86),
Distributive Justice consisted of seven items, e.g. “Does your (outcome) reflect the effort
you have put into your work?”. (Cronbach’s o =.72), Interpersonal Justice consisted of four
items, e.g. “Has (he/she) treated you with respect?”. (Cronbach’s o = .83), Informational
Justice consisted of five items, e.g. “Are the rules and procedures applied are based on
accurate information?”. (Cronbach’s a =.72), they had experienced in their work group;

these items were a direct measure of fairness perceptions (Colquitt et al., 2001).
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Trust on mediation. This scale was developed by the research team. It is composed
by eight items with a five -point Likert scale ranging from 1=“Does not describe me well” to
5=*“Describes me very well”.. E.g. “The parties trust more on the third party after the

mediation”. (Cronbach’s a =.72).

Affective Organitational Commitment. Measures of affective commitment by
Meyer and Allen” questionnaire (1997). Nine items measured this construct on a five -point
Likert scale ranging from “Does not describe me well” to “Describes me very well”, e.g. “I

would be very happy to spend the rest of my career with this organization” (Cronbach’s o

=74).

Decision. Three kind of agreement. Change the product’s specifications, keep old

specifications or both type of agreement. The best solution is keep old specifications.

Level of hostility of conflict. third parties were asked to indicate whether their most
recent mediation involved was high, medium or low hostility of conflict (12.12% high,
71.51% medium and 16.36% low).

10. Results

10.1 Manipulation checks

Participants were asked whether they understood the manipulation: type of conflict
and the group affiliation of third party. Participants in three person groups were distributed
evenly across four experimental conditions 24.06% in Interest-based and in-group, 26.31%
in interest-based and out-group, 24.81% in rights-based and in-group, 24.81% rights-based
and out-group. Ten participants in the type of conflict condition (7.5%), and nine (6.7%)
participants in the group affiliation condition responded the manipulation check incorrectly.
We further analyzed the group level understanding of the manipulation and finally removed
18 groups in which either the third party or both parties failed to identify the manipulation
received. The total sample for analysis consists of 114 participants in 38 groups.
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Note °: Means that do not share the same superscript differ at p <.01. N=165, **p < .01. Standard deviations

Table 14. Means and standard deviations of studied variables.

Interest-based

Rights-based

In-group Out-group In-group  Out-group
1. Effectiveness 3.76 (.548) 3.71(.489) 3.75(.451)  3.69 (.582)
2. Contextual 3.44 (.527) 3.58 (.547) 3.53(.517)  3.69 (.582)
3. Reflexive 3.69 (.608) 3.76 (.685) 3.73(479)  3.57 (.599)
4. Substantive 3.09 (.538) 3.19(.831) 3.73(.479)  3.57 (.599)
5. Procedural 410(601)*  3.98(752)%  3.73(.999)" 3.78 (.724)
6. Distributive 3.66 (.462) 3.70 (.591) 3.47 (522)  3.60 (.551)
7. Interpersonal 4.32%(.689) 3.96" (.866) 4.09 (.749)  4.01 (.688)
8. Informational 4.00 (.703) 3.73(.786) 3.75(.732)  3.68 (.697)
9. Trust 2.83%(.667)  3.17°(.655)  3.00c (.746) 2.88c (.705)
10.0utcomes 24.71% 31.98% 20.61% 22.68%

shown in parentheses.

Table 15. The intercorrelations of studied variables.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Effectiveness T
2. Contextual ’451” - .
3. Reflexive ’504” '654" N
4, Substantive 285 . 544 325
5. Trust Post -,160 ,143 -,034 ,148
6. Procedural 146 069 083 171 040
7. Distributive ,209 ,170 ,235 ,253 ,139 ,252 -
8. Interpersonal 1255 018 ,080 -,012 ,007 ,365 142 -
9. Informational ,202 ,207 ,142 ,183 ,155 ,165 ,250 ,609
10. Outcomes -,133 ,004 -,117 ,188 ,186 ,132 ,099 ,069 ,092
N=165, *p <.05. **p <.01.
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10.2 Effects of third party affiliation and type of conflict on effectiveness

We predicted that ingroup affiliation and type of conflict will lead third parties to
have higher effectiveness. Analysis of variance showed that type of conflict and third party
affiliation influence effectiveness F (1, 116) =0,406, p = 0.52. Third party from ingroup in
right based conflict have the more level of effectiveness (M =3.71, SD = 0.26), compared to
third party from outgroup in interest based conflict (M = 3.65, SD = 0.34), third party from
ingroup in interest based conflict (M = 3.63, SD = 0.61) and third party from outgroup in
right based conflict (M =3.62, SD = 0.47). The figure 30 shows the effects of third party

affiliation and type of conflict on effectiveness.

Figure 30. Effects of third party affiliation and type of conflict on effectiveness
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10.3 Effects of third party affiliation and type of conflict on contextual strategy

We predicted that ingroup affiliation and type of conflict will lead third parties to use
higher contextual strategy. Analysis of variance showed that type of conflict and third party
affiliation influence contextual strategy F (1, 116) =3,143, p = 0.79. Third party from
ingroup in interest based conflict use higher contextual strategy (M =3.95, SD = 0.52),
compared to third party from ingroup in right based conflict (M = 3.79, SD = 0.33), third
party from outgroup in right based conflict (M = 3.79, SD = 0.45) and third party from
outgroup in interest based conflict (M =3.67, SD = 0.37). The figure 31 shows the effects of

third party affiliation and type of conflict on contextual strategy.

Figure 31. Effects of third party affiliation and type of conflict on contextual strategy
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10.4 Effects of third party affiliation and type of conflict on substantive strategy

We predicted that ingroup affiliation and type of conflict will lead third parties to use
higher substantive strategy. Analysis of variance showed that type of conflict and third party
affiliation influence substantive strategy F (1, 116) =2,785, p = 0.98. Third party from
ingroup in interest based conflict use higher substantive strategy (M =3.88, SD = 0.54),
compared to third party from ingroup in right based conflict (M = 3,72, SD = 0.42), third
party from outgroup in right based conflict (M = 3.68, SD = 0.36) and third party from
outgroup in interest based conflict (M =3.55, SD = 0.53). The figure 33 shows the effects of

third party affiliation and type of conflict on substantive strategy.

Figure 32. Effects of third party affiliation and type of conflict on substantive strategy
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Armed with the above results, we were then able to employ the MODMED test to
estimate the mediational effects using Process Software.

Figure 33. Model of mediation.

Type of conflict

Contextual strategy

.052 .185

.047

Type of mediation Effectiveness of the

mediation

The total effect of the mediation strategies on effectiveness of the mediation can be
expressed as the sum of the direct and indirect effects. There is a mediating effect of
contextual strategies. Type of mediation has an effect on the perception of the effectiveness
of the mediation, which would be mediated by the use of contextual strategies. We don't
found effects for substantive and reflexive strategies.

Results show that the effects if type of mediation were qualified by Contextual
Strategy on Effectiveness of Mediation = ,3688 t(256) = 3,5651 p =,0002 and significant
on type of mediation on Contextual Strategy p =,1916 t(175) = 2,4184 p =.0000. The Type

of conflict moderates the relationship between Type of mediation and contextual strategies.
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11. Discussion

The present field and experimental studies were designed to determine the effect
of type of conflict and the third party affiliation on effectiveness of mediation.

The results of experimental study indicate that the use of mediation strategies vary
according to the third party affiliation (ingroup or outgroup) in the sense that third parties
from Andalusian system (ingroup affiliation) use more substantive than the third parties
from Chilean system (outgroup affiliation) who will use more contextual and reflexive
strategies.

At the same time, the mediation strategies varied according to the type of conflict
(interest based conflict or right based conflict) in the sense that contextual and reflexive
strategies were more effective and substantive strategies were less effective in interest based
conflict than in right based conflict both third parties affiliation. In Andalusia, the
effectiveness of mediation was lower in right based conflict (Contrary to what was found in
experimental study) while in Chile was more effective in interest based conflict, which was
corroborated by the results of the experiment, the ANOVA (one way) showed that these
results were statistically significant.

These findings further support the idea of those Chileans third parties were more
effective due the use of contextual and reflexive strategies than Spanish third parties. The
Spanish third parties were less effective due the use of substantive strategies and the
psychological reactance caused in disputant by the use of these pressure tactics.

Contrary to expectations, the results of the experiments have shown that when third
parties from ingroup use more contextual and substantive strategies were less effective in
interest based conflicts, whereas if they used less contextual and substantive in right based
conflict the effectiveness was higher, contrary to observed in the third parties from outgroup.
This findings could suggest that the use of substantive strategies in interest based conflicts
could cause psychological reactance by the parties which does not occur in conflicts where
the BATNA is more clear.

One interesting finding is there weren’t differences between genders about the use of
mediation strategies, we hoped that men would employ substantive strategies in greater
measure than women both Andalusian and Chilean mediation systems, but this idea was not

confirmed.
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12. Conclusion

We present evidence about differences in mediation effectiveness and strategies and
their right and interest-based conflicts in two cultures. The results are analyzed considering
the organizational and functional structure of the mediation systems where mediation
systems is internal according to have representative on any of the parties in conflict (case of
Spain) or external mediation systems (Chile). The labor third party sample from two
countries to conduct the study gives more external validity to the arguments. Field data are
triangulated by an experimental design.

Third parties from different cultures used different mediation strategies when
mediating conflict. We found that the effectiveness of mediation strategies vary according to
the third party affiliation (ingroup or outgroup) in the sense that contextual strategies is more
effective in outgroup affiliation (Chilean system) than in ingroup (Andalusian system) in
interest and right based conflicts. In sum, group affiliation (in-group and out-group)
influence the effectiveness.

The effectiveness of mediation strategies vary according to the type of conflict
(interest based conflict or right based conflict) in the sense that contextual, reflexive and
substantive strategies were more effective in interest based conflict than in right based
conflict both Andalusian and Chilean mediation systems. Effectiveness of mediation was
perceived more positive in interest based conflict than rights based conflict.

There weren't differences between genders about the use of mediation strategies in
the sense that men employed substantive strategies in greater measure than women both
Andalusian and Chilean mediation systems. Both men and women use the same kind of
strategies in the two systems.

As we hypothesized, there were differences between Chile and Andalusia in the use
of mediation strategies, in the sense that Chileans third parties used more contextual and
reflexive strategies than Spanish third parties. The Spanish third parties used more
substantive strategies than Chilean third parties.

Finally, we found that there were differences between Chile and Andalusia in the
effectiveness of mediation, in the sense that Chileans third parties were more effective due
the use of contextual and reflexive strategies than Spanish third parties. The spanish third
parties were less effective due the use of substantive strategies.
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Cultural conditions have an effect on the perception of the effectiveness of the
mediation, which would be mediated by the use of contextual mediation strategies (we don't
found effects for substantive and reflexive strategies). The effectiveness of mediation is
higher in Chile than in Spain in conflict of interests and rights conflict. There is a difference
in the use of strategies of mediation in Chile and Spain which could explain, in part, the
differences in the effectiveness of mediation. Cultural conditions have an effect on the
perception of the effectiveness of the mediation, which would be mediated by the use of
contextual strategy.

In collectivist cultures, some authors suggest that there may be some preference for
process control to rest with a respected third party who has the mandate to ‘‘do the right
thing’” with respect not only to the individuals concerned, but to the broader collective
interests of the community or relevant person or group with an investment or interest
(Conlon et al., 2007). In this kind of cultures, the third party may not be close to the classic
characterization of third party as a disinterested neutral e impartial.

The behavior of a person is affected by the group membership. The field and
experimental studies show that the use of contextual strategy mediates the relationship
between culture, mediation systems and effectiveness. We don’t found the same results for
the substantive and reflexive strategies and we don’t found gender differences in the use of
mediation strategies.

Type of mediation has an influence on the effectiveness mediated by contextual
strategy. The type of conflict moderates the relationship between type of mediation and
strategies mediation. This finding is only possible to observe in the experimental study, in
the field study is not possible to conclude that the moderation hypothesis is true because the
sample is small.

Outgroup mediation reaches a better solution than in-group mediation. This finding
are consistent with that use of contextual strategy can explain that in out-group mediation
show more level of trust than in-group mediation, but is not consistent with theory that show
that under certain conditions people will preference and have affinity for one’s ingroup over
the outgroup, or anyone viewed as outside the in-group (Aronson, Wilson & Akert, 2009).
Its seem possible to have more trust in out-group membership in some situations. As our
case, the third party use more contextual strategy and is more successful.

This research has results that are important both practically and theoretically. An
important practical implication is that this information can be used to develop targeted

interventions aimed at improving the successful of mediation in different cultural contexts,
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thus, it is important for managers to understand how employee disputes are managed in
different cultures and different contexts.

One possible limitation in the current studies, comparing field with experimental
study showed that the mean degree of effectiveness of mediation and the use of strategies of
mediation were different. This finding was unexpected and suggests that could be other
variables (not exactly the same as both situations) that could be influencing the results and
were not exactly the same as both situations, such as the age of the participants, the
experience as mediators and time spent in the mediation process and to reach an agreement.

Another possible limitation is that we don’t have any measure for culture, and that
our results maybe cannot be generalized to other cultures. One of the future challenges is to
get that our results can be generalized to other cultures.

Future research may investigate the influence of psychosocial variables in mediation
systems like that perception about justice, need to belong, strategies of negotiation, etc. We
hope our paper will help to readers to consider some culture and strategic aspects that
influence effectiveness of mediation and to consider cultural and contextual complexity of

systems of mediation.
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MEDIATION OUTCOMES: TYPE OF CONFLICT AND THIRD PARTY
AFFILIATION INFLUENCE TRUST PERCEIVED*

RESULTADOS DE LA MEDIACION: INFLUENCIA DEL TIPO DE CONFLICTO Y
AFILIACION GRUPAL DE LA TERCERA PARTE EN LA CONFIANZA
PERCIBIDA

The objective of this research is to understand more clearly the mechanisms that would
enable mediation effectiveness, as well as to improve effectiveness of skills of third parties.
In this line, we analyze the role of trust in mediation.

To achieve the research objectives, we developed an experimental study of conflict-2-type
(interest-based vs. rights-based conflict) x 2 -type mediation- (in-group vs. out-group). The
experiment’s results show that trust in mediation mediate the relationship between type of
mediation and outcomes. The type of conflict moderates the relationship between the type of
mediation and trust in mediation.

We present evidence about trust in mediation and their impact on the effectiveness of the
mediation in the two type of conflict. The results are analyzed considering the organizational
and functional structure of the mediation systems.

Key words: Labor mediation, mediation strategies, mediation outcomes.

El objetivo de esta investigacion es entender mas claramente los factores que permitirian una
eficacia de la mediacidn, asi como para mejorar la eficacia de las habilidades de las terceras
partes. En esta linea, analizamos el rol de la confianza en la mediacion.

Para lograr los objetivos de la investigacion, desarrollamos un estudio experimental de 2-
tipo de conflicto- (conflicto de derechos v/s conflicto de intereses) x 2 -tipo de mediacion-
(con miembros del endogrupo v/s exogrupo). Los resultados muestran que la confianza en la
mediacion media la relacion entre el tipo de mediacién y los resultados. El tipo de conflicto
modera la relacion entre el tipo de mediacion y la confianza en la mediacion.

Presentamos evidencia acerca de la confianza en la mediacion y su impacto en la eficacia de
la mediacion en los dos tipos de conflicto. Los resultados son analizados considerando la
estructura organizativa y funcional de los sistemas de mediacion.

Palabras claves: Mediacion laboral, estrategias de mediacién, resultados de la mediacion.

* Cea, J., Ramirez, J., & Medina, F. (submitted). Mediation outcomes: Type of conflict and third party
affiliation influence trust perceived.
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1. Introduction

Many researchers have argued that trust has important benefits for organizations and
their members (Kramer, 1999; Dirks & Ferrin, 2001). Trust, can be defined as psychological
state comprising the intention to accept vulnerability based upon positive expectations of the
intentions or behavior of another (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer, 1998). Trust leads to
more collaborative negotiation behaviours and more integrative negotiation outcomes
(Lewicki, McAllister & Bies, 1998) and is an essential factor to build intraorganizational
relations and cooperation (Coleman, 1990). One of the most significant current discussions
in labor mediation is the important role of trust in the conflict resolution process; there is a
consensus among social scientists that the most important element for third party success is
the third party’s ability to gain the confidence of the parties, albeit by a variety of different
means, including being friendly, likable, empathic or the ability of build and maintain the
parties' trust (Goldberg & Shaw 2007).

Trust has important consequences for mediation: From the moment that the parties
enter into a conflict in the organizations, internal third party (from the same organizations)
or external third party (from outside organizations) strive to gain the trust of the parties. The
third party works to build and maintain the parties’ trust of the mediation process, the third
parties, and between the parties themselves. When trust levels are high, parties in conflict
are less suspicious and more enthusiastic to share information with other disputant at the
mediation table and in private sessions with the third party information that may be crucial
to finding a mutually acceptable and best solution (Kydd, 2006).

We begin by reviewing brief prior research on trust in mediation. Then, we describe
third party affiliation and type of conflict; we present hypotheses suggested by theory
review. Next, we describe a study designed to test our hypotheses that examined the
behaviour used by third party when they were external third (from state’s dispute resolution)
party rather than internal third party (from company) intervening in an employee dispute.
We report our study’s findings and conclude by discussing opportunities for future research.

2. Trust in mediation

We know that trust form the basis of human sociality (Brewer, 1997), the ability to

develop trust has become a critical competence in the organizations (Lewicky et al., 1998),

is for this reason that we think that people are likely to view the traits of trust as extremely
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important quality to seek in third party for a mediation that will promote acquisition of
valuable resources and progress toward valuable agreement. As we defined previously, trust
implies the intention to accept vulnerability based upon positive expectations of the
intentions or behavior of another (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer, 1998). To sum up,
trust is the expectation that the other party will cooperate in the future (Pruitt & Carnevale,
1993).

Certain conditions such as the third parties being well trained in mediation (European
Commission, 2002) or the fact of guaranteeing equal conditions to parties have proved to
determine the effectiveness of mediation process (OIT, 1998), in this sense, if parties do not
perceive third parties as neutral they will not trust them, which may undermine the
effectiveness. In some cases, the parties may make the trust building themselves by sending
signals designed to reassure the other party. However, at times mediators take a more active
role and attempt to directly influence the parties’ beliefs (Martinez et al., 2007).

Trust levels may vary in function of the composition of the mediation team. In this
sense, some authors (Brauer, 2001) show that the same information is interpreted differently
depending on the social group that belongs. Similarly, research on the ingroup bias evidence
favoritism toward ingroup members to the detriment of the components of the outgroup
(Tajfel, Billig, Bundy & Flament, 1971; Tajfel, 1978, 1979; Mummendey & Otten, 1998).

An ingroup is a social group to which a person psychologically identifies as being a
member. By contrast, an out-group is a social group to which an individual does not
identify. When the third parties identify as a ingroup members (such as in the Andalusian
system of mediation), they promote a greater feeling of closeness to the third parties
allowing them to greater influence into the parties; neutrality and trust could be assured by
ensuring that the same number of third parties are designated by both the trade unions and
business associations. Also, if the team members work together, fairness is achieved during
the mediation process.

Some authors suggest that the representativeness of the parties is very important in
building confidence in the mediation process. In Andalusia (Spain) there is an Extrajudicial
System for Labor Conflict Resolution (SERCLA), which offers mandatory mediation for
collective labor conflicts including rights based conflict and interest based conflict, this
mediation system are organized workers and employers who designate their respective
representatives to serve on the mediation system, this allows the representativeness which
would favor the trust of the parties in the mediation process (Martinez, Munduate & Medina,

2007). When the third parties come from the parties to the conflict may be even more
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effective because they have extensive knowledge of the conflict and where it comes from,
furthermore, they are repositories of great legitimacy (Ury, 2005). In the case of SERCLA,
the impartiality comes by the fact that there is one mediator from each side, but the fact that
third parties are close to the parties in conflict does not necessarily imply that the process of
mediation is going to be affected. Contrarily, third parties close to both sides might be
beneficial for making parties trust in the mediation process and at the same time, the fact
that third parties cooperate in the process can serve as a model of work for the parties in
conflict (Martinez et al., 2007). Chilean mediation system established a deeply-rooted
service of conciliation/mediation for labor conflicts provided by specialized public
intervention that depend from the labor administration. Therefore the two systems differ in
terms of the group affiliation of the third parties, while in Spain the third parties are
representative of members of the conflicting organizations that act as mediators, in Chile
they are external. The andalusian and chilean mediation institutions manage two types of
conflicts, the interest based conflict and right based conflict.

In this context, trust could change according to the role and composition of
mediation’s team. People can accept vulnerability most with people of ingroup than

outgroup. Based in this argument we hypothesize that:

H1: The trust in mediation will vary according to the third party affiliation (ingroup or
outgroup) in the sense that will be less trust in mediation outgroup affiliation (for example,
Chilean system) than in ingroup (for example, Andalusian system) in interest and right

based conflicts.

3. Type of conflict and type of mediation

The mediation can be employed to handle different type of conflicts (Herrman,
Hollet, Eaker, Gale & Foster, 2002; Wall & Dunne, 2012). In the context of collective
bargaining there are mainly two classes of disputes between employers and employees, right
based conflict and interest based conflict (Devinatz & Budd, 1997). Rigth based conflict
refer to conflicts concerning the establishment of terms and conditions of employment, for
example, a collective agreement (Devinatz & Budd, 1997). The interest based conflict, refer

to the application and interpretation of a previously established norm or law.
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There is some evidence about the relevance of the type of issue in conflict (Wall,
Stark & Standifer, 2001). Regarding to issues in conflict, there is evidence about topics that
has principles or indivisible elements are generally considered more difficult to mediate
(Wall & Lynn, 1993), according to this idea, in rights based conflicts, the discussion deals
with ideas of right and wrong, which means that both parties have adopted
indivisible/nonnegotiable positions. Unlike to interest based conflict the rights conflicts tend
to be more legalistic and adversarial (Bain, 1997), in legal disputes the issues in conflict are
based on different interpretation of a rule by the parties involved due right based conflicts
deal with correctness and incorrectness, the parties are locked into rigid positions for what
they believe to be “right” there is little to trade (Messing, 1993). Contrary to rights based
conflicts, the interest based conflicts involves a dispute over preferences and they are not
subject to clear rules becoming more adequate to mediation (Ross, Fischer, Baker, &
Buchholz, 1997).

Contrary to rights based conflicts, the interest based conflicts involves a dispute over

preferences and they are not subject to clear rules becoming more amenable to mediation.
In rights based conflicts the parties focus on their rights and legal considerations are often
associated with a zero-sum outcome, one in which there is a winner and a loser (Lytle, Brett,
& Shapiro, 1999) and in interest based conflict there are more opportunities for both
integrative and distributive negotiations (Gallagher & Gramm, 1997).

In this sense, the issue treated in right based conflicts can collide with personal
identity and any intervention by other party or third parties may be misinterpreted, because it
is more likely that the parties concentrate on their own specific rights, and the dialogues will
probably revolve around the terms of fairness and unfairness.

The parties” beliefs about their BATNA (best alternative to a negotiated agreement)
can also influence receptiveness towards mediation, In this sense, in right based conflicts, in
which the parties believes that the third party will undoubtedly rule in their favor, they may
consider that they have a better BATNA what can reduce their receptiveness towards
mediation, the proposals of the other party and the third parties (Slaikeu, 1996).

Other elements that influence effectiveness of mediation interventions besides type
of issue in conflict are receptiveness and commitment of the parties to the mediation are the
type of issue in conflict and the scarcity of resources (Wall et al., 2001).

The receptiveness towards mediation may be present to a greater extent in interest
based conflict where tangible and quantifiable issues are discussed, in this sense, when the

parties are convinced of the legitimacy of their position, they think that the third party will

179



Mediation and Conflict Management in the Workplace: A Comparative Study between Chile and Spain

undoubtedly rule in their favor, and therefore do not see mediation as an attractive option,

the parties prefer a more rule bound resolution procedure and they prefer the legal process

and see the arbitration as more fair than the mediation process (Schuller & Hastings, 1996)
In sum, ingroup members elicit different evaluations on the basis of their alignment

to the norms of the group. Based in this theory we hypothesize that:

H2: The trust in mediation will vary according to the type of conflict (interest based conflict
or right based conflict) in the sense that there will be more trust in mediation in interest

based conflict than in right based conflict both ingroup and outgroup systems.

4. Mediation outcomes

Third party interventions are not always equally effective and that the effectiveness of
the strategies of mediation may contingently vary according to the characteristics of the
conflict. This approach considers that the effectiveness of the mediation strategies can vary
depending on the type of conflict (Serrano & Méndez, 1999; Martinez, Munduate, Medina,
& Euwema, 2008), so that strategies can be very effective in some conflicts, while others
can be not only ineffective but even harmful (Martinez et al., 2008).

It is a difficult task to identify the elements that guarantee the effectiveness of the
mediation since that may depend on personal behaviour characteristics of the of the third
party, the type of conflict, the positions of the parties, and the strategies employed by the
third party, among others (Martinez et al., 2008). One of the elements that we consider
important to address, in addition to mediation strategies, is the behaviour of the labor third
parties, the ability of establish rapport with the disputing parties and the ability to build trust
(Golberg, 2005).

The analysis of the effectiveness of mediation has followed two complementary
perspectives in its study. On the one hand, it has been compared with other alternative forms
of conflict resolution, and on the other hand, those variables which facilitate or determine
the success of it has been studied. Considering the aforementioned idea, the nature of the
parts, dispute and mediation plus the characteristics of the mediation process are considered
the most important elements in the moment of analyzing the success of the mediation
(Bercovitch, 1996).
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Even though mediation can offer a wide variety of benefits, most of the studies have
focused their research primarily on the agreement (Wall, Stark & Standifer, 2001). That is
why Lim and Carnevale (1990) point out that the effectiveness of mediation focuses on the
general agreement which is defined as referring to a general agreement, aspects such as
achieving the agreement and make it mutually beneficial to both parts, a long-lasting and not

containing anything ambiguous.

5. Methods

5.1 Participants and Design

A total of 174 students (31 men, 143 women) participated in this experiment.
Students were recruited from an introductory psychology class from the University of
Seville (Spain). The average age of participants was 24 years (SD = 1.93). They all received
course credit for participation. We used a 2 x 2 factorial design with the factors being: Type
of third party’s affiliation (Ingroup or Outgroup) and Type of conflict (Interest-based or
Rights-based conflict). Participants negotiated with counterpart and they were randomly

assigned to a group and a condition in a face to face three party simulated negotiation.

5.2 Procedure

The experiment was conducted in Spanish as part of a classroom exercise.
Participants were randomly assigned to a condition and a three person group then they
engaged in a mediation simulation. Students arrived in groups of 20 to 35 people and were
randomly assigned to one of three possible roles: two managers involved in a conflict (a
design manager and a project manager) and a third party. A total of 55 groups were formed
and all the instructions were provided in the classroom. After signing a consent form,
participants, they completed a short questionnaire about demographic characteristics and
culture fit. Next they had 20 minutes to prepare for the negotiation by reading about the role
of design manager, a project manager or a third person (mediator) to which they had been
randomly assigned.

After that, they had 30 minutes to negotiate. (Pretesting indicated that 30 minutes

was sufficient time to discuss these issues and reach agreement) Finally, after the
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negotiation, participants completed some questionnaires about their and experiences during
the mediation.

The behavioral data were collected as part of a within-culture classroom simulation,
Paradise Project, (Brett, Karanmbayya, Tinsley & Lytle, 2006;
www.negotiationexercises.com) with experimental manipulation developed specifically for
this study, the exercise described a dispute between a design manager and a project manager
which conflict is mediated by third person (ingroup or outgroup depending on the

condition), whose variables are as follows:

5.3 Independent Variables

5.3.1. Type of third party. The third party could be a manager from the same company
(ingroup) or a state appointed third party (outgroup).

5.3.2. Type of conflict. Participants engaged in the same dispute, but it was either labeled as

interest-based or a rights-based conflict.

5.4 Dependent variables

5.4.1. Justice. Twenty measured this construct on a five -point Likert scale ranging from
“Does not describe me well” to “Describes me very well”. Factored into four dimensions:
Procedural Justice consisted of four items, e.g. “arranged agenda to cover general issues
first, specific issues last” (Cronbach’s a =.87), Distributive Justice consisted of seven items,
e.g. “Does your (outcome) reflect the effort you have put into your work?” (Cronbach’s o
=.72), Interpersonal Justice consisted of four items, e.g. “Has (he/she) treated you with
respect?” (Cronbach’s a = .84), Informational Justice consisted of five items, e.g. “Are the
rules and procedures applied are based on accurate information?”” (Cronbach’s o =.73), they
had experienced in their work group; these items were a direct measure of fairness

perceptions (Colquitt, 2001).

5.4.2. Need to Belong. We measured the need to belong with the 10 items proposed by
Leary, Kelly, Cottrell, and Schreindorfer (2012). Respondents indicate the degree to which
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each statement is true or characteristic of them on a 5-point scale (1 = not at all, 2=
slightly,3= moderately,4= very,5= extremely), e.g. “I try hard not to do things that will make

other people avoid or reject me” (Cronbach’s o =.78).

5.4.3. Strategies of negotiation. The information-sharing scale of strategies of negotiation
test was conceptualized as perceptual sets or cognitive predispositions (Adair
& Brett, 2005). They were measured by questions asked prior to the preparation and
negotiation. Eight items measured on five-point Likert response formats anchored by “Does
not describe me well” to “Describes me very well”, e.g. “You shared information with the

other party” (Cronbach’s a = .54). For improving reliability, we removed 1 item.

5.4.4. Trust in institutions. It indicates the level of popular support, and thus the legitimacy,
of the overall system (World Values Survey, 2010-2014). Five items measured use on a five
-point Likert scale ranging from “Do not trust at all” to “Trust completely”, e.g. “I am going
to name a number of organizations. For each one, could you tell me how much confidence
you have in them: Labor unions, Companies, The government, The courts, Resolution of

labor disputes systems” (Cronbach’s a.=.78).

5.4.5. DUTCH. Dutch Test for Conflict Handling (De Dreu, Evers, Beersma, Kluwe &
Nauta, 2001). Twenty items measured this construct on a five-point Likert scale ranging
from “Does not describe me well” to “Describes me very well”. The sub-scales for each
conflict managemeny style are Forcing (Cronbach’s o =.71), Yielding (a =.62), Avoiding (o
=.72), Problem Solving (a =.80) and Compromising style (o =.64), e.g. “I give in to the

wishes of the other party”, “I avoid a confrontation about our differences”.

5.4.6. Perspective Taking. Subscale of Interpersonal Reactivity Index (Davis, 1980, 1983),
measures the tendency to spontaneously adopt the psychological point of view of others.
Seven items answered on a five-point Likert scale ranging from “Does not describe me
well” to “Describes me very well”, e.g. “When I'm upset at someone, I usually try to "put

myself in his shoes" for a while” (Cronbach’s a. = .63).

5.4.7. Empathy. Subscale of Interpersonal Reactivity Index (Davis, 1980, 1983) assesses
"other-oriented" feelings of sympathy and concern for unfortunate others. Seven items

answered on a five-point Likert scale ranging from “Does not describe me well” to
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“Describes me very well”, e.g. “When I'm upset at someone, I usually try to "put myself in

his shoes" for a while” (Cronbach’s a = .64).

5.4.8. Satisfaction. Items of the four sub-scales of Subjective Value Inventory, yield four
sub-scale scores (i.e., Instrumental, Self, Process, and Relationship (Curhan, Elfenbein &
Xu, 2006). Eleven items measured this construct on a five -point Likert scale ranging from
“Does not describe me well” to “Describes me very well”, e.g. “How satisfied are you with
your relationship with your counterpart(s) as a result of this negotiation?” (Cronbach’s a =
.54).

5.4.9. Strategies of mediation. Three types of fundamental strategies that third parties can
use: contextual, the substantive and the reflexive. Thirty-six items measured this construct
on a five -point Likert scale ranging from “Does not describe me well” to “Describes me
very well”. (Lim & Carnevale, 1990). Contextual strategies consisted of twelve items
(Cronbach’s o =.79). Substantive strategies consisted of fourteen items (Cronbach’s o

=.70). Reflexive strategies consisted of six items (Cronbach’s a =.69).

5.4.10. Effectiveness of mediation. Using a five-point rating scale third parties were asked
to indicate to what degree they considered that a series of potential outcomes from the
mediation had been achieved (1 indicating not at all and 5 achieved completely). The
general settlement outcome consists of the eleven items reported by Lim and Carnevale
(1990), e.g. “The dispute was settled to the mutual benefit of all parties,” “an agreement was
reached that left nothing ambiguously stated”. Cronbach’s alpha of internal consistency of

the measures was satisfactory and is reported in the results section (Cronbach’s o =.77).

5.4.11. Affective Organizational Commitment. Measures of affective commitment by
Meyer and Allen” questionnaire (1997). Nine items measured this construct on a five -point
Likert scale ranging from “Does not describe me well” to “Describes me very well”, e.g. “I

would be very happy to spend the rest of my career with this organization” (Cronbach’s o

=.72).

5.4.12. Insight. We asked participants how important each issue was to them and to their
counterpart (Brett & Okumura, 1998). Other insight was computed depending on the role by

subtracting the most important issue for the counterpart from the least important issue for
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the counterpart (e.g.. the project manager had signed a contract with an important customer
for one set of product specifications and doesn’t want to change the requirement, but the
design manager came up with improvements and want to change the product’s

specifications).

5.4.13. Trust in mediation. This scale was developed by the research team. It is composed
by seven items with a five -point Likert scale ranging from 1="Does not describe me well”
to 5=“Describes me very well”. E.g. “The parties trust more on the third party after the

mediation”. (Cronbach’s a =.70).

5.4.14. Decision. Three kind of agreement. Change the product’s specifications, keep old

specifications or both type of agreement. The best solution is keep old specifications.

5.4.15. Level of hostility of conflict. Third parties were asked to indicate whether their most
recent mediation involved was high, medium or low hostility of conflict (12.12% high,
71.51% medium and 16.36% low).

6. Results

6.1 Manipulation checks

Participants were asked whether they understood the manipulation: type of conflict
and the group affiliation of third party. Participants in three person groups were distributed
evenly across four experimental conditions 24.84% in Interest-based and ingroup, 26.06% in
interest-based and outgroup, 23.63% in rights-based and ingroup, 25.45% rights-based and
outgroup. Nine participants in the type of conflict condition (5.17%), and 9 (5.17%)
participants in the group affiliation condition responded the manipulation check incorrectly.
We further analyzed the group level understanding of the manipulation and finally removed
6 groups in which either the third party or both parties failed to identify the manipulation
received. The total sample for analysis consists of 165 participants in 55 groups.

We have shown all the variables used in our experiment, even after only a few have

been significant for our model of mediation.
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Table 16. Means and standard deviations of studied variables.

Interest-based

Rights-based

Ingroup Outgroup Ingroup Outgroup

1. Trust Institutions 2.93 (.603) 2.47 (.643) 2.48 (.710) 2.31(.539)
2. Perspective taking 3.82 (.549) 3.67 (.527) 3.88 (.663) 3.87 (.549)
3. Need to belong 3.27 (.665) 3.34 (.624) 3.37 (.585) 3.20 (.747)
4. Empathic 3.94 (.618) 4.00 (.568) 3.98 (.516) 3.92 (.609)
5. Yielding 3.03 (.547) 3.08 (.543) 3.00 (.434) 2.88 (.600)
6. Compromising 3.94 (.530) 3.91 (.514) 3.95 (.606) 3.88 (.548)
7. Problem Solving 3.97 (.646) 4.00 (.635) 4.23 (.593) 3.94 (.574)
8. Avoiding 3.15 (.658) 3.37 (.758) 3.23 (.754) 2.95 (.737)
9. Forcing 2.92 (.773) 2.87 (.841) 2.96 (.736) 2.80 (.577)
10. Trust Pre 3.76 (.484) 3.54 (5.84) 3.74 (.497) 3.58 (.442)
11. Effectiveness 3.76 (.548) 3.71 (.489) 3.75 (.451) 3.69 (.582)
12. Contextual 3.44 (.527) 3.58 (.547) 3.53 (.517) 3.69 (.582)
13. Reflexive 3.69 (.608) 3.76 (.685) 3.73 (.479) 3.57 (.599)
14. Substantive 3.09 (.538) 3.19 (.831) 3.73 (.479) 3.57 (.599)
15. Strat. Negotiation 3.24 (.614) 3.15 (.557) 3.16 (.692) 3.10 (.560)
16. Satisfaction 3.74 (.610) 3.61 (.704) 3.69 (.711) 3.74 (.605)
17. Trust in mediation 2.83%(.667) 3.17" (.655) 3.00c (.746) 2.88c (.705)
18. Procedimental 4.10 (.601) 3.98 (.752) 3.73(.999) 3.78 (.724)
19. Distributive 3.66 (.462) 3.70 (.591) 3.47 (.522) 3.60 (.551)
20. Interpersonal 4.32%(.689) 3.96" (.866) 4.09 (.749) 4.01 (.688)
21. Informational 4.00 (.703) 3.73(.786) 3.75(.732) 3.68 (.697)
22. A, O. Com. 3.52%(.530) 3.15" (.700) 3.24c (.445) 3.12d (.536)
23. Self Insight -.666 (1.64) -.421 (1.98) -.888 (2.24) -.294 (1.10)
24. Other Insight .681 (1.63) .886 (1.75) 973 (1.79) .566 (1.85)
25. Rel Insight .954 (2.97) .867 (2.45) 473 (2.41) 1.06 (2.49)
26. Decision 24.71% 31.98% 20.61%° 22.68%"

27. Sharing Inform. 28.03%° 32.71%" 18.69% 20.56%

28. Participation 12.19% 56.09% 17.07% 14.63%

Note #": Means that do not share the same superscript differ at p <.01. N=255, **p < .01. Standard deviations
shown in parentheses.

Table 16 provides the results obtained from the exploratory analysis of different
variables preliminarily used in this study. No significant differences were found in several
variables, like in “Need to Belong” between ingroup and outgroup in interest-based and
rights-based conflict.

The table below illustrates the intercorrelations among the thirty measures of

different variables preliminarily used in this study.
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6.2 Effects of third party affiliation and type of conflict on effectiveness

We predicted that ingroup affiliation and type of conflict will lead third parties to
have higher effectiveness. Analysis of variance showed that type of conflict and third party
affiliation influence effectiveness F (1, 165) =0.006, p = 0.94. Third party from ingroup in
interest based conflict have the more level of effectiveness (M =3.76, SD = 0.54), compared
to third party from outgroup in interest based conflict (M = 3.71, SD = 0.48). Third party
from ingroup in right based conflict (M = 3.75, SD = 0.45) have the more level of
effectiveness compared to third party from outgroup in right based conflict (M =3.69, SD =
0.58). The figure 34 shows the effects of third party affiliation and type of conflict on

effectiveness.

Figure 34. Effects of third party affiliation and type of conflict on effectiveness
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6.3 Effects of third party affiliation and type of conflict on contextual strategy

We predicted that ingroup affiliation and type of conflict will lead third parties to use
higher contextual strategy. Analysis of variance showed that type of conflict and third party
affiliation influence contextual strategy F (1, 165) =0.130, p = 0.71. Third party from
outgroup in right based conflict have the more level of effectiveness (M =3.60, SD = 0.61),
compared to third party from ingroup in right based conflict (M = 3.53, SD = 0.51). Third
party from outgroup in interest based conflict (M = 3.58, SD = 0.54) have the more level of
effectiveness compared to third party from outgroup in interest based conflict (M =3.44, SD
= 0.52). The figure 35 shows the effects of third party affiliation and type of conflict on

contextual strategy.

Figure 35. Effects of third party affiliation and type of conflict on contextual strategy
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6.4 Efects of third party affiliation and type of conflict on reflexive strategy

We predicted that ingroup affiliation and type of conflict will lead third parties to use
higher reflexive strategy. Analysis of variance didn’t show that type of conflict and third
party affiliation influence reflexive strategy, these results were statistically significant. F (1,
165) =1,339, p = 0.24. Third party from outgroup in interest based conflict have the more
level of effectiveness (M =3.76, SD = 0.68), compared to third party from ingroup in interest
based conflict (M = 3.69, SD = 0.60). Third party from ingroup in right based conflict (M =
3.73, SD = 0.47) have the more level of effectiveness compared to third party from outgroup
in right based conflict (M =3.57, SD = 0.59). The figure 36 shows the effects of third party

affiliation and type of conflict on reflexive strategy.

Figure 36. Effects of third party affiliation and type of conflict on reflexive strategy
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6.5 Conditional indirect effect testing

To test whether trust in mediation mediated the interaction effect of type of
mediation and type of conflict on outcomes or outcomes, we used a procedure recently
suggested by Hayes (2012). Armed with the above results, we were then able to employ the
MODMED test to estimate the mediational effects using Process Software, we found only

one model with some variables.

Figure 40. Model of trust in mediation

Type of conflict

Trust in mediation

.051 .186

.037

Type of mediation Decision/Outcomes
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[llustration of a mediation design across cultures. Culture has an indirect effect on Effectiveness of the mediation through the
contextual strategy.

There is a mediating effect of trust in mediation. Type of mediation has an effect on
the perception of the decision or outcomes, which is mediated by the trust in mediation.

Results show interaction between type of mediation and type of conflict on decision
or outcomes B = .1927 t(180) = 2,4187 p =.0000 mediated by trust in mediation p = .3988
t(279) = 3,8651 p =,0002.

Type of mediation has an influence on the decision mediated by trust in mediation.
The type of conflict moderates the relationship between type of mediation and trust.

To evaluate the outcomes through ingroup and outgroup, we tested using
independent samples t-test, we found significant differences, Outgroup mediation (63.85%)
reaches a better solution than ingroup mediation (53.65%) [t(131)=1.042; p<.05]. This
finding are consistent with found in the first study, the use of contextual strategy can explain
that in outgroup mediation show more level of trust (M=3.02; SD=.680) than ingroup
mediation (M=2.91; SD=.706).
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7. Discussion

These results indicate that trust in mediation, type of mediation and type of conflict
have an influence on outcomes in a face to face mediation. In correspondence with our
hypotheses, the trust in mediation vary according to the third party affiliation (ingroup or
outgroup) in interest based and right based conflicts. In addition, trust in mediation mediate
the relationship between type of mediation and outcomes; as our results show, the trust in
mediation vary according to the type of conflict (interest based conflict and right based
conflict) in the sense that there is more trust in mediation in interest based conflict than right

based conflict both ingroup and outgroup.

8. Conclusion

Our findings suggest that third parties should use ability to build and maintain the
parties' trust if they are to maximize their effectiveness.

On top of analyzing and explaining the differences between mediation systems under
the lens of group affiliation and characteristics mediation systems (on the last study), we
integrate other factors such as trust in mediation. Decision of mediation as a measure of
perceived mediation effectiveness is influenced by type of mediation and trust in mediation.

The main contributions of this study are: First that it extends the previous finding on
trust in mediation, type of mediation and type of conflict. This empirical contribution is
contribution is consistent with several studies that consider the trust in mediation plays a key
important role in the mediation process (Kydd, 2006).

Second, as a theoretical contribution it shows that type of mediation and trust in
mediation influence decision or outcomes in mediation, the type of conflict mediate the
relationship between type of mediation and trust in mediation; this has many implications
for the effectiveness of mediation theory as it supports an outcome based model of
mediation.

Finally, it contributes to theory on social categorization as it extends the findings to a
third party affiliation perspective, our results show that in an ingroups orientation helps third
parties to improve joint outcomes or best decision in the mediation, maybe that third parties

with ingroup affiliation generate more trust.
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The behavior and the feelings of a person are affected by the group membership. The
fact that the parts perceive trust in third party can be in favor certain to a great extent of the
group bonds (ingroup or outgroup) that by any individual characteristic.

Type of mediation has an influence on the decision mediated by trust in mediation.
The type of conflict moderate the relationship between type of mediation and trust.

Outgroup mediation reaches a better solution than ingroup mediation. This finding
are consistent with that use of contextual strategy can explain that in outgroup mediation
show more level of trust than ingroup mediation (see the last study presented in this thesis),
but is not consistent with theory that show that under certain conditions people will
preference and have affinity for one’s ingroup over the outgroup, or anyone viewed as
outside the ingroup (Aronson, Wilson & Akert, 2009). Its seem possible to have more trust
in outgroup membership in some situations. As our case, the third party appears to be more
confident, use more contextual strategy and is more successful.

The possible limitation is that our model could be simple model to explain the
outcomes mediation, is for this reason that we believe that future research may investigate
about the characteristics should a third party have to build trust, maybe to examining the
reflexive strategies because are those interventions that seek to establish trust in the third
party and the mediation process and create a basis for the development of the future activi-
ties.
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DISCUSION Y CONCLUSIONES GENERALES DE LA TESIS

1. Introduccién

Una reflexion general por medio de la unificacion de los resultados obtenidos en los
estudios realizados, asi como su relacion con el marco teérico expuesto, se presenta en este
apartado final.

El objetivo de esta seccion es resaltar la contribucion de dichos estudios en el interés
por conocer los comportamientos y estrategias utilizadas por los mediadores laborales que
influyen en la efectividad de la mediacién dentro de los distintos sistemas de gestion de
conflictos donde se han analizado tanto en conflictos de intereses como de derechos.

Igualmente se exponen las implicaciones tedricas, metodoldgicas y practicas, tanto
para académicos como para profesionales del area, al mismo tiempo de presentar algunas de
las limitaciones con el fin de ser punto de partida para futuras investigaciones y posibles
lineas de investigacion derivadas de las mismas.

Uno de los objetivos mas importantes de la presente tesis es el de aportar a la
investigacion en mediacion laboral informacion relevante respecto a aquellos factores que
inciden en mejorar la efectividad de la misma. Este objetivo general se ha pretendido
alcanzar a través de la realizacion de seis trabajos de investigacion, con diversos disefios, en
los cuales se ha tratado de incrementar el conocimiento de la influencia del uso de las
estrategias de mediacion, la afiliacion grupal de las terceras partes, los tipos de conflictos
gestionados y la importancia de la generacion y mantencion de la confianza en la mediacion
proveniente de las partes en disputa. El interés del presente trabajo se centra en torno a tres
variables: estrategias de los mediadores, tipos de sistemas de mediacion, tipos de conflicto,
las cuales han ido demostrando, a lo largo de los estudios, poseer una gran influencia en la
efectividad de la mediacion.

En el primer capitulo se ha presentado una revision teorica acerca de la investigacion
cientifica sobre la mediacion laboral donde se han incluido los temas centrales que se
abordaron en los distintos capitulos de la tesis.

En el segundo capitulo se ha expuesto una caracterizacion del contexto social,
econdmico y cultural del mundo del trabajo y del sistema extrajudicial de resolucién de

conflictos laborales en Chile y Espafia como una forma de introducir y situarnos en torno a
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la comparacion de los sistemas de mediacion laboral que se realizaron en los posteriores
estudios.

En el tercer capitulo se realizado una descripcion del sistema extrajudicial de
resolucion de conflictos laborales en Chile y en Andalucia. Se revisaron de las estadisticas y
los modelos de referencia de los sistemas. Se comprueba de que existe una relacion entre la
eficacia de la mediacién y la satisfaccion en Chile. El objetivo principal de este capitulo ha
consistido en justificar la importancia de considerar la diferencia fundamental que existe
entre los dos sistemas de mediacion laborales estudiados y que tiene relacién con la
representatividad de las partes que ejercen los mediadores en Andalucia o lo que hemos
considerado como la afiliacion grupal de las terceras partes, donde los mediadores chilenos
son externos y no tienen ningdn vinculo de representatividad de las partes.

El cuarto capitulo da cuenta de las diferencias en la tasa de éxito de los
procedimientos de mediacién laboral en Chile y Esparia entre los afios 2002 y 2012, a la vez
que presenta un aandlisis cualitativo exploratorio acerca de los comportamientos de los
mediadores en Chile que podrian explicar en parte los mejores resultados encontrados en
Chile. La revision llevada a cabo nos ha dado las primeras luces respecto de como el tipo de
sistema podria tener una influencia en la efectividad de los procedimientos de mediacién, al
mismo tiempo que el uso de las estrategias contextuales y reflexivas por parte de los
mediadores laborales.

El quinto capitulo analiza a través estudios de campo con mediadores reales en Chile
y Espafia, ademas de un estudio experimental que reproduce las particularidades de los
sistemas, la influencia de la estrategia contextual en la efectividad de las actuaciones de las
terceras partes tanto en conflicto de intereses como de derechos. En el este estudio se
profundiza en las diferencias del funcionamiento de los dos tipos de sistemas de mediacion.
Las conclusiones de esta investigacion y quizas la principal conclusién de esta tesis es que
el tipo de mediacion (afiliacion grupal del mediador) y el tipo de conflicto (conflicto
derechos y de intereses) influyen en las estrategias de mediacion (en particular en la
intervenciones contextuales) la cual a su vez influye en la efectividad.

Estos hallazgos dan apoyo empirico a lo que han planteado diversos autores respecto
al uso de las estrategias de mediacion. Las estrategias empleadas por el mediador son
profundamente relevantes para el resultado que se obtenga (Rodriguez-Pifiero, Del Rey y
Munduate, 1993; Martinez, Munduate y Medina, 2008). Es asi como Carnevale y Pruitt
(1992) destacaban que las estrategias contextuales como son el controlar la agenda y

controlar el proceso se relaciona positivamente con el acuerdo en diferentes tipos de
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conflictos. Del mismo modo que el disefio de nuestra investigacion, autores como Esser y
Marriott (1995), han expuesto que tanto en estudios de campo como en investigacion
experimental, se ha hallado que las intervenciones contextuales promueven la consecucion
del acuerdo entre las partes. Es asi como Zartman y Touval (1985) definen este tipo de
intervenciones como pura mediacion ya que se refieren a la gestion del proceso de
mediacién, asi mismo, mas recientemente autores ha encontrado las estrategias contextuales
son efectivas tanto en conflictos de intereses como de derechos (Martinez, Munduate y
Medina, 2007).

Sabemos por la evidencia cientifica que la efectividad de las estrategias de mediacion
puede variar contingentemente segun las caracteristicas del conflicto (Carnevale y Choi,
2000), nuestros hallazgos no han encontrado diferencias en la efectividad de la mediacién en
base al tipo de conflicto, sélo que la estrategia contextual es mas efectiva tanto en conflictos
de intereses como de derechos en los dos tipos de sistemas de los dos paises que hemos
estudiado. Controlando por género, tampoco hemos encontrado diferencias.

En el sexto capitulo se ha presentado un estudio experimental donde se ha analizado
la influencia de la confianza en la mediacion sobre los mejores resultados o acuerdos en los
procedimientos de mediacién donde las terceras partes tenian una afiliacion grupal del
endogrupo y del exogrupo y gestionaban conflictos de derechos y de intereses. Los
resultados de esta investigacion corroboran, por un lado, la relacion entre el tipo de
mediacién y la confianza el cual es moderado por el tipo de conflicto, y por otro lado, la
relacion directa entre la confianza en la mediacion y los mejores acuerdos en la mediacion,
lo cual nos da a entender que aquellas terceras partes que fomentan la confianza en la
mediacién y en los mediadores son mas eficaces en el desempefio de su trabajo. Estos
hallazgos son congruentes con lo ya presentado por Kressel y Pruitt (1985) quienes ya
sefialaban que mediante las estrategias reflexivas los mediadores pueden mejorar la
aceptacion de la mediacién estableciendo confianza en el mediador y en el proceso de
mediacion, asi la confianza contribuiria a llegar a mejores acuerdos. Cuando los mediadores
utilizan las estrategias reflexivas podrian convencer de que la mediacion merece la pena para
resolver los conflictos. A pesar de que generar confianza a veces es dificil, los beneficios en
las organizaciones son indiscutibles (Kramer, 1999), nuestros resultados dan cuenta de los
beneficios para el acuerdo. Nuestros hallazgos son contradictorios con lo sefialado por
Zubek, et al. (1992), quienes encontraron en contextos diferentes al &mbito laboral que
intervenciones orientadas a establecer confianza no se encontraban relacionadas o lo hacian

negativamente con la consecucién del acuerdo.
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Pensamos que el uso de las estrategias de mediacion podrian servir de modelo
(Bandura, 1977) para mostrar a las partes que la cooperacion entre ellas, relajar el ambiente
a través del uso del humor, el generar confianza u otra conducta que se relaciona con las
estrategias de mediacion son posibles. EI comportamiento de los mediadores puede servir
como modelo para las partes, pero ademas las terceras partes pueden proporcionar un el
reforzamiento a los disputantes que manifiesten conductas que puedan ser beneficiosas para
el éxito de la mediacion.

Por otra parte, se sabe que los mediadores que realizan intervenciones neutrales
tienen més probabilidades de alcanzar resultados eficaces, ya que son generalmente mas
confiables que los mediadores sesgados hacia una de las partes en disputa, asi los
mediadores podrian facilitar la cooperacion creando confianza entre ambas partes (Kydd,
2006). Por estudios previos (presentado en el segundo capitulo), sabemos que tanto el
sistema de mediacion en Chile como en Espafia (Andalucia) promueven la neutralidad,
imparcialidad y la generacion de confianza en el proceso (Direccion del Trabajo, 2002;
Martinez, Munduate y Medina, 2008).

Como todo lo relacionado con la neutralidad y la imparcialidad siempre ha sido
considerado muy relevante en el proceso de mediacion (Jacobs, 2002; Vallejo, Guillén,
2006; Munduate y Bardn, 2007; Munduate, Butts, Medina, Martinez, 2008), consideramos
que lo que hemos expuesto en el capitulo tercero acerca del uso de estrategias reflexivas y
contextuales de los mediadores en Chile, asi como los hallazgos que presentamos en el
cuarto capitulo sobre la utilizacion de las estrategias contextuales que se refieren a la
gestion del proceso de mediacion, son de gran relevancia, ademas de tener una congruencia
con los demas estudios presentados y son congruentes con la evidencia encontrada en la
literatura, como por ejemplo, lo sefialado por Goldberg (2005) al exponer que la razon
central del éxito en la mediacion es la capacidad para desarrollar una buena relacién con las
partes a través de comportamientos como la empatia, la confianza, la neutralidad vy la
escucha activa.

Respecto de la afiliacion grupal del mediador, podemos sefialar que una tercera parte
que actlle como un agente externo a las organizaciones, en ocasiones puede ser considerado
como alguien ajeno a la organizacion, no inspirando confianza y es probable que las partes
en conflicto no le den la informacion necesaria sobre la problematica que atraviesan, sin
embargo, podria resultar al revés, dado que como no lo conocen y que es una persona ajena,
le serd méas facil que le proporcionen la informacion porque consideran que no es

“incondicional” de la direccion o con alguna de las partes. Nuestros resultados parecen no
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ser del todo concluyentes respecto a esto, es por ello que consideramos que futuras

investigaciones podrian profundizar mas a este respecto.

2. Implicaciones tedricas

La presente tesis se enmarca dentro de los estudios sobre las estrategias de mediacion
el cual explica la influencia de los mediadores sobre la efectividad de los procedimientos. El
estudio de las variables analizadas (estrategias, tipos de mediacién, tipos de conflictos,
confianza en la mediacion) y los resultados obtenidos en las investigaciones presentadas,
aportan nuevas posibilidades de investigacion dentro del marco de la mediacion de
conflictos laborales. De los resultados obtenidos ademas, podemos destacar las siguientes
implicaciones tedricas relevantes para el estudio de la mediacion laboral:

El papel que juega la afiliacion grupal de los equipos de mediacion. Aunque
podemos distinguir dos tipos de influencia en cuanto al contexto: micro-contexto
(caracteristicas de la organizacion que afectan directamente al equipo) y macro-contexto
(caracteristicas generales de la organizacion donde no es probable que el equipo se vea
afectado), se ha podido comprobar es que las particularidades del contexto en el que se
desenvuelven los equipos de trabajo, influyen en los resultados y satisfaccion (Zellmer-
Bruhn y Gibson, 2006). Existen diferencias entre ambos tipos de sistemas de mediacién
estudiados respecto a la estructura, contexto en el que se desarrollan, etc., que pueden
explicar, en parte, las diferencias en la efectividad de los respectivos equipos de
mediadores.

El papel que juegan los tipos de conflictos en la efectividad de la mediacién laboral.
La efectividad de las estrategias de mediacion puede variar contingentemente segun las
caracteristicas del conflicto (Carnevale y Choi, 2000), cada tipo de conflicto tiene ciertas
particularidades que hemos visto influyen en efectividad de la mediacion y el acuerdo
alcanzado a la vez que moderan la relacion entre la confianza en la mediacion y el tipo de
mediacion y/o modera la relacion entre la estrategia contextual y el tipo de mediacion.

El papel que juegan las estrategias de los mediadores en la efectividad de la
mediacién laboral. Tal como han sefialado Carnevale y Pruitt (1992) al destacar que las
estrategias contextuales (como son el controlar la agenda y controlar el proceso) se relaciona
positivamente con el acuerdo en diferentes tipos de conflictos, se considera que nuestro
estudio al presentar evidencia empirica de la mayor efectividad de la estrategia contextual
apoya esta idea respecto de la importancia de la estrategia contextual como intervenciones

que se centran en el proceso y se consideran como mediacion pura.
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El papel que juega la confianza en la mediacion en la efectividad y acuerdos
alcanzados en la mediacion laboral. Nuestros hallazgos dan apoyo empirico a las
contribuciones tedricas acerca del papel que juega la confianza para alcanzar mejores

acuerdos.

3. Contribuciones metodoldgicas

Se destacan tres contribuciones de los estudios presentados en relacion a la
metodologia. Por una parte, el caracter empirico de los estudios presentados; por otra parte,
la combinacion de diferentes metodologias para contrastar los resultados, y por ultimo, la

realizacion de entrevistas y analisis cualitativo.

3.1 Caracter empirico

Aunque desde ya hace muchos afios se vienen realizando estudios empiricos sobre
mediaciones reales, una de las contribuciones de nuestra tesis es el caracter empirico que no

esta basado solo en ideas, opiniones y consideraciones informales (Wall y Lynn, 1993).

3.2 Combinacion de metodologias

Cuando dos o méas métodos o fuentes de datos convergen en un resultado,
desarrollamos mayores garantias de que nuestras conclusiones no se derivan de un error
vinculado al procedimiento (Cantor, 2002; Carnevale y De Dreu, 2005)

En el andlisis los comportamientos y estrategias que influyen en la efectividad y el mejor

acuerdo hemos complementado el empleo de medidas de autoinforme con entrevistas.

3.3 Anélisis cualitativo de las entrevistas

Las aproximaciones cualitativas ofrecen nuevas perspectivas sobre una amplia
variedad de asuntos (Cantor, 2002), para complementar los analisis cuantitativos de los
comportamientos y estrategias que influyen en la efectividad y el mejor acuerdo hemos

realizado un andlisis cualitativo de las entrevistas realizadas.
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4. Implicaciones practicas

Los estudios hemos presentado brindan implicaciones practicas a dos distintos
niveles, a nivel institucional o de sistemas de mediacién, y, a nivel individual de las

personas que ejercen la mediacion.

4.1 Nivel de sistemas de mediacion
En el andlisis que hemos expuesto de los sistemas de mediacién laboral en Andalucia
y en Chile, hemos destacado su estructura, funcionamiento y las fortalezas del sistema

demas de dar algunas pistas de aspectos que podrian mejorarse.

4.2 Nivel individual

Considerando la falta de regulaciones especificas de los requisitos para ser mediador.
La mediacion laboral en Andalucia y mas especificamente en Chile, podria beneficiarse de
ciertas pautas y sistemas de calidad en la formacion de los mediadores laborales. Asi los
estudios presentados proveen algunas implicaciones practicas para los mediadores laborales
en lo que se refiere a la efectividad de las estrategias de mediacion en conflictos de derechos
y de intereses, aportando algunas orientaciones sobre qué estrategias resultan més efectivas
en ambos conflictos y en los distintos sistemas de mediacién analizados. En este sentido, se
considera de especial interés destacar las implicaciones practicas que se pueden aprovechar
de los resultados obtenidos, con el objetivo de mejorar la efectividad de la mediacién

laboral. Se plantean ciertos programas de formacion de mediadores laborales, a saber:

4.2.1 Programas de formacién para aprender a mediar y mejorar la efectividad. El disefio
de las actuaciones de mediacion se podrian beneficiar de estas formaciones. El aprendizaje
de como mediar conflictos requiere de una formacién especifica y adquisicion de ciertas
competencias que se pueden adquirir a traves de formacion.

4.2.2 Programas de formacién en habilidades sociales de los mediadores. Dado que los
mediadores interactian constantemente con las partes en conflicto y con el equipo de
mediadores, deben manejar ciertas habilidades de comunicacion efectiva, de establecimiento
y mantencion de la confianza, de feedback y de relaciones sociales, para contribuir a la
mejora de la efectividad de la mediacidn.

4.2.3 Programas de formacién en liderazgo. Los mediadores que son vistos como lideres

deben ser conscientes de que una buena gestion de los conflictos puede producir mejores
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resultados, ademas de potenciar competencias para influir en las variables motivacionales de

las partes en conflicto.

5. Limitaciones generales

Las principales limitaciones encontradas a lo largo de la realizacion de los estudios

se comentan brevemente en este apartado, a saber:

5.1 Participantes. Aunque en los dos estudios de campo realizados se han empleado
muestras diferentes, el uso de una muestra reducida en Chile puede limitar ciertos analisis;
cabe destacar que la muestra chilena representa el 56% del universo de mediadores, a pesar
de esto, es recomendable para futuros estudios emplear muestras mas amplias y mas

heterogéneas.

5.2 Medidas de cultura. Los estudios en Chile y Espafia no fueron acompafiados de medidas
de cultura, por lo cual es dificil establecer de qué manera influye la cultura en los sistemas

de mediacién y en su efectividad.

5.3 Medidas de la evaluacion. La recogida de datos han sido llevadas a cabo en su mayoria a
través de autoinformes. El uso de este tipo de medidas, plantea el problema de la varianza
del método comdn. Se ha intentado aminorar sesgo a través del uso de diferentes escalas de
respuesta. Asi mismo, se han realizado entrevistas y experimentos para fomentar la

triangulacion.

6. Futuras lineas de investigacion

Diferentes son las lineas de investigacion que se derivan de las limitaciones de los
estudios llevados a cabo, asi podemos mencionar:

Se considera de importancia que futuros estudios consideren la utilizacion de
medidas de cultura para fomentar la generalizacion de los resultados en distintos contextos

culturales, asi como las diferencias en los resultados entre estudios experimentales cara a
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cara y mediado por ordenador y la mediacion laboral real considerando los resultados a corto
y largo plazo.

Consideramos que seria interesante replicar los estudios en distintos contextos,
utilizando las distintas variables que hemos considerado. A este respecto, cabe sefialar que
nuestro equipo ya ha replicado estudios experimentales en México y Ecuador, los resultados
estan en proceso de ser integrados con otras fuentes que aln no son analizas como son
audios de mediaciones reales, entrevistas a mediadores reales, medidas de observacion en
profundidad de mediaciones reales y audios que dan cuenta del proceso de mediacion en
estudios experimentales (futuros proyectos incluyen realizar estudios experimentales en
Chile y Uruguay). Tenemos bastante material disponible, esperamos que con los anélisis que
actualmente estdn en proceso podamos realizar otros aportes teodricos, empiricos y

metodoldgicos en el ambito de la investigacion de la mediacion laboral.
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Departamento de Psicologia Social

ANEXO I. CARTA PARA LA SELECCION DE LAS UNIDADES MUESTRALES

Estimados (as):

En la Facultad de Psicologia de la Universidad de Sevilla estamos desarrollando un
proyecto de investigacion relacionado con un ESTUDIO COMPARATIVO DE
MEDIACION LABORAL ENTRE CHILE Y ESPANA, realizado por el alumno Mg. Jorge
Cea Rodriguez bajo la direccién del Dr. Francisco Medina Diaz y la Dra. Jimena Ramirez
Marin.

Consideramos fundamental el estudio de la mediacién laboral por cuanto se trata de
un procedimiento que ayuda a solucionar conflictos laborales. Se buscara estudiar los estilos
de gestion de conflictos, las competencias y estrategias de mediacion de los mediadores
laborales de los tres paises que inciden en la eficacia de la mediacion. En este sentido
nuestro estudio pretende establecer un modelo que incluya las distintas variables que
condicionan la efectividad de la mediacion de los equipos de mediacién, de tal forma que se
constituya como una referencia valida para la actuacion de los gestores en entornos
culturalmente heterogéneos y permita generar recomendaciones para mejorar el proceso de
la mediacion.

Asi pues, consideramos que su colaboracién es de suma importancia para poder
Ilevar a cabo el citado proyecto, por su adecuacion como un servicio publico descentralizado
que proporciona el servicio de mediacion laboral. Por ello, le agradeceriamos que
cumplimentase los breves cuestionarios que le adjuntamos y nos lo remita, lo antes posible.
Obviamente, toda la informacién recogida recibirda un tratamiento absolutamente
confidencial. La encuesta va dirigida a las personas que actualmente desempefian las
funciones de mediadores laborales del servicio publico. De no ser usted esa persona, le
ruego que haga llegar la misma a quien corresponda. Si existiera cualquier duda, por favor
contacte con nosotros Ilamando al teléfono 84810565 o enviando un mail a
jorgecear@gmail.com

Dado que los resultados de la investigacion pueden serle de utilidad, si lo desea, le
enviaremos una copia de los mismos una vez finalizado el trabajo.

Agradeciendo de antemano su colaboracion, le saludan atentamente,

Magister en Gestidn y Desarrollo de Recursos Humanos
Estudiante Doctorado Psicologia de los Recursos Humanos
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Departamento de Psicologia Social

ANEXO Il. CONSIDERACIONES ETICAS DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

Por medio de la presente carta se declara que el proyecto presentado por el Doctorando
Jorge Cea Rodriguez, Investigador responsable del proyecto de investigacion: “Mediacion
Laboral y Gestion de Conflictos en el Trabajo: Un estudio comparativo entre Chile y
Espafia”, tiene en cuenta la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, el Pacto de
Derechos Civiles y Politicos, el Pacto de Derechos Econdmicos Sociales y Culturales, las
leyes de cada Estado Miembro asi como los cddigos de ética generales y los

correspondientes a las distintas disciplinas de las ciencias sociales.

Como toda actividad de investigacion el presente proyecto busca cumplir con los estandares
éticos definidos de acuerdo a los parametros ya sefialados y en cuanto actividad cientifica se
enmarca en los principios de respeto a los derechos humanos y los garantiza en todos los
procedimientos, metodologias y procesos de investigacion, asi como en el manejo

divulgacion y archivo de los datos obtenidos.

La investigacion no vulnerara la dignidad de los sujetos, no constituird una amenaza bajo
ninguna circunstancia ni causara dafio emocional ni moral a los investigados, por tanto,
podemos afirmar que el estudio propuesto se ajusta a estandares cientificos y éticos propios
de la disciplina involucrada, (estdndares declarados por las asociaciones cientificas y los

colegios profesionales correspondientes).
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La eleccion de la aplicacion de las pruebas a utilizar se basan en su fuerte apoyo empirico y
en su utilizacion en diferentes contextos y culturas que permitiran realizar posibles

comparaciones entre muestras similares en Chile, México, Espafia y Uruguay.

Se da cuenta que la mayoria de las pruebas a utilizar se encuentren validadas en
Iberoamérica, para el uso en la poblacion o participantes a las que seran administradas, y
aquellas que no lo estan seran correctamente validadas por el Investigador Responsable del

proyecto.

En caso de dafios eventuales como resultado de la investigacion, serd el investigador
responsable quien asuma la responsabilidad (compensar econdmicamente, garantizar

atencion médica, etc.)

Se adjunta un modelo de consentimiento informado propuestos por los investigadores,
donde se sefiala que se garantiza el derecho a la privacidad y al anonimato de los sujetos de
investigacion, se establece y garantiza protecciones seguras de la confidencialidad de los
datos de investigacion y se define con claridad la cadena de custodia de la informacion

obtenida y las restricciones para su uso por terceros.

Doctorando Jorge Cea Rodriguez
Departamento de Psicologia Social
Universidad de Sevilla
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ANEXO I1l. CONSENTIMIENTO INFORMADO DE MEDIADORES LABORALES

Mediacion Laboral y Gestion de Conflictos en el Trabajo: Un estudio comparativo entre
Chile y Espafia

Por favor lea con detencidn el siguiente documento que le informara acerca del estudio de
Negociaciéon y Mediacién Laboral que estamos realizando. Todas las personas que deseen
participar deben haber leido el consentimiento informado, e ingresar los ultimos 4 digitos de

su DNI al comienzo del estudio.

La presente investigacion busca indagar en la gestién de conflicto con terceras partes y
variables implicadas en la mediacion y negociacion laboral en diferentes contextos
culturales (Chile y Espafa). Esta informacion puede ser de gran utilidad para que cientificos
y psicologos comprendan mejor los procesos psicosociales asociados a los procesos de

negociaciéon y mediacion en el contexto del trabajo.

1. Por medio de la presente acepto voluntariamente participar en la evaluacion de actitudes
relacionadas con la gestion de conflictos y algunas variables relacionadas que se realizara a
través de una entrevista individual, Mi participacién consistird en responder preguntas y
planteamientos acerca de estos temas. Esta tarea podria tomarme alrededor de unos 20 a 30

minutos.

2. Se me ha explicado la confidencialidad total de toda la informacién personal producto de
mi participacion. El investigador a cargo de la investigacion, sera la Gnica persona que tenga

acceso a mis datos individuales, y resguardard el almacenamiento de la informacion
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proveniente de la entrevista, creard codigos numéricos para el procesamiento de datos y la

generacion de resultados globales del estudio.

3. Le rogamos que sea lo mas sincero posible y no trate de dar una buena impresion, aunque
éste no sea el caso, el tratar de dar una buena imagen puede conducir a distorsiones en la
percepcion que los otros tienen de nosotros y por lo tanto a errores en la investigacion, para
evitar esto contamos con la existencia de métodos de deteccion de distorsion de la respuestas

durante la evaluacion.

4. Los beneficios que puedo obtener de mi participacion en el estudio, consisten en conocer
como se realiza una investigacion psicoldgica y el acceso a los resultados globales de la

investigacion. El estudio no contempla el diagnostico o la entrega de resultados individuales.

5. Los investigadores responsables han respondido todas mis dudas acerca de la
investigacién completa. Ademas, se me proporcionara una copia de este consentimiento en
caso que me surjan dudas posteriores respecto de la investigacion y se me ha ofrecido recibir

los resultados o publicaciones que deriven de este estudio.

6. Los investigadores responsables me han dado la seguridad de que no se me identificara en
las presentaciones o publicaciones que deriven de este estudio y que los datos relacionados

con mi privacidad serdn manejados con absoluta confidencialidad.

7. Se me ha informado que si participo en la primera parte del proyecto debo identificarme
con los ultimos 4 digitos de mi DNI en el estudio, para que se comparen los resultados de mi
participacion con los cuestionarios posteriores. También se me ha informado que si deseo
conocer los resultados o participar en actividades de difusion de la investigacion, puedo
indicar al final de este consentimiento, un nombre o seudénimo, un correo-electrénico, para

gue me contacten los investigadores responsables, desde el primer semestre del 2014.

Investigadores responsables:

Doctorando Jorge Cea Rodriguez
Dr. Francisco Medina Diaz
Dra. Jimena Ramirez Marin

Departamento de Psicologia Social
Universidad de Sevilla
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Departamento de Psicologia Social

ANEXO IV. CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ESTUDIOS DE
MEDIACION LABORAL
Mediacion Laboral y Gestion de Conflictos en el Trabajo: Un estudio comparativo entre
Chile y Espafia

Por favor lea con detencion el siguiente documento que le informara acerca del estudio de
Negociacion y Mediacién Laboral que estamos realizando. Todas las personas que deseen
participar deben haber leido el consentimiento informado, e ingresar los Gltimos 4 digitos de

su DNI al comienzo del estudio.

La presente investigacion busca indagar en la gestién de conflicto con terceras partes y
variables implicadas en la mediacion y negociacion laboral en diferentes contextos
culturales (Chile y Espafa). Esta informacion puede ser de gran utilidad para que cientificos
y psicologos comprendan mejor los procesos psicosociales asociados a los procesos de
negociaciéon y mediacion en el contexto del trabajo.

1. Por medio de la presente acepto voluntariamente participar en la evaluacién de actitudes
relacionadas con la gestion de conflictos y algunas variables relacionadas que se realizara a
través cuestionarios. Mi participacion consistira en responder preguntas y planteamientos
acerca de estos temas. Esta tarea podria tomarme alrededor de unos 30 a 40 minutos desde

responder a cuestionarios previos a la actividad, durante la actividad y después del proceso.

2. Se me ha explicado la confidencialidad total de toda la informacion personal producto de
mi participacion. El investigador a cargo de la investigacion, seré la Unica persona que tenga
acceso a mis datos individuales, y resguardard el almacenamiento de la informacion
proveniente de la entrevista, creard codigos numéricos para el procesamiento de datos y la

generacion de resultados globales del estudio.
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3. Le rogamos que sea lo més sincero posible y no trate de dar una buena impresion, aunque
éste no sea el caso, el tratar de dar una buena imagen puede conducir a distorsiones en la
percepcion que los otros tienen de nosotros y por lo tanto a errores en la investigacion, para
evitar esto contamos con la existencia de métodos de deteccion de distorsion de la respuestas

durante la evaluacion.

4. Los beneficios que puedo obtener de mi participacion en el estudio, consisten en conocer
cémo se realiza una investigacion psicoldgica y el acceso a los resultados globales de la

investigacion. El estudio no contempla el diagnostico o la entrega de resultados individuales.

5. Los investigadores responsables han respondido todas mis dudas acerca de la
investigacion completa. Ademas, se me proporcionard una copia de este consentimiento en
caso que me surjan dudas posteriores respecto de la investigacion y se me ha ofrecido recibir

los resultados o publicaciones que deriven de este estudio.

6. Los investigadores responsables me han dado la seguridad de que no se me identificara en
las presentaciones o publicaciones que deriven de este estudio y que los datos relacionados
con mi privacidad seran manejados con absoluta confidencialidad.

7. Se me ha informado que si participo en la primera parte del proyecto debo identificarme
con los ultimos 4 digitos de mi DNI en el estudio, para que se comparen los resultados de mi
participacion con los cuestionarios posteriores. También se me ha informado que si deseo
conocer los resultados o participar en actividades de difusion de la investigacion, puedo
indicar al final de este consentimiento, un nombre o seudénimo, un correo-electrénico, para

gue me contacten los investigadores responsables, desde el primer semestre del 2014.

Investigadores responsables:

Doctorando Jorge Cea Rodriguez
Dr. Francisco Medina Diaz
Dra. Jimena Ramirez Marin

Departamento de Psicologia Social
Universidad de Sevilla
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Departamento de Psicologia Social

ANEXO V. CUESTIONARIOS PREVIOS AL ESTUDIO MEDIACION

INSTRUCCIONES

A continuacién se presenta una bateria de cuestionarios que forman parte de una
investigacion del Grupo de Investigacién y Desarrollo de Recursos Humanos y Organizaciones
(INDRHO) de la Universidad de Sevilla.

Nuestro objetivo es describir los estilos de trabajo dentro de un estudio de comparacion
cultural donde se analizaran los patrones generales de respuesta en varios paises. Para ello nos
gustaria contar con su colaboracion.

Cada cuestionario esta compuesto por diferentes preguntas, las cuales, proponen varias
opciones de respuesta. Por favor, elija las que mas y mejor se adapte a su persona, segun su opinién
con respecto a cada uno de los temas tratados.

Por favor conteste a todas las preguntas de manera sincera y natural, para ello, lea bien las
instrucciones de cada cuestionario con detenimiento. Marque una Unica respuesta y recuerde que no

existen respuestas correctas ni incorrectas.

Sus respuestas son confidenciales, no seran conocidas por ninguna persona ajena a la
investigacion. Los resultados se emplearan sélo con fines de investigacion. En caso de cualquier

duda o comentario, puede escribir un correo a investiga.negociacion@gmail.com

iGracias por su colaboracion!

Nombre:
Edad:
Titulacion:

¢Esperas que la hostilidad del conflicto entre las partes del cual vas a participar sera?
Alta , media 0 baja
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Necesidad de Pertenencia

Para cada uno de los siguientes enunciados, por favor indique el grado de acuerdo o desacuerdo que

tiene eligiendo el nimero que corresponda en la siguiente escala:

1 2 3 4 5
Totalmente Ligeramente Ni de Ligeramente | Totalmente de
en en acuerdo ni en de acuerdo acuerdo
desacuerdo desacuerdo desacuerdo
1 2 3 4

Si otras personas no me aceptan, no dejo que eso me moleste

Trato de no hacer cosas que hagan que otras personas me
eviten 0 me rechacen

Continuamente me preocupa saber si otras personas se
interesan por mi

Necesito sentir que hay personas con quienes puedo contar en
caso de necesidad.

Quiero que otras personas me acepten

No me gusta estar solo/a

Estar alejado de mis amigos/as por largos periodos de tiempo
no me molesta.

Tengo una fuerte necesidad de pertenecer a un grupo.

Me molesta mucho cuando no me incluyen en los planes de
otras personas.

Me siento mal cuando siento que otros no me aceptan

Confianza en las instituciones

Voy a enumerar una serie de instituciones y organizaciones. Para cada una de ellas, ¢podria decirme

cuanta confianza tiene en ella?

1 2 3
Mucha Bastante No mucha
confianza confianza confianza

4

Ninguna
confianza en
absoluto

Los sindicatos

Las empresas

Gobierno

Ministerio de Justicia

Sistemas de resolucion de conflictos laborales
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Manejo del Conflicto

Indique con qué frecuencia utiliza las siguientes conductas cuando tiene un conflicto en el trabajo en
una escala del 1 (Nunca) al 5 (Siempre).

1 2 3 4 5
(Casi) Nunca | Pocas veces A veces Muchas veces | (Casi) Siempre
0-10% 25% 50% 75% 90-100%

Cuando tengo un conflicto en el trabajo, hago lo siguiente:

Pregunta N°

Cedo ante los deseos de la otra parte.

Intento encontrar una solucion que satisfaga los intereses de ambas partes lo mejor
posible

Trato de encontrar una solucion en un punto intermedio

Evito diferencias de opinién tanto como me sea posible

Examino las ideas de ambas partes para encontrar una solucién mutuamente 6ptima

Coincido con la otra parte en lo que me propone

Examino los asuntos en conflicto hasta encontrar una solucién realmente satisfactoria
para la otra parte y para mi

Hago todo lo posible por ganar

Evito la confrontacién en base a nuestras diferencias

Insisto en que los dos cedamos un poco

Lucho para obtener un buen resultado para mi

Me esfuerzo para lograr una solucion de compromiso

Trato de complacer a la otra parte en lo que me dice

Trato de evitar la confrontacién con la otra parte

Impongo mi punto de vista a la otra parte

Me adapto a las metas e intereses de la otra parte

Enfatizo la necesidad de encontrar una solucién de compromiso.

Busco mis ganancias individuales

Me identifico con los intereses y las metas conjuntas

Trato que las diferencias no ocupen un lugar predominante

Acudo a una tercera parte para resolver el conflicto

Confio en que una tercera parte ayude a resolver el conflicto

Acudo a una tercera parte para que nos de algin consejo sobre como puede ser resuelto
el conflicto.
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Toma de perspectiva y empatia

Las siguientes frases se refieren a vuestros pensamientos y sentimientos en una variedad de

situaciones. Para cada cuestion indica como te describe eligiendo la siguiente puntuacion:

1 2 3 4 5
No me Me describe | Me describe Me describe Me describe
describe bien un poco bien bastante bien muy bien

Cuando hayas elegido tu respuesta, marca con una cruz la casilla correspondiente. Lee cada frase

cuidadosamente antes de responder. Contesta honestamente.

A menudo encuentro dificil ver las cosas desde el punto de
vista de otra persona

Intento tener en cuenta cada una de las partes (opiniones) en
un conflicto antes de tomar una decision

A menudo intento comprender mejor a mis amigos
imaginandome como ven ellos las cosas (poniéndome en su
lugar)

Si estoy seguro que tengo la razén en algo no pierdo tiempo
escuchando los argumentos de los demas

Pienso que hay dos partes para cada cuestién e intento tener
en cuenta ambas partes

Cuando estoy disgustado con alguien normalmente intento
ponerme en su lugar por un momento

Antes de criticar a alguien intento imaginar cdmo me sentiria
si estuviera en su lugar

A menudo tengo sentimientos tiernos y de preocupacion hacia
la gente menos afortunada que yo.

A veces no me siento muy preocupado por otras personas
cuando tienen problemas

Cuando veo que a alguien se le toma el pelo tiendo a
protegerlo

Las desgracias de otros normalmente no me molestan mucho

Cuando veo a alguien que esta siendo tratado injustamente a
veces no siento ninguna compasion por él

A menudo estoy bastante afectado emocionalmente por cosas
que Veo que ocurren

Me describiria como una persona bastante sensible

Muchas gracias por su participacion.
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Antes de la negociacion (Juarez)

¢Esperas que la hostilidad del conflicto entre las partes del cual vas a participar sera?

Alta , media 0 baja

Indica en qué medida cada asunto en la negociacion es importante para ti. Por favor, ordena los
asuntos del primero al ultimo. Después indica que tan importantes crees que son lo asuntos para la
otra parte.

ASUNTO IMPORTANTE IMPO,RTANTE IMPORTANTE
PARA ALVAREZ PARA ENRIQUEZ PARA MI
(1= mas importante) | (1= mas importante) | (1= mas importante)

¢Qué es lo que quieren conseguir en cada asunto de negociacion? ¢Cudl es la meta de cada una de las
partes?

Si las partes no llegan a un acuerdo ¢Cual crees que es la mejor alternativa?
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¢QUE crees que piensan las partes sobre tu rol de mediador (Juarez) en esta negociacion? No hay buenas ni

malas respuestas a estas preguntas.

1 2

Muy en desacuerdo | En desacuerdo

3

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4

De acuerdo

5

Muy de acuerdo

Yo creo que confian en mi como mediador

Yo confio en las partes.

Las partes creen que yo como mediador quiero que el acuerdo final

les beneficie a ambas partes.

Las partes creen que yo como mediador desconfiaré de ellas si

hubiera una préxima negociacion.

Las partes no confiarian en mi como mediador si hubiera una

préxima negociacion.
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ANEXO VI. HOJA DE RESULTADO DE EXPERIMENTOS

Hoja de resultados de La Ceiba

Numero del grupo (el del sobre)

Nombre de quien ha actuado como C. Juarez:

Nombre de quien ha actuado como F. Alvarez:

Nombre de quien ha actuado como R Enriquez:

¢Se ha llegado a un acuerdo? Si No

¢Quién ha tomado la decision?

Enriquez
Alvarez
Juérez
ayb
a,b,yc.

¢Cual ha sido el acuerdo?

Se produciran los azulejos con las “especificaciones originales”
Se produciran los azulejos con las “especificaciones nuevas”
Combinacion de ay b.

¢Judrez (la tercera parte) ha compartido informacion del fondo de dinero que tenia la
empresa?

Si No
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ANEXO VII: EJEMPLO CUESTIONARIOS POST (Juarez)

Gracias por su participacion y su esfuerzo. Como parte de la investigacion, nos gustaria informarnos de su
experiencia como participante. Abajo hay una serie de enunciados que describen la investigacion en la que ha
participado. Por favor, indique en qué medida cada enunciado describe su experiencia en esta investigacion,
eligiendo la opcion que corresponda a su respuesta. No existen respuestas correctas ni incorrectas.

Datos descriptivos

Ultimos 5 digitos del DNI sin letra:

Percepcion de hostilidad de conflicto entre las partes: Alta , media 0 baja
El conflicto era: De intereses De violacion de derechos
El mediador era: Externo a la organizacion Interno a la organizacion

A continuacidn se presenta una serie de afirmaciones, por favor sefiale con una “X” lo que hace Ud. cree que
ocurrié en la negociacién. Conteste a los siguientes enunciados de acuerdo a la siguiente escala:

1 - Nada 2 - Poco 3-Algo 4 - Bastante 5 - Mucho

ITEMS 1 2 3 4 5

¢En qué medida el acuerdo beneficia a la organizacién en su conjunto?

¢Qué tan importante era para Enriquez cumplir con las condiciones
originales?

¢Qué tan importante era para Alvarez cumplir con las condiciones
originales?

¢Qué tan importante era para Enriquez mantener el disefio de la nueva
produccién?

¢Qué tan importante era para Alvarez mantener el disefio de la nueva
produccién?

¢En qué medida ti como mediador generaste confianza?

¢En qué medida ti como mediador resultaste cercano/a?

¢En qué medida se trataba de un conflicto de intereses?

¢En qué medida el conflicto versaba sobre una violacion de derechos?

¢En qué medida se trataba de un conflicto de intereses y de derechos a
la vez?

Eficacia de la mediacion

Lea atentamente cada afirmacién y marque con una X la alternativa que mas se acerque a su parecer. EsS
importante que no deje ningln item sin responder. No hay respuestas ni buenas ni malas, s6lo queremos
conocer su percepcion acerca de la mediacion.

Sus respuestas son andnimas, por lo que pedimos responder con total sinceridad.

1 2 3 4 5
Muy en desacuerdo | En desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo | Muy de acuerdo

1 2 3 4 5

Lograste ponerte en el lugar de las partes y anticipar sus
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necesidades e intereses ante una negociacion

Tendiste a involucrarte emocionalmente en la negociacion
perjudicando futuros acuerdos

Lograste un profundo conocimiento de los conflictos

Fuiste imparcial durante el proceso de la mediacién

La mediacién redujo el temor a que se pueda repetir el suceso

El proceso de mediacion por el cual han pasado las partes no me
parecié eficaz

La mediacién permitio a las partes superar el impacto que tuvo el
conflicto

La mediacion permitié a las partes comprender los motivos de la
otra persona implicada en el proceso

Creo que las partes me percibieron como eficaz para ayudar a
solucionar el (los conflictos).

Las partes se sintieron satisfechas con los acuerdos alcanzados.

El desarrollo de la mediacidn tuvo inconvenientes.

Mi intervencion como mediador me parecié efectiva en todo el
proceso

Las partes se sintieron satisfechas con la mediacion.

Las partes consideraron que los acuerdos alcanzados son injustos

Las partes desearon cumplir y mantener los acuerdos alcanzados

Las partes consideraron que la mediacion les ha ayudado a
mejorar las relaciones con la otra parte.

Las partes percibieron que la mediacion ha sido eficaz

¢Clmo evalla usted la confiabilidad del proceso de la mediacion?

¢Cuél es la valoracién global que tienes de tu intervencion como mediador? ;En qué medida generaste

confianza? ;En qué medida te involucraste emocionalmente?

¢Qué habilidades y técnicas del mediador crees que contribuyen a alcanzar y cumplir los acuerdos, que las

partes se sientan satisfechas?

Estrategias de mediacion

A continuacién se presenta una serie de afirmaciones, por favor sefiale con una “X” lo que hace Ud. cree que
hizo el mediador a la hora de gestionar el conflicto. Conteste a los siguientes enunciados de acuerdo a la

siguiente escala:

1 - Nada 2 - Poco 3-Algo 4 - Bastante

5 - Mucho
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Mantuviste negociaciones centradas en los temas
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Desarrollaste una buena relacion con las partes

Trataste de ganarse la confianza

Favoreciste que se entregue informacion delante de mi

Intentaste de mover una o0 ambas partes fuera de una posicion
comprometida

Ayudaste a crear un marco para las negociaciones

Ayudaste a establecer prioridades entre los temas

Realizaste examen de los intereses de todas las partes afectadas por el
conflicto

Intentaste desarrollar la confianza entre las partes en disputa

Hiciste sugerencias de fondo para alcanzar el acuerdo

Ayudaste a una 0 mas partes salvar el prestigio

Sugeriste que los ayudaste a evitar la aparicion de la derrota en un tema

Discutiste los "costos™ del continuo desacuerdo

Formulaste objetivos claros antes o durante la mediacion

Usaste el humor para aligerar la atmdsfera

Controlaste el tiempo o el ritmo de las negociaciones

Intentaste de resolver las cuestiones simples primero

Intentaste "simplificar" la agenda mediante la eliminacion de la
combinacion de temas

Mantuviste a las partes a la mesa de negociacion

Trataste de cambiar sus expectativas

Intentaste de hablar su lenguaje

Expresaste satisfaccion por el progreso en las negociaciones

Presionaste con fuerza para alcanzar el acuerdo

Controlaste la expresion de la hostilidad

Sugeriste una solucién particular

Mantuviste las reuniones privadas centradas en los temas de conflicto

Permitiste que las partes iniciaran y mantuvieran el impulso

Sugeriste compensaciones entre los temas

Argumentaste el caso a la otra parte

Discutiste las posiciones de las partes

Les aseguraste que la otra parte estaba siendo honesta

Ordenaste la agenda para tratar los temas generales primero y los
especificos después

Les dijiste que el siguiente paso de estancamiento no era mejor

Usaste mucho tiempo para facilitar el acuerdo
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Tomaste la responsabilidad de sus concesiones

Expresaste mi disgusto por el progreso en las negociaciones

Estrategia de negociacion (Piense en lo que hicieron las partes en conflicto).

¢En qué medida esta Ud. de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones?

1 2 3 4 5
Muy en desacuerdo | En desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo | Muy de acuerdo
Durante la negociacién 1 2 3 4

No preguntaron a la otra parte cuales eran sus prioridades.

Discutieron los intereses comunes.

Compartieron informacién respecto a sus prioridades.

Preguntaron por las necesidades de la otra parte.

Al final, entendieron lo que era lo mas importante para la otra parte.

Hicieron preguntas para asegurarse de que la otra parte entendia.

No preguntaron acerca de las motivaciones basicas de la otra parte.

Al final, quisieron compartir lo que era mas importante para él/ella.

Satisfaccion

¢En qué medida estd Ud. de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones? Piense en lo que

hicieron las partes en conflicto.

1 2 3 4 5
Muy en desacuerdo | En desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo | Muy de acuerdo
ITEMS 1 2 3 4

Me siento satisfecho con el resultado de la negociacion.

Me siento satisfecho con la relacion que establecieron las partes como
resultado de esta negociacion.

El resultado de la negociacion fue injusto para las partes

Las partes estan satisfechas de poder contar con la otra en el futuro.

A las partes les preocupa que haya problemas para trabajar con la otra parte
en el futuro.

Las partes sienten que “perdieron” en esta negociacion.

Las partes sienten que “perdieron” prestigio en esta negociacion.

Esta negociacion hizo que se sintieran mas competentes como
negociadores.

Esta negociacion impacté de forma positiva la imagen que tienen las partes
de si mismos.

Las partes son optimistas respecto al éxito de la relacion que negociaron.
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La negociacién construyé una buena base para una relacién a futuro entre
las partes.

Confianza Post

Ahora que ha terminado la negociacion, ¢En qué medida esta Ud. de acuerdo o en desacuerdo con las

siguientes declaraciones?

1 2 3 4 5
Muy en desacuerdo | En desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo | De acuerdo | Muy de acuerdo
ITEMS 1 2 3 4

Ahora las partes confian mas en mi que al principio.

Las partes confian mas en mi como mediador ahora que al principio.

Desconfio mas ahora de las otras partes que al principio.

Las otras partes desconfian mas de mi ahora que al principio.

Las partes y yo nos vemos a menudo.

Las partes y yo estamos al dia en lo que nos sucede.

Las partes y yo nos conocemos bien.

Justicia organizacional

Las siguientes preguntas se refieren a las reglas y procedimientos de toma de decisiones que Ud. cree que son
utilizados por la empresa “La Ceiba” para alcanzar sus objetivos. Para responderlas utilice la siguiente
escala:

1. 2. 3. 4, 5.
Nunca Raramente Algunas veces La mayoria de las Siempre
veces

Hasta que punto...

¢Ud. pudo expresar sus puntos de vista y sentimientos durante la aplicacion de las
reglas y procedimientos de toma de decisién?

¢Ud. tuvo influencia sobre los logros obtenidos por la aplicacidn de las reglas y
procedimientos empleados?

¢Las reglas y procedimientos de toma de decisidon no fueron sesgados en la
mediacion?

¢Las reglas y procedimientos aplicados se basaron en informaciones correctas?

¢Ud. pudo asociar los resultados obtenidos a la aplicacion de reglas y
procedimientos de toma de decisién?

¢Las reglas y procedimientos de decisidn que se aplicaron en la mediacion se
fundamentan en valores éticos y morales?

¢Las reglas y procedimientos de toma de decisién fueron aplicados de manera

consistente?

Los siguientes items se refieren a los resultados de su trabajo (salario, premios, promociones, etc.)

Hasta que punto...

¢Los resultados alcanzados por Ud. reflejan el esfuerzo que pone en su trabajo?

¢Los resultados alcanzados por Ud. reflejan la verdadera importancia del trabajo que
Ud. hace?

¢Los resultados alcanzados por Ud. reflejan la contribucion que Ud. le hace a la

228



Mediation and Conflict Management in the Workplace: A Comparative Study between Chile and Spain

229

empresa?

¢Los resultados alcanzados por Ud. justifican su desempefio?

Hasta que punto Ud trat6 a las partes

¢Los tratd con cortesia?

¢Los tratd con dignidad?

¢;Los traté con respeto?

¢EVitd hacer comentarios inadecuados sobre Ud.?

Los siguientes items se refieren a la persona responsable de llevar a cabo los procedimientos (su supervisor,

persona responsable del sector, etc.)
Hasta que punto las partes...

¢Fueron francos cuando se comunicaron con Ud.?

¢Le explicaron con claridad los procedimientos adoptados para tomar decisiones?

¢Le proporcionaron explicaciones razonables sobre los procedimientos adoptados

para la toma de decisiones?

¢Se comunicaron con Ud. en los momentos oportunos?

¢Le da la impresion que adaptaron la comunicacion a las necesidades especificas de

cada uno?

Pertenencia

Las siguientes preguntas se refieren al sentido de pertenencia y compromiso que Ud. cree que siente el
personaje de la empresa “La Ceiba” que Ud. ha desempefiado en la negociacion. Para responderlas utilice

la siguiente escala:

1 2 3
Muy en desacuerdo | En desacuerdo | Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4
De acuerdo

5
Muy de acuerdo

Me gustaria pasar el resto de mi carrera profesional en la empresa “La Ceiba”

Me gusta hablar sobre “La Ceiba” con gente que no pertenece a ella

Realmente siento los problemas de la “La Ceiba” como mios

Creo que podria llegar facilmente a sentirme apegado a otra organizacién como
lo estoy a “La Ceiba”.

No me siento “como parte de la familia” en “La Ceiba”.

No me siento “emocionalmente apegado” a “La Ceiba”

“La Ceiba” tiene buena parte de significado personal para mi

No tengo un fuerte sentimiento de pertenencia a la “La Ceiba”

Las cosas iban mejor en los dias en los que una persona permanecia en una
misma organizacion la mayor parte de su carrera

Muchas gracias por su participacion
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APPENDIX VIII. INSTRUCTIONS IN ALL FOUR EXPERIMENT CONDITIONS

Situation in an organizational context

In the following stage of this exercise we propose a hypothetical situation that occurs within

an organization. Then ask you to answer some questions about how a character (You) would
face this situation and why
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ANEXO IX. EJEMPLOS DE SITUACIONES EXPERIMENTALES

La Ceiba

Papel para C.T. Juarez, Mediador Externo

]D]is]pute
R esolution
R esearch

Center

N/
g

Por Anne L. Lytle y Catherine H. Tinsley, basado en “El Proyecto
Amanda”, desarrollado por Jeanne Brett y Rekha Karambayya

Versién en espafiol por Jimena Ramirez y Jorge Cea, Universidad de Sevilla.

© 2012 Exter-Der. R1

“La Ceiba” es una empresa industrial que tiene su
base en, Espafia y se especializa en la produccion en
gran escala de materiales de decoracion de
ceramica artistica, tales como azulejos hechos a pedido,
esculturas y vasijas. Recientemente, “La Ceiba” firmé
un contrato para producir todos los azulejos de
ceramica para el suelo, paredes y techo que se
requieren para la expansién de la conocida cadena
hotelera internacional "Paraiso" en diez nuevas
ubicaciones en Espafia. “Paraiso” es famosa por sus
bellos vestibulos y habitaciones, tradicionalmente
decorados con azulejos. “La Ceiba” esta entusiasmada
por esta gran oportunidad para mostrar el trabajo de
sus diestros artistas.

En el informe que usted ha recibido consta que ha
habido una serie de incidentes entre F. Alvarez yR.
Enriquez. Una noche, después de trabajar hasta tarde
tratando de completar una de las etapas del grabado
de los azulejos F. Alvarez fue informado de que la
profundidad de los grabados podria no ajustarse a la
estipulada por “Paraiso”. En una reunion entre F.
Alvarez y R. Enriquez, F. Alvarez argument6 que no
tenia conocimiento de tal cambio y le echo Ila
culpa a R. Enriquez. R. Enriquez le mostré a F.
Alvarez un memorandum de hacia seis meses llamando
la atencion sobre los cambios en profundidad
requeridos por “Paraiso”. F. Alvarez estaba en la lista
de circulacion de ese memorandum.

Presidente de "La
Ceiba"

F. Alvarez

Director de Diseno

Director Comercial

R. Enriquez

En el “Proyecto Paraiso” trabajan R. Enriquez, Director
Comercial del proyecto, F. Alvarez, Director de
Disefio del proyecto. R. Enriquez es responsable
comercial del Proyecto “Paraiso”. F. Alvarez es el
especialista en disefio artistico, y R. Enriquez tiene
experiencia en las relaciones comerciales.. El

organigrama de esta organizacion muestra que R.
Enriquez y F. Alvarez estan al mismo nivel jerarquico.

Usted es C. Juarez “Mediador Externo” Usted pertenece
al Sistema de Resolucién de Conflictos del Gobierno
Local”. Su responsabilidad es mediar externamente
conflictos laborales que ocurren en las distintas
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empresas de la ciudad y en “La Ceiba” le han pedido
una intervencion.

Se ha violado uno de los derechos del puesto de
Enriquez quien tiene el control total de los acuerdos
que establece “La Ceiba” con otras empresas a quienes
les vende los productos. Se ha violado uno de los
derechos del puesto de Alvarez quien tiene el control
total de la creacion artistica de los azulejos. Ud ha
recibido un fax donde se hace constar dicha situacion.

En el informe que usted ha recibido consta que hace
unas cinco semanas, R. Enriquez comenzé a
preocuparse de que el equipo de F. Alvarez estuviera
seriamente retrasado. F. Alvarez no le daba a R.
Enriquez ningln tipo de informe sobre los progresos
realizados por su equipo y dijo que si el equipo se
retrasaba, R. Enriquez seria el primero en saberlo. R.
Enriquez comentd: "Cada vez que trato de averiguar
en qué estado se halla el proyecto, F. Alvarez se
enfada conmigo. No me fio de F. Alvarez.

Cuando estaba preparando la inspeccion final requerida
por ‘“Paraiso”, R. Enriquez descubrié que el disefio
de color de F. Alvarez diferia del estipulado.

Cuando R. Enriquez indic6 esto, F. Alvarez dijo que
ese cambio especifico en la combinacion de colores
haria que los azulejos parecieran nuevos por un periodo
de tiempo mas largo, puesto que disimulaba Ila
suciedad, las mellas y los arafiazos. R. Enriquez ordené
a F. Alvarez cambiar los azulejos porque la
discrepancia no seria aceptada por ‘Paraiso”. F.
Alvarez se enfadd e hizo algunos comentarios
desagradables sobre la habilidad de R. Enriquez para
juzgar el talento artistico de F. Alvarez, concluyendo:

iNo voy a dejar que cualquiera inspeccione mis
azulejos! He estado trabajando con estos materiales
mucho tiempo y soy el Unico que puede decir si los
azulejos son buenos o no. jUsted me ha hecho la
vida imposible desde el principio! No ha sido
honesto conmigo. Tengo derecho a saber qué es lo
que pasa aqui. R. Enriquez, Usted nos ha tratado a
mi y a mi equipo como obreros desde que llegd.
Nunca me ha ayudado, me ha dejado solo con el
trabajo. jNo sé qué mas esperar! Por lo que a mi
respecta esto se acabd. jMe voy!

La empresa le ha solicitado a usted mediante el
Sistema de Resolucién de Conflictos que interviniera
enel incidente. Entonces Usted llamé a F. Alvarez
y a R. Enriquez para que se reunieran ustedes tres.

Usted espera que la amenaza implicita de F. Alvarez
de dejar el proyecto fuera solamente un enfado
momentaneo. F. Alvarez es un artista y disefiador
muy cualificado y puede conseguir otro trabajo
facilmente. Por otra parte, F. Alvarez es muy
profesional y no es probable que abandone un
proyecto sin completarlo.

Hoy es lunes por la tarde. El “Proyecto Paraiso”
debe entregarse el proximo lunes por la mafiana.

El contrato contiene una penalizacion de €2.000 por
cada dia de entrega tardia. Cualquier retraso afectara de
forma significativa al beneficio de este proyecto y las
carreras de los Directores Comercial y de Disefio.

No hay tiempo para presentar un propuesta de
aceptaciéon de los nuevos colores a la divisién de
desarrollo de “Paraiso”, que es una empresa grande y
burocrética, lenta en la toma de decisiones.
Conseguir la aprobacion necesaria llevaria un
minimo de 10 dias. Usted actuard como mediador
externo a la organizacion. Usted no sabe cuanto tiempo
les llevaria a F. Alvarez y a su equipo de artistas efectuar
los cambios de colores requeridos para ajustarse a lo
originalmente estipulado.

Se sabe que se requeriria que los azulejos fuesen
pulidos y repintados.

Los Directores Comercial y de Disefio podrian pedir a
la central que les enviasen més artistas para ayudar a
efectuar los cambios de colores. La empresa cuenta
con unos €30.000 en unos fondos de emergencia
dentro del presupuesto del proyecto para una
eventualidad asi, aunque ellos s6lo los usaran si
resulta absolutamente necesario. Tal peticion, por
supuesto, alertard& a sus superiores de que existen
problemas con el “Proyecto Paraiso”. La empresa
preferiria resolver este problema relativo a las
caracteristicas del disefio de color sin involucrar a mas
personal.

Su meta en este conflicto de derechos es ayudar a
resolver la disputa entre F. Alvarez y R. Enriquez sobre
qué hacer con respecto a la discrepancia entre el disefio
de color y lo  estipulado por ‘“Paraiso”.
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La Ceiba }Dlis]putue
Papel para C. Judrez, Mediador Externo Reesolution
R esearch

Center

Por Anne L. Lytle y Catherine H. Tinsley, basado en “El Proyecto Amanda”, desarrollado por Q

Jeanne Brett y Rekha Karambayya

Versién en espafiol por Jimena Ramirez y Jorge Cea, Universidad de Sevilla.
© 2012 Exter-Inter. R1

“La Ceiba” es una empresa industrial que tiene su
base en, Espafia y se especializa en la produccién en
gran escala de  materiales de decoracion de
ceramica artistica, tales como azulejos hechos a pedido,
esculturas y vasijas. Recientemente, “La Ceiba” firmd
un contrato para producir todos los azulejos de ceramica
para el suelo, paredes y techo que se requieren para la
expansion de la conocida cadena hotelera
internacional "Paraiso" en diez nuevas ubicaciones
en Espafia. “Paraiso” es famosa por sus bellos vestibulos
y habitaciones, tradicionalmente decorados con azulejos.
“La Ceiba” estd entusiasmada por esta gran oportunidad
para mostrar el trabajo de sus diestros artistas.

En el informe que usted ha recibido consta que ha habido
una serie de incidentes entre F. Alvarez y R. Enriquez.
Una noche, después de trabajar hasta tarde tratando de
completar una de las etapas del grabado de los azulejos F.
Alvarez fue informado de que la profundidad de los
grabados podria no ajustarse a la estipulada por “Paraiso”.
En una reunion entre F. Alvarez y R. Enriquez, F. Alvarez
argumento que no tenia conocimiento de tal cambio y le
echd la culpa a R. Enriquez. R. Enriquez le mostré a F.
Alvarez un memorandum de hacia seis meses llamando la
atencion sobre los cambios en profundidad requeridos por
“Paraiso”. F. Alvarez estaba en la lista de circulacion de ese
memorandum.

Presidente de "La
Ceiba"

F. Alvarez

Director de Disefio

R. Enriquez

Director Comercial

En el “Proyecto Paraiso” trabajan R. Enriquez, Director
Comercial del proyecto, F. Alvarez, Director de
Disefio del proyecto. R. Enriquez es responsable
comercial del Proyecto “Paraiso”. F. Alvarez es el
especialista en disefio artistico, y R. Enriquez tiene
experiencia en las relaciones comerciales.. El
organigrama de esta organizacion muestra que R.
Enriquez y F. Alvarez estan al mismo nivel jerarquico.
Usted es C. Juarez “Mediador Externo” Usted
pertenece al Sistema de Resolucion de Conflictos del
Gobierno Local”. Su responsabilidad es mediar
externamente conflictos laborales que ocurren en las
distintas empresas de la ciudad y en “La Ceiba” le han
pedido una intervencion

En el informe que usted ha recibido consta que hace
unas cinco semanas, R. Enriquez comenz6 a
preocuparse de que el equipo de F. Alvarez estuviera
seriamente retrasado. F. Alvarez no le daba a R.
Enriquez ningun tipo de informe sobre los progresos

realizados por su equipo y dijo que si el equipo se
retrasaba, R. Enriquez seria el primero en saberlo. R.
Enriquez comentd : "Cada vez que trato de averiguar
en qué estado se halla el proyecto, F. Alvarez se
enfada conmigo. No me fio de F. Alvarez.

Cuando estaba preparando la inspeccion final requerida
por “Paraiso”, R.Enriquez descubrié que el disefio de
color de F. Alvarez diferia del estipulado.

Cuando R. Enriquez indico esto, F. Alvarez dijo que ese
cambio especifico en la combinacion de colores haria
que los azulejos parecieran nuevos por un periodo de
tiempo mas largo, puesto que disimulaba la suciedad, las
mellas y los arafiazos. R. Enriquez ordené a F. Alvarez
cambiar los azulejos porque la discrepancia no seria
aceptada por “Paraiso”. F. Alvarez se enfadd e hizo
algunos comentarios desagradables sobre la habilidad
de R. Enriquez para juzgar el talento artistico de F.
Alvarez, concluyendo:



Mediation and Conflict Management in the Workplace: A Comparative Study between Chile and Spain

iNo voy a dejar que cualquiera inspeccione mis
azulejos! He estado trabajando con estos materiales
mucho tiempo y soy el Unico que puede decir si los
azulejos son buenos o no. jUsted me ha hecho la
vida imposible desde el principio! No ha sido
honesto conmigo. Tengo derecho a saber qué es lo
que pasa aqui. R. Enriquez, Usted nos ha tratado a
mi y a mi equipo como obreros desde que llego.
Nunca me ha ayudado, me ha dejado solo con el
trabajo. jNo sé qué mas esperar! Por lo que a mi
respecta esto se acabd. jMe voy!

La empresa le ha solicitado a usted mediante el
Sistema de Resolucion de Conflictos que interviniera
enel incidente. Entonces Usted llamé a F. Alvarez
y a R. Enriquez para que se reunieran ustedes tres.

Usted espera que la amenaza implicita de F. Alvarez
de dejar el proyecto fuera solamente un enfado
momentaneo. F. Alvarez es un artista y disefiador
muy cualificado y puede conseguir otro trabajo
facilmente. Por otra parte, F. Alvarez es muy
profesional y no es probable que abandone un
proyecto sin completarlo.

Hoy es lunes por la tarde. El “Proyecto Paraiso”
debe entregarse el proximo lunes por la mafiana.
El contrato contiene una penalizacion de €2.000 por
cada dia de entrega tardia. Cualquier retraso afectara
de forma significativa al beneficio de este proyecto y
las carreras de los Directores Comercial y de Disefio.

No hay tiempo para presentar un propuesta de
aceptacion de los nuevos colores a la divisién de
desarrollo de “Paraiso”, que es una empresa grande y
burocratica, lenta en la toma de decisiones.
Conseguir la aprobacién necesaria llevaria un
minimo de 10 dias. Usted actuara como mediador
externo a la organizacion. Usted no sabe cuanto tiempo
les llevaria a F. Alvarez y a su equipo de artistas
efectuar los cambios de colores requeridos para
ajustarse a lo originalmente estipulado.

Se sabe que se requeriria que los azulejos fuesen
pulidos y repintados.

Los Directores Comercial y de Disefio podrian pedir a
la central que les enviasen mas artistas para ayudar a
efectuar los cambios de colores. La empresa cuenta
con unos €30.000 en unos fondos de emergencia
dentro del presupuesto del proyecto para una
eventualidad asi, aunque ellos s6lo los usaran si
resulta absolutamente necesario. Tal peticion, por
supuesto, alertara a sus superiores de que existen
problemas con el “Proyecto Paraiso”. La empresa
preferiria resolver este problema relativo a las
caracteristicas del disefio de color sin involucrar a mas
personal.

Su meta en este conflicto de intereses es ayudar a
resolver la disputa entre F. Alvarez y R. Enriquez sobre
qué hacer con respecto a la discrepancia entre el disefio
de color y lo estipulado por ‘“Paraiso”.
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Dis]pu te

La Ceiba

Papel para C. Judrez, Mediador Interno

R esolution
R esearch

Center

Por Anne L. Lytle y Catherine H. Tinsley, basado en “El Proyecto Amanda”, desarrollado por

Jeanne Brett y Rekha Karambayya

Version en espaiiol por Jimena Ramirez y Jorge Cea, Universidad de Sevilla.
© 2012 Inter-Der. R1

“La Ceiba” es una empresa industrial que tiene su
base en, Espafia y se especializa en la produccién en
gran escala de materiales de decoracion de
ceramica artistica, tales como azulejos hechos a pedido,
esculturas y vasijas. Recientemente, “La Ceiba” firmd
un contrato para producir todos los azulejos de ceramica
para el suelo, paredes y techo que se requieren para la
expansion de la conocida cadena hotelera
internacional "Paraiso™ en diez nuevas ubicaciones
en Espafia. “Paraiso” es famosa por sus bellos vestibulos
y habitaciones, tradicionalmente decorados con azulejos.
“La Ceiba” esta entusiasmada por esta gran oportunidad
para mostrar el trabajo de sus diestros artistas.

En el informe que usted ha recibido consta que ha habido
una serie de incidentes entre F. Alvarez y R. Enriquez.
Una noche, después de trabajar hasta tarde tratando de
completar una de las etapas del grabado de los azulejos F.
Alvarez fue informado de que la profundidad de los
grabados podria no ajustarse a la estipulada por “Paraiso”.
En una reunion entre F. Alvarez y R. Enriquez, F. Alvarez
argumentd que no tenia conocimiento de tal cambio y le
echd la culpa a R. Enriquez. R. Enriquez le mostrd a F.
Alvarez un memorandum de hacia seis meses llamando la
atencién sobre los cambios en profundidad requeridos por
“Paraiso”. F. Alvarez estaba en la lista de circulacion de ese
memorandum.

Presidente de "La
Ceiba"

F. Alvarez

Director de Diseno

C. Judrez

Director de
Mantenimiento

R. Enriquez

Director Comercial

Usted es el Director de Mantenimiento y mediador
interno de La Ceiba. Su responsabilidad es coordinar
todos los aspectos del mantenimiento de las maquinas.
Con Usted trabajan R. Enriquez, Director Comercial
del proyecto, F. Alvarez, Director de Disefio del

proyecto. R. Enriquez es responsable comercial del
Proyecto “Paraiso”. F. Alvarez es el especialista en
disefio artistico, y R. Enriquez tiene experiencia en las
relaciones comerciales.. El organigrama de esta
organizacion muestra que Usted, R. Enriquez y F.
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Alvarez estan al mismo nivel jerarquico.

En el informe que usted ha recibido consta que hace
unas cinco semanas, R. Enriquez comenz6 a
preocuparse de que el equipo de F. Alvarez estuviera
seriamente retrasado. F. Alvarez no le daba a R.
Enriquez ningun tipo de informe sobre los progresos
realizados por su equipo y dijo que si el equipo se
retrasaba, R. Enriquez seria el primero en saberlo. R.
Enriquez comento: "Cada vez que trato de averiguar
en qué estado se halla el proyecto, F. Alvarez se
enfada conmigo. No me fio de F. Alvarez.

Cuando estaba preparando la inspecci6n final requerida
por “Paraiso”, R. Enriquez descubrio que el disefio
de color de F. Alvarez diferia del estipulado.

Cuando R. Enriquez indico esto, F. Alvarez dijo que
ese cambio especifico en la combinacién de colores
haria que los azulejos parecieran nuevos por un periodo
de tiempo mas largo, puesto que disimulaba la
suciedad, las mellas y los arafiazos. R. Enriquez orden6
a F. Alvarez cambiar los azulejos porque la
discrepancia no seria aceptada por “Paraiso”. F.
Alvarez se enfadd e hizo algunos comentarios
desagradables sobre la habilidad de R. Enriquez para
juzgar el talento artistico de F. Alvarez, concluyendo:

iNo voy a dejar que cualquiera inspeccione mis
azulejos! He estado trabajando con estos materiales
mucho tiempo y soy el Gnico que puede decir si los
azulejos son buenos o no. jUsted me ha hecho la
vida imposible desde el principio! No ha sido
honesto conmigo. Tengo derecho a saber qué es lo
que pasa aqui. R. Enriquez, Usted nos ha tratado a
mi y a mi equipo como obreros desde que llego.
Nunca me ha ayudado, me ha dejado solo con el
trabajo. jNo sé qué méas esperar! Por lo que a mi
respecta esto se acabd. jMe voy!

La empresa le ha solicitado a usted como mediador
interno de la empresa que interviniera en el incidente.
Entonces Usted llamo a F. Alvarez y a R. Enriquez
para que se reunieran ustedes tres.

Usted espera que la amenaza implicita de F. Alvarez
de dejar el proyecto fuera solamente un enfado
momentaneo. F. Alvarez es un artista y disefiador
muy cualificado y puede conseguir otro trabajo
facilmente. Por otra parte, F. Alvarez es muy
profesional y no es probable que abandone un
proyecto sin completarlo.

Se ha violado uno de los derechos del puesto de
Enriquez quien tiene el control total de los acuerdos
que establece “La Ceiba” con otras empresas a quienes
les vende los productos. Se ha violado uno de los
derechos del puesto de Alvarez quien tiene el control
total de la creacién artistica de los azulejos. Ud ha
recibido un fax donde se hace constar dicha situacion.

Hoy es lunes por la tarde. El “Proyecto Paraiso”
debe entregarse el proximo lunes por la mafiana.
El contrato contiene una penalizacion de €2.000 por
cada dia de entrega tardia. Cualquier retraso afectara de
forma significativa al beneficio de este proyecto, su
carrera y la de los Directores Comercial y de Disefio.

No hay tiempo para presentar un propuesta de
aceptacion de los nuevos colores a la division de
desarrollo de “Paraiso”, que es una empresa grande y
burocratica, lenta en la toma de decisiones.
Conseguir la aprobacién necesaria llevaria un
minimo de 10 dias. Usted actuard como mediador
interno a la organizacion. Usted no sabe cuanto tiempo
les llevaria a F. Alvarez y a su equipo de artistas efectuar
los cambios de colores requeridos para ajustarse a lo
originalmente estipulado.

Se sabe que se requeriria que los azulejos fuesen
pulidos y repintados.

Los Directores Comercial y de Disefio podrian pedir a
la central que les enviasen mas artistas para ayudar a
efectuar los cambios de colores. La empresa cuenta
con unos €30.000 en unos fondos de emergencia
dentro del presupuesto del proyecto para una
eventualidad asi, aunque ellos s6lo los usaran si
resulta absolutamente necesario. Tal peticién, por
supuesto, alertara a sus superiores de que existen
problemas con el “Proyecto Paraiso”. La empresa
preferiria resolver este problema relativo a las
caracteristicas del disefio de color sin involucrar a més
personal.

Su meta en este conflicto de derechos es ayudar a
resolver la disputa entre F. Alvarez y R. Enriquez sobre
qué hacer con respecto a la discrepancia entre el disefio
de color y lo  estipulado por “Paraiso”.
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La Ceiba

Papel para C. Judrez, Mediador Interno

Por Anne L. Lytle y Catherine H. Tinsley, basado en “El Proyecto Amanda”, desarrollado por

Jeanne Brett y Rekha Karambayya

Versién en espafiol por Jimena Ramirez y Jorge Cea, Universidad de Sevilla.

© 2012 Inter-Inter. R1
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“La Ceiba” es una empresa industrial que tiene su
base en, Espafia y se especializa en la produccién en
gran escala de  materiales de decoracion de
ceramica artistica, tales como azulejos hechos a pedido,
esculturas y vasijas. Recientemente, “La Ceiba” firmd
un contrato para producir todos los azulejos de ceramica
para el suelo, paredes y techo que se requieren para la
expansion de la conocida cadena hotelera
internacional "Paraiso" en diez nuevas ubicaciones
en Espafia. “Paraiso” es famosa por sus bellos vestibulos
y habitaciones, tradicionalmente decorados con azulejos.
“La Ceiba” estd entusiasmada por esta gran oportunidad
para mostrar el trabajo de sus diestros artistas.

En el informe que usted ha recibido consta que ha habido
una serie de incidentes entre F. Alvarez y R. Enriquez.
Una noche, después de trabajar hasta tarde tratando de
completar una de las etapas del grabado de los azulejos F.
Alvarez fue informado de que la profundidad de los
grabados podria no ajustarse a la estipulada por “Paraiso”.
En una reunion entre F. Alvarez y R. Enriquez, F. Alvarez
argumento que no tenia conocimiento de tal cambio y le
echd la culpa a R. Enriquez. R. Enriquez le mostré a F.
Alvarez un memorandum de hacia seis meses llamando la
atencion sobre los cambios en profundidad requeridos por
“Paraiso”. F. Alvarez estaba en la lista de circulacion de ese
memorandum.

Presidente de "La
Ceiba"

F. Alvarez

Director de Diseno

C. Juarez

Director de
Mantenimiento

R. Enriquez

Director Comercial
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Usted es el Director de Mantenimiento y Mediador
Interno de La Ceiba. Su responsabilidad es coordinar
todos los aspectos del mantenimiento de las maquinas.
Con Usted trabajan trabajan R. Enriquez, Director
Comercial del proyecto, F. Alvarez, Director de
Disefio del proyecto. R. Enriquez es responsable
comercial del Proyecto “Paraiso”. F. Alvarez es el
especialista en disefio artistico, y R. Enriquez tiene
experiencia en las relaciones comerciales.. El
organigrama de esta organizacidn muestra que Usted,
R. Enriquez y F. Alvarez estan al mismo nivel
jerarquico.

En el informe que usted ha recibido consta que hace
unas cinco semanas, R. Enriquez comenz6 a
preocuparse de que el equipo de F. Alvarez estuviera
seriamente retrasado. F. Alvarez no le daba a R.
Enriquez ningun tipo de informe sobre los progresos
realizados por su equipo y dijo que si el equipo se
retrasaba, R. Enriquez seria el primero en saberlo. R.
Enriquez comento: "Cada vez que trato de averiguar
en qué estado se halla el proyecto, F. Alvarez se
enfada conmigo. No me fio de F. Alvarez.

Cuando estaba preparando la inspeccion final requerida
por “Paraiso”, R. Enriquez descubrié que el disefio
de color de F. Alvarez diferia del estipulado.

Cuando R. Enriquez indico esto, F. Alvarez dijo que
ese cambio especifico en la combinacion de colores
haria que los azulejos parecieran nuevos por un periodo
de tiempo mas largo, puesto que disimulaba Ila
suciedad, las mellas y los arafiazos. R. Enriquez orden6
a F. Alvarez cambiar los azulejos porque la
discrepancia no seria aceptada por “Paraiso”. F.
Alvarez se enfadd e hizo algunos comentarios
desagradables sobre la habilidad de R. Enriquez para
juzgar el talento artistico de F. Alvarez, concluyendo:

iNo voy a dejar que cualquiera inspeccione mis
azulejos! He estado trabajando con estos materiales
mucho tiempo y soy el Unico que puede decir si los
azulejos son buenos o no. jUsted me ha hecho la
vida imposible desde el principio! No ha sido
honesto conmigo. Tengo derecho a saber qué es lo
que pasa aqui. R. Enriquez, Usted nos ha tratado a
mi y a mi equipo como obreros desde que llego.
Nunca me ha ayudado, me ha dejado solo con el
trabajo. jNo sé qué més esperar! Por lo que a mi
respecta esto se acabd. jMe voy!

La empresa le ha solicitado a usted como mediador
interno de la empresa que interviniera en el incidente.
Entonces Usted llamé a F. Alvarez y a R. Enriquez
para que se reunieran ustedes tres.

Usted espera que la amenaza implicita de F. Alvarez de
dejar el proyecto fuera solamente un enfado
momentaneo. F. Alvarez es un artista y disefiador muy
cualificado y puede conseguir otro trabajo facilmente.
Por otra parte, F. Alvarez es muy profesional y no es
probable que abandone un  proyecto  sin
completarlo.

Hoy es lunes por la tarde. El “Proyecto Paraiso”
debe entregarse el proximo lunes por la mafiana.
El contrato contiene una penalizacion de €2.000 por
cada dia de entrega tardia. Cualquier retraso afectara de
forma significativa al beneficio de este proyecto, su
carrera y la de los Directores Comercial y de Disefio.

No hay tiempo para presentar un propuesta de
aceptacion de los nuevos colores a la division de
desarrollo de “Paraiso”, que es una empresa grande y
burocrética, lenta en la toma de decisiones.
Conseguir la aprobacién necesaria llevaria un
minimo de 10 dias. Usted actuard como mediador
interno a la organizacion. Usted no sabe cuanto tiempo
les llevaria a F. Alvarez y a su equipo de artistas efectuar
los cambios de colores requeridos para ajustarse a lo
originalmente estipulado.

Se sabe que se requeriria que los azulejos fuesen
pulidos y repintados.

Los Directores Comercial y de Disefio podrian pedir a
la central que les enviasen mas artistas para ayudar a
efectuar los cambios de colores. La empresa cuenta
con unos €30.000 en unos fondos de emergencia
dentro del presupuesto del proyecto para una
eventualidad asi, aunque ellos s6lo los usaran si
resulta absolutamente necesario. Tal peticién, por
supuesto, alertara a sus superiores de que existen
problemas con el “Proyecto Paraiso”. La empresa
preferiria resolver este problema relativo a las
caracteristicas del disefio de color sin involucrar a mas
personal.

Su meta en este conflicto de intereses es ayudar a
resolver la disputa entre F. Alvarez y R. Enriquez sobre
qué hacer con respecto a la discrepancia entre el disefio
de color y lo  estipulado por “Paraiso”.
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b)

b)

Para: Mediador Externo De: Departamento Legal

Fax: +34 902005566 Paginas: 1
Teléfono: +34902554466 Fecha: 4-4-2012
Re: CC:

| v |Urgente | |Pararevisar | |Comentarios | Responda [ |Reciclar

Contenido:
Estimado Representante Legal:

En primer lugar, nos gustaria agradecerle su labor como representante. Adjunto
le enviamos un extracto de las clausulas de los contratos de trabajo del Director de
Disefio y Comercial.

EXTRACTO DE CONTRATO DE TRABAJO DE DIRECTOR DE DISENO
CLAUSULAS

El/la trabajador/a prestara sus servicios como Director de Disefio lo cual implica que tendra el
control total del proceso creativo de la produccion de azulejos de ceramica.

Como Director de Disefio debe informar al Director Comercial sobre las distintas etapas del
proceso de creacion de la produccién de azulejos de cerdmica.

EXTRACTO DE CONTRATO DE TRABAJO DE DIRECTOR COMERCIAL

CLAUSULAS

El/la trabajador/a prestara sus servicios como Director Comercial lo cual implica que tendra el
control total del proceso comercial de la produccién de azulejos de ceramica.
Como Director Comercial debe recibir informes periddicos del Director de Disefio sobre las
distintas etapas del proceso de creacidn de la produccion de azulejos de ceramica.

Un saludo,

Departamento Legal.
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