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.- INTRODUCCION

1.1- Presentacion del tema

El término mediacidn hace referencia a una practica muy antigua ya que aparece
en documentos histdricos, en los que por ejemplo, el mediador o intérprete era la
persona que facilitaba los negocios de las personas de la comunidad con los foraneos
que querian vender sus productos. Este mismo vocablo ha sido utilizado, a partir de
los afos setenta, para describir una metodologia nueva como pueda el proceso de
mediacion, donde a partir de esa fecha se consoliddé en los Estados Unidos de
Norteamérica como un modelo de gestion de las situaciones de conflictos, dando

lugar al modelo Harvard de negociacién y mediacion.

La mediacion moderna hace por tanto referencia a un proceso, basado en un
modelo, en sus técnicas y herramientas, por el que un tercero neutral asiste a las
partes en la busqueda de un acuerdo satisfactorio para las mismas. Esta definicion
podria matizarse segun la escuela de mediacion que se elija para efectuar las distintas
intervenciones. Se hara especial referencia a los llamados modelos clasicos, entre los
que se destacara el modelo Harvard, el Transformativo y el Circular narrativo. Los
tres modelos, aunque traen una misma filosofia de gestion cooperativa de los
conflictos, son muy distintos a la hora de abordar tedricamente el planteamiento de la
concepcion y gestion del propio conflicto, a la hora también de realizar un proceso de
mediacion, y por tanto, presentan grandes diferencias en la practica de una

intervencion en mediacion.

Es en la gestion de los conflictos familiares donde la mediacion ha tenido y tiene
mayor presencia, y en concreto en procesos de crisis de pareja. En Espafa también ha
calado este sistema de gestion de este tipo de situaciones, y prueba de ello son las
diferentes leyes que sobre mediacion familiar han promulgado las comunidades
auténomas, donde la Ley 1/2001, de 15 de marzo de mediacion familiar de Cataluia,
fue la pionera en Espafia, culminando todo este proceso normativo autondémico con la
publicacion de la Ley 5/2012, de 6 de julio, de mediacion en asuntos civiles y

mercantiles.

Europa no fue ajena al movimiento mediador y la Recomendacion (98) 1, del

Comité de Ministros a los Estados Miembros sobre la Mediacion Familiar, adoptada



por el Comité de Ministros en la reunién 616 de los Delegados de Ministros celebrada
el 21 de enero de 1998, vino a respaldar este movimiento mediado, promoviendo la
mediacion familiar como medio apropiado para la resolucion de conflictos familiares.
Mas tarde, en el ano 2008, el parlamento europeo dicté la Directiva 2008/52/CE del
Parlamento Europeo y del Consejo, de 21 de mayo de 2008, sobre ciertos aspectos de
la mediacion en asuntos civiles y mercantiles, a incorporar al Derecho espaiol la
materia de la mediacion, aunque con cierto retraso, Espafia lo ha efectuado este afio
2012, debido a que el plazo para la incorporacion en nuestro ordenamiento juridico

expird el 21 de mayo de 2011.

En las organizaciones existe un campo por cubrir, donde la mediacion y los
sistemas de gestion cooperativa de conflictos formen parte de la gestion ordinaria de
una organizacion. Para que esto sea una realidad hace falta acometer para la
implantacion de un servicio de mediacion una serie de acciones progresivas, que
seran especificas con respecto a otros servicios que pudiéramos llamarlos de
prestacion de servicios, como pueda ser una asesoria juridica o un gabinete

psicologico.

El establecimiento de este tipo de sistemas de gestion de conflictos lleva
aparejada un cambio en la filosofia de gestion de los mismos, no sélo en la cultura de
la organizacion, sino una profunda metamorfosis individual, debido a que nuestra
educacion se ha basado en la gestion de confrontacion y bajo el prisma de lo adverso
de los conflictos, y no bajo el paradigma de la colaboracién en la gestion de este tipo

de situaciones.

Todo esto hace que haya que establecer un plan estratégico en la organizacién
con objetivos a corto y medio plazo, es decir, un programa de implementacion,
teniendo como premisa primera de actuacion la participacion del mayor niimero de
miembros de la organizacion en el programa de implantacion de la mediacion en el

sistema.

Una de las cuestiones mas importantes con la que se tiene que contar en todo
momento en dicho programa seria que en la mediacidon, uno de sus principios basicos
es el de la voluntariedad. Acudir a un proceso de mediacion o derivar una situacion de

dos personas a un posible servicio de gestion cooperativa de conflictos, entra



totalmente dentro de la esfera de la voluntariedad y la libertad total para acudir a estos
recursos. Por lo tanto, se tiene que trabajar en el programa de implantacion de este
tipo de servicio o recurso en las organizaciones, y en el mantenimiento del mismo,

teniendo en cuenta esta gran premisa de trabajo.

Ya dentro del sistema en el que se vaya a efectuar la intervencion es necesario
detenerse en las caracteristicas de la propia organizacion. En esta ocasion estamos
ante centros hospitalarios publicos por lo que habra que realizar un estudio profundo

de las caracteristicas de cada sistema.

Lo referido en el parrafo precedente hace que nos preguntemos a lo largo del
texto una cuestion muy discutida en el foro de esta disciplina. ;Existe una mediacion
en organizaciones sanitarias? jExiste, por tanto, la mediacion sanitaria? O por el
contrario, hablamos siempre de mediacion independientemente del campo de
actuacion donde actuemos, y por lo tanto, es meramente circunstancial que nos
encontremos en una mediacion familiar, con una pareja que se esta divorciando; en
una mediacion escolar, con dos alumnos o profesor-alumno; en una mediacion
organizacional universitaria, con un profesor y una persona de administracion y
servicios por ejemplo; en una mediacidon intercultural, con personas de culturas
diferentes; en una mediacion comunitaria, con dos vecinos que tienen conflictos de
vecindad y por Gltimo, con una empresa y un cliente en sus relaciones comerciales o

con dos empresas que se relacionan en el mundo mercantil, etc.

Punto interesante del establecimiento de sistemas cooperativos de gestion es la
elaboracion de la documentacién juridico-metodologica, que vendra a regular
cuestiones, entre otras, como el reglamento del servicio y el protocolo de actuacién, y
temas que no entran dentro de la obligatoriedad juridica como pueda ser el codigo
ético de la mediacion o del servicio. Para poder elaborar este tipo de documentos es
imprescindible realizar un estudio propio de la disciplina, debido a que segin el
modelo de intervencion y de las acciones de implantacion del programa que
escojamos y realicemos tendrd su consecuencia documental como se podra

comprobar a lo largo del presente trabajo.

Una de las cuestiones relevantes a la hora de disefiar un sistema de gestion

cooperativa de conflictos es preguntarse el ;para qué?, o el ;por qué? de un servicio



de mediacion en un sistema ;Seria bueno para la organizacion este tipo de servicio?
Las respuestas se iran desgranando poco a poco a lo largo del trabajo, pero si tuviera
que dar una respuesta concreta previa, me quedaria con la que el fin del servicio de
mediacion es la busqueda de la organizacidon saludable, donde ésta seria la que
promueve una cultura basada en la creacion de un entorno que promociona la salud y
el bienestar de sus empleados, asi como la efectividad de la organizacion', (definicién

del National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH).)

Dentro de ese bienestar de los empleados, considero la gestion cooperativa de
conflictos como una variable principal a la hora de medir esa salud de Ia
organizacion. Es crucial estudiar el tema para poder comprobar si se considera el
nivel de conflicto de la organizacion como una de las principales variables a medir a

la hora de ponderar esa salud organizacional.

Durante todo el trabajo que se realiza se podrd comprobar cémo influye cada
concepto que se tenga sobre las cuestiones que se van a abordar en el presente texto, y
cada accion que se realice dentro del programa de implementacion de la mediacion,
en cuanto al resultado final de dicho programa. Se podra constatar esa influencia que
ird desde la formacion que se imparta y la configuracioén del equipo de mediadores,
asi como su formacién y entrenamiento, hasta la regulacion del tiempo de duracion de
los procesos de mediacion. Todo intimamente interconectado y con gran dosis previa

conceptual con sus consecuencias en la praxis.

1.2 Revision bibliogréafica

Uno de los motivos principales que llevaron a la elaboracion de este trabajo es
precisamente la falta de bibliografia y estudios existentes a la hora de tratar el
conflicto y los sistemas de gestion cooperativos de gestion de los mismos en las
organizaciones de forma integral. Y mas concretamente la falta de textos que atinen
en un solo trabajo lo dicho anteriormente con las pautas tan desarrolladas sobre el

cémo implementar un servicio de mediacién en una organizacion.

" GIMENO NAVARRO, M.A. “Organizacion saludable. Principales caracteristicas” en Evaluacion de las
organizaciones saludables. Una propuesta metodolégica Recurso obtenido:
http://www.orpconference.org/2008/actividades/documentar/organizacionsaludable.pdf (17/01/2012)


http://www.orpconference.org/2008/actividades/documentar/organizacionsaludable.pdf

Si a esta cuestion le afiadimos el apellido sanitario, nos encontramos ante casi
una falta total de bibliografia al respecto. Este tema es tratado por Gloria Novel
Marti?, aunque como se ha dicho de una forma no tan integral como aqui se lleva a
cabo. Esta autora en su libro Mediacion en salud: un nuevo paradigma cultural en
organizaciones que cuidan. Obra muy interesante aunque diferente a lo aqui expuesto.
Este libro tuvo como precedente el establecimiento de un servicio de mediacién en
algunos hospitales de la Generalitat de Catalufia, aunque era un servicio ofrecido a
organizaciones dispares, eso si culminando con la creacion de un observatorio para la

gestion de los conflictos.

Existen estudios y experiencias como la llevada a cabo en el Pais Vasco, cuya
referencia es Ramon Alzate Saez de Heredia, catedratico de resolucion de conflictos

de la Universidad del Pais Vasco, aunque no recogida en un trabajo publicado.

En cuanto al conflicto en organizaciones en habla castellana tenemos a los que a
continuacion se detallan, todos ellos incluidos en referencias en el presente texto,
donde los principales son: Andrew Floyer Acland: “Como utilizar la mediacion para
resolver conflictos en las organizaciones. Eduard Vinyamata Camps: “Guerra y paz
en el trabajo: conflictos y conflictologia”. Tirant lo Blanch. Valencia, 2004 y por
ultimo Cathy A. Constantino y Christina Sickles Merchant, con su: “Disefio de

sistemas para enfrentar conflictos.”

En el capitulo “Resolucion extrajudicial de conflictos sanitarios:
manifestaciones juridico-positivas y posibilidades de futuro” de Joaquin Cayon de las
Cuevas, del libro “Mediacion, arbitraje y resolucion extrajudicial de conflictos en el
siglo XXI””. VVAA., nos habla de la experiencia del Plan Perseo, en Castilla-La
Mancha, un Plan Director de Seguridad Corporativa y Proteccion del Patrimonio de
su Servicio de Salud. En este plan se ha regulado un procedimiento de mediacion para

la resolucion de conflictos entre usuarios y profesionales.

2 NOVEL MARTI, G.: Mediacién organizacional: desarrollando un modelo de éxito compartido.
Editorial Reus S.A. Madrid, 2010.



De esta forma, y en materia de servicios, en las organizaciones y en concreto en
las sanitarias, segtn la informacion de la que dispongo, no existe un plan integral de
mediacion interna para la gestion de los conflictos que se producen entre el personal
del centro. De ahi nace la idea del presente trabajo, todos los trabajos consultados y
que han sido publicados, lo han sido en atencion a las reclamaciones de los usuarios
del servicio de salud, ofreciendo en algunos casos procesos de mediacion para dirimir

estos conflictos.

La experiencia pionera en Espafia realizada en la Universidad Complutense, en
la que he tenido la oportunidad de participar desde su gestion tedrica hasta su
implantacion préctica, ha servido de inspiracion para la creacion en un solo trabajo de
todas las cuestiones tedrico-practicas que deben ser tenidas en cuenta en la
implantacion de un servicio de mediacion en una organizacion de la envergadura y

caracteristicas como la organizacion sanitaria.

1.3. Marco teodrico: conflicto, ADR (alternative dispute resolution) y

organizaciones
1.3.1. Conflicto

Existen abundantes definiciones doctrinales del concepto de conflicto. En este
primer acercamiento a su definicion me centraré en la percepcion que tenemos de la

palabra conflicto y de como influye la misma en la gestion de situaciones conflictivas.

Se atiende entonces a la definicion de conflicto en su tenor literal y sus diversas
acepciones que nos dan dos diferentes diccionarios, y por tanto podemos decir
culturas. Por un lado, como no podria ser menos, la Real Academia Espafola, que
como se puede comprobar nos da una definicion con una serie de consecuencias a la
hora de entender como afrontar la gestion de los conflictos. Y por otro lado el

diccionario Webster, proveniente de otra cultura como pueda ser la anglosajona.

Define el diccionario de la RAE® conflicto como:

3 http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS=3&LEMA=conflicto. (2/01/2012). Se ofrecen los
datos de la vigésima segunda edicion que son los que a la fecha figuran como oficiales, afio 2001. El dato
preocupante es que en el avance de la vigésima tercera edicion que ofrece la RAE, los cambios son


http://buscon.rae.es/draeI/SrvltConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=conflicto

Combeate, lucha, pelea.

Enfrentamiento armado.

Apuro, situacion desgraciada y de dificil salida.
Problema, materia de discusion.

Psicol. Coexistencia de tendencias contradictorias en el individuo, capaces de

generar angustia y trastornos neuréticos.
Desus. Momento en que la batalla es mas dura y violenta.

En las relaciones laborales, el que enfrenta a representantes de los trabajadores

y a los empresarios.

Se trae a colacion estas acepciones puesto que son de vital importancia a la hora
de analizar el porqué de nuestra forma de gestionar los conflictos. El lenguaje
construye nuestra forma de pensar. Teniendo en cuenta que en nuestra cultura desde
los estudios primarios nos estdn dando esta definicion, podemos pensar sin lugar a
dudas que tenemos interiorizada una visioén del concepto de conflicto que no ayuda
mucho a que optemos por una gestion colaborativa o no basado en lo adverso. Todo
desde pequenos es confrontacion, nuestras primeras experiencias en conflictos puede
que sean los juegos, en éstos siempre aparece el binomio de ganar/perder, siendo la
otra parte el adversario al que hay que derrotar. Muy pocas veces nos encontramos
con juegos infantiles donde la esencia sea la de la colaboracion, donde no hay
vencidos sino que todos juegan en el mismo equipo y se necesita la colaboracion de

unos y otros para llegar a la meta o a un fin determinado.

Nuestra cultura por tanto nos hace pensar que si tenemos un conflicto con
alguna persona, éste serd un combate, una lucha o pelea, donde existiran vencedores y
vencidos. Por lo tanto si alguien tiene en su conciencia que mantiene un conflicto con

determinada persona, si es llamado a gestionar el mismo, acudird a ese

minimos, no aportando ninguna modificacién en cuanto a la concepcion profunda del término que ayude
a un tipo de gestion alternativa. En la cuarta acepcion se anade sélo conflicto de competencia, de
jurisdiccion. Y en el apartado de relaciones laborales queda de la siguiente forma: “En las relaciones
laborales, conflicto que enfrenta a los trabajadores, a través de sus representantes, con los empresarios.
Afecta a una empresa o a un sector econémico y su resolucion tiene efectos generales. Anade por tanto,
la palabra conflicto, ddndole mayor tension a la acepcion y afiade también la expresion que afecta a una
empresa 0 a un sector econémico y su resolucion tiene efectos generales.
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enfrentamiento armado con sus mejores armas, donde solo tienen cabida los términos

ganar y acabar o “aplastar” al enemigo.

Asimismo, y siguiendo con las acepciones de nuestro Diccionario, nos dice en
una tercer acepcion que conflicto es un apuro o situacion desgraciada y de dificil
salida. ;Como vamos a gestionar una determinada circunstancia si es de dificil salida?
Y una cuestion importante, ;COmo vamos a encontrarnos nosotros mismos ante una
situacion de dificil salida? Si seguimos y vemos como define en el apartado de
psicologia el conflicto: “tendencias contradictorias que puede generar angustia o
trastornos neuroticos”. Esto equivale a decir: tengo un conflicto por lo que tengo
angustia o soy neurdtico. Se echa de menos una definicion mas positiva. Siguiendo
con las acepciones, no es menos preocupante la que nos ofrece en el apartado de
relaciones laborales (tema del presente trabajo): el que enfrenta a trabajadores y
empresarios. No es de extrafar el lenguaje que rodea todo lo relativo a negociaciones
colectivas® y gestion ordinaria de situaciones en el 4mbito laboral y sindical. Tal y
como se puede comprobar el lenguaje que nos muestran y que es el que utilizamos,
nos indican que en el conflicto tenemos un enfrentamiento. Cémo cambiaria todo si

tuviéramos, por ejemplo, interiorizada la definicién que realiza Saner.

Estas acepciones que del conflicto nos ofrece la RAE tienen su consecuencia en
nuestra sociedad. En mi experiencia como formador he podido comprobar como se
muestra lo aqui dicho realizando una operacion bien sencilla: para comprobarlo en la
practica, al comienzo de una sesion formativa sobre mediacion o conflictos, se realiza
una pregunta sencilla a los asistentes que se acercan por primera vez a esta disciplina
para comprobar que las acepciones de combate, lucha y pelea estin plenamente
interiorizados en nuestra forma de entender este tipo de situaciones. Se les pregunta
que piensen la primera palabra que les viene a la mente cuando piensan en un
conflicto, asimismo se les pide que lo hagan de forma muy rapida. La experiencia en
estas sesiones formativas nos dan un resultado que concuerda con lo que se expone,
cerca de un 90% de las personas que responden a la prueba lo hacen en términos de

combate, lucha y demas acepciones que nada de positivo tienen y muy pocas personas

# Un primer acercamiento lo podemos comprobar en la definicion siguiente de negociacion referida a la
vertiente organizacional: Un proceso en el que dos o mas partes intentan buscar un acuerdo para
establecer lo que cada una de ellas debe dar, recibir, llevar a cabo o tolerar en una transaccion entre
ellas”. Saner, R. (2003) El Experto Negociador. Barcelona Gestion 2000. En un primer acercamiento es
conveniente realizar este choque, aunque temprano, de definiciones para comprobar las grandes
diferencias existentes sociologicas de atender a una o a otras acepciones.
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efectlian una respuesta desde el punto de vista de la cooperacion, o de la oportunidad

de aprendizaje que de la situacion puede obtenerse.

Los mismos psicologos contemplan el conflicto como cuestion de objetivos
incompatibles, de esta forma Stranger’ 1967, nos define el concepto como “situacion
en la que dos 0 més seres humanos desean objetos que pueden ser obtenidos por uno

0 por otro (u otros), pero no por ambas partes.

Tampoco escapa a esta vision del término a la propia concepcion que los

. ., 6 . .. .
mismos conflictologos” mantienen en sus definiciones. De esta forma, por ejemplo,
Vinyamata’ nos dice en su diccionario de conflictologia que es “lucha, desacuerdo,
incompatibilidad aparente, confrontacion de intereses, percepciones o actitudes

hostiles entre dos o0 mas partes”.

Los mediadores nos podemos adherir a esta definicion, aunque la utilizacion de
la palabra lucha deberia ser cambiada, en opinion del que suscribe por el término
“tension”, por una cuestion muy sencilla®: la palabra lucha lleva aparejada per se la
confrontacion, y al estar ahora inmersos en el estudio de la mediacion como sistema
colaborativo de conflictos, no cabe, en opinion del que suscribe, la utilizacion de
cuestiones que por naturaleza sean de confrontacion. El modelo Harvard
precisamente introdujo la colaboracion y los juegos de suma no cero en las
negociaciones en los afios setenta como forma de gestionar los conflictos y filosofia a

la hora de establecer un modelo de negociacion.

Todo esto hace pensar que en la definiciéon de Vinyamata si cambiamos el
término referido de lucha por el de tension, podemos establecer la definicion de
conflicto mas acorde con esa vision de no confrontaciéon de lucha necesaria en
cualquier situacion de conflicto. Asimismo, se propone la eliminacion del término
hostil por las razones expuestas. De esta forma una definicion del conflicto a la que

podria adherirse la mediacion y utilizando la de Vinyamata seria: ‘“tension,

> AISENSON KOGAN, A. Resolucion de conflictos: un enfoque psicosocioldgico. Coleccion de
Psicologia. Fondo de cultura economica. México DF. 1994.

8 Aunque el término conflictélogo, asi como el de conflictologia no esté admitido por el diccionario de la
Real Academia de la Lengua Espafiola, es utilizado aqui de forma reivindicatoria de dichos términos en
cuestion.

" VINYAMATA CAMPS, E. Conflictologia: teoria y practica en resolucion de conflictos. Ariel.
Barcelona. 2001.

8 Naturalmente, la definicion de conflicto que se pretende siempre busca dos objetivos. El primero es la
adecuacion del lenguaje a los nuevos tiempos y el segundo de los objetivos es subsumir la definicion del
conflicto en la mediacion en los sistemas de no confrontacion de gestion de los mismos.
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desacuerdo, incompatibilidad aparente, confrontacién de intereses, percepciones o
actitudes entre dos o mas partes, que dependiendo de la forma en la que se gestione
podra ser causa de crecimiento personal o podra ser una situaciéon con sélo

consecuencias negativas.”

Asimismo, Pérez Serrano, G. y Pérez de Guzméan, M*.V. (201 1)9, nos dan una
definicion de conflicto cuya caracteristica principal es la vision de la incompatibilidad

de objetivos entre personas o grupos diferentes.

Conviene hacer una pausa en la comparacion establecida en otro diccionario

. 1 .. . ,
perteneciente a otra cultura y lengua'. De esta forma el Webster, diccionario mas
vendido en Estados Unidos, nos define en un primer momento, concretamente en el

ano 1966 conflicto como:
Batalla, pelea y lucha.

Lo que ocurre con el Webster es que en el ano 1983 se da cuenta que el
tratamiento del concepto que aqui se analiza puede que no sea el mas adecuado al
devenir y evolucion de la sociedad. En el afio indicado se ofrece al lector las

siguientes acepciones:
Desacuerdo intenso u oposiciones de intereses, ideas, etc.

Realizando una comparativa entre esta acepcion del afio 1983, las anteriores de
los afios sesenta y la vigente de la RAE, se puede comprobar una progresion

“revolucionaria” de dicho concepto.

Alzate nos da una vision del conflicto no negativa, una vision que podriamos
llamar mediadora. Esta perspectiva da al individuo una mayor libertad para elegir qué
forma de gestion quiere para dirimir su controversia. Alzate nos dice que “todo
conflicto puede adoptar una curso constructivo o destructivo. No se trata de eliminar
o prevenir el conflicto sino tener los recursos suficientes para salir enriquecidos.” El
autor (Alzate, 1998) hace suya la definicion de Rubin, Pruitt y Kee kim (1994),

asimismo el que suscribe se adscribe a este pensamiento. Estos autores definen

® PEREZ SERRANO, G. y PEREZ DE GUZMAN, M*V.: Aprender a convivir. El conflicto como
oportunidad de crecimiento. Narcea S.A. Ediciones. Madrid, 2011.

1 ALZATE, R.: Andlisis y resolucion de conflictos. Una perspectiva psicologica. Universidad del Pais
Vasco. Guipuzcoa. 1998.
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conflicto como: “Divergencia percibida de intereses, o una creencia de que las

aspiraciones actuales de las partes no pueden ser alcanzadas simultdneamente”.

El mismo autor, Alzate, R. (2007)'", nos sigue dando una visién positiva del
término, hablando del valor potencial del conflicto y sobre todo de la gestion
constructiva del mismo, que es en definitiva de lo que se trata, dandonos, si asi lo
hiciéramos, los siguientes beneficios: aprender mejores caminos para resolver las
situaciones, construccion de relaciones mejores y duraderas y aprender mas de

nosotros mismos y de los demas.

En la misma linea se sitGa Bianchi, R.A.'? cuya definicién sirve para resaltar un
concepto como es la percepcion. El autor nos define conflicto como: “es una situacion
en la que dos o mas partes perciben que en todo o en parte tienen intereses
divergentes.” Es interesante introducir la variable “percepcion” en el conflicto, el
mediador debe hacer que las personas vean por si mismas que tienen una percepcion
distinta de la realidad y que no tienen por qué ser incompatibles esas percepciones de
intereses . En nuestra forma de pensar dialéctica, creemos que para satisfacer
nuestros intereses tenemos que sacrificar los de los otros. La mediacion pasa por tanto

de considerar la negociacion de juegos de suma cero a los juegos de suma no cero.

Coincido con Worchel, S. y Lundgren, S. (1996)"*, cuando nos dicen que la
mayoria de los conflictos interpersonales no son de tipo cero, diciéndonos que estos
conflictos tienen un abanico que va mas alld de la alternativa ganar/perder.
Denominan los autores conflictos de tipos variados a aquellas situaciones en los que
estan las personas inmersas en juegos de tipo no cero. Es la creencia de que el

adversario no es solo la otra parte sino que es también nuestros propios motivos.

También los autores mencionados nos hablan de un concepto positivo del
conflicto titulando su capitulo “la otra cara del conflicto: su lado bueno”. Creo que es

una buena vision mediadora del concepto ‘“conflicto”, ayudandonos a aprender

"' ALZATE SAEZ DE HEREDIA, R.: “La dinamica del conflicto”, en Mediacién y solucién de
conflictos. Habilidades para una necesidad emergente. SOTELO MUNOZ, H y OTERO PARGA, M.
(coord.). Editorial Tecnos. Grupo Anaya S.A. Madrid, 2007.

2 BJANCHI, R.A.: Mediacion prejudicial y conciliacién. Victor P. de Zavalia S.A. Argentina, 1996.

13 Esta cuestion viene dada porque las personas negociamos la mayoria de las veces en base aposiciones y
no conforme a intereses.

¥ WORCHEL, S y LUNDGREN, S.: “La naturaleza y la resolucion del conflicto”. Del libro La
Mediacion y sus contextos de aplicacion: una introduccién para profesionales e investigadores. VVAA.
Ediciones Paidds Ibérica S.A. Barcelona 1996.
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nuestros limites, a formarnos desde la infancia, es parte de nuestro aprendizaje, de
nuestra configuracién como individuos y forma parte también de la caracterizacion de

los grupos sociales.

Una concepcidn ecléctica la tienen Girard, K y Koch, S.J. (1996)"°, donde nos
dicen que el conflicto no lo ven ni positivo ni negativo, lo consideran como algo
natural de la vida, afirmando que lo importante cuando se estd en este tipo de
situaciones es aprender a entenderlas y gestionarlas y asi puedan estas experiencias

ayudar a dar respuestas mas efectivas y productivas.

Me adhiero por tanto a la conclusion que establece Garcia Villaluenga, L.
(2006)'® quien considera que el conflicto ayuda a crecer, a aprender nuevas formas de
resolver nuestros problemas, y lo que es mds importante, nos ayuda a construir
relaciones mejores y mas duraderas, y de forma individual, ayuda a conocernos mejor

a nosotros mismos.

El conflicto por tanto seria como el motor del aprendizaje, cada conflicto es
visto de esta manera, desde la mediacion, como una oportunidad de crecer
aprendiendo a través de las técnicas y herramientas de la disciplina como gestionar
situaciones futuras a través de la experiencia presente de la participacion en un
proceso de mediacion. Farré. S'7. (2004), nos dice que se da la gestion positiva del
conflicto cuando las personas tienen las suficientes herramientas para gestionar el
conflicto de forma cooperativa. Naturalmente esto enlaza con la visién previa que se

tiene del término conflicto.

Coincido con la tesis mantenida por Haynes, J.M. y Haynes G.L."® (1997),
segun la cual el conflicto es sano, lo que resulta peligroso es el conflicto no resuelto.

Todo conflicto contiene en si dos cuestiones: una posibilidad o un peligro.

Suares, M. (1996)" nos dice que lo positivo o negativo no es el conflicto en si,

sino la forma en que las personas lo gestionamos, esta forma de gestion nos puede

'S GIRAD. K. y. KOCH. S.J.: Resolucién de conflictos en las escuelas. Granica. 1996.

16 GARCIA VILLALUENGA, L.: Mediacion en conflictos familiares: una construccion desde el
Derecho de Familia. Editorial Reus S.A. Madrid, 2006.

""FARRE SALVA, S.: Gestion de conflictos: taller de mediacién. Un enfoque socio afectivo. A&M
Gréfic, S.L. Barcelona, 2004.

8 HAYNES, J.M. y HAYNES, G.L.: La mediacién en el divorcio: estrategias para negociaciones
basadas en casos reales. Editorial Granica. Buenos Aires, 1997.

15



llevar a guerras, en el extremo, o por otra parte nos puede conducir a aprender de los
mismos conflictos y enriquecernos personalmente, teniendo esta forma de gestion un

marcado caracter preventivo para situaciones similares futuras.

En este sentido destaco el aporte de Bolafios, I. (2007)* cuando se refiere al
conflicto en términos de “crisis de transicion”, aunque referido a los conflictos de
pareja, pero perfectamente extrapolable a otros tipos de situaciones, como pueda ser
el caso de las organizaciones. De esta forma los conflictos, seglin el autor, dan lugar
con toda probabilidad a realidades del sistema mas complejas. Es en estos momentos
de transicion donde la clave estd en como gestionemos nuestras realidades, que podra

ser de forma destructiva o constructiva.

Realizando entonces una sintesis de lo dicho en estas dos acepciones del
Webster, en comparacion con las de la RAE, se puede observar que alguien que tenga
interiorizada la definicion mas moderna, si mantiene un conflicto con alguna persona,
no se levantard en armas para “aplastar al enemigo”, sino que tendra la alternativa de
transformar ese desacuerdo en acuerdo y podra estudiar los intereses que hay en juego
y que tiene cada parte. Por lo tanto y conectando con lo dicho anteriormente, la
persona en este paradigma podra ir en busca del siguiente binomio ganar/ganar,
donde la colaboracion es el paradigma nuevo, donde el conflicto se aborda de la
forma que las partes que estan inmersas en ¢l puedan ganar y no haya por tanto un

perdedor o vencido.

La persona que es educada en una definicion como la ultima descrita podra ser
mas partidaria de intentar gestionar los conflictos desde un punto de vista de no
confrontacion, y por tanto, serd mas probable que sea partidaria de lo que en este
trabajo se defiende, que no es otra cosa que el uso de la mediacion y de los sistemas

oy 21 .y .
de no confrontaciéon como forma adecuada” de gestion de los conflictos.

1 SUARES, M.: Mediacién. Conduccién de disputas, comunicacion y técnicas. Editorial Paidos Ibérica
S.A. Barcelona, 1996.

% BOLANOS CARTUJO, I.: Hijos alineados y padres alienados. Mediacién familiar en rupturas
conflictivas. Editorial Reus S.A. Madrid, 2007.

2! No es casualidad el uso del término adecuado. Tal y como se podra ver mas adelante, cuando se habla de
formulas de gestion cooperativa de los conflictos, se usa el término alternativo, en referencia a ADR,
alternative dispute resolution. En este trabajo se defiende la idea de que los sistemas colaborativos o
pacificos de gestion de conflictos deben considerarse como adecuados, es decir, cada conflicto debe tener
su formula de gestion, siendo en ocasiones mas adecuado gestionarlo con técnicas de mediacion y otras
con sistemas como pueda ser el judicial o disciplinario.
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La forma de entender el conflicto es una cuestion cultural, dependiendo de
donde nos encontremos y a qué parte del hemisferio del planeta pertenezcamos,
gestionaremos nuestras situaciones conflictivas de una manera o de otra. Por lo tanto,
de la cultura que tengamos tendremos una forma u otra de afrontar estas situaciones.
No hace falta irse a continentes o paises lejanos para ver estas diferencias culturales,
sino que basta con acudir a entes mas simples o mucho mas pequefios, dentro de
nuestro entorno, como puedan ser los sistemas que componen esos entes mucho mas

amplios.

Pensemos por un momento en la forma que tienen de gestionar los conflictos
nuestras organizaciones, nuestros trabajos, familias, comunidades de vecinos, etc.,
existe una idea del conflicto y de su gestion, que seria la cultura del sistema como
sociedad, a nivel macro sociologico podriamos decir. Lo que ocurre es que luego en
cada subsistema, como en cada uno de los referidos, puede existir una cultura

diferente entre los mismos.

Se hace referencia aqui por tanto a las organizaciones, concebidas como entes o
sistemas en los que por sus caracteristicas tienen su propia cultura o su propia forma
de entender la gestion de los conflictos. Cualquier organizacion nos podria servir para

lo que se quiere poner de relieve en este punto.

De la vision cultural de la definicion del conflicto va a derivar nuestra opcion
para gestionarlo, nos podriamos preguntar si viniendo de esta forma de cultura tiene
el individuo plena libertad para realizar una opcion de gestion, la que crea mas
adecuada. Es el acceso a la informacion y a la cultura la que precisamente nos brinda
la oportunidad, y nos da la libertad, de conocer otras formas de gestionarlos en base a

culturas diferentes y por lo tanto distintas formas de entender el conflicto.

De esta forma Alzate, R. (2010)** afirma que la educacion en resolucion de
conflictos, hablando de la educacion escolar, ensefia una variedad de procesos,
técnicas, habilidades... para afrontar los conflictos, que sin duda ayudaran a construir
relaciones saludables. Por lo tanto la educacion individual hard que la suma de estas
individualidades pueda hacer una cultura de la paz y de la gestion constructiva de los

conflictos.

22 ALZATE SAEZ DE HEREDIA, R.: “Importancia de la educacion en resoluciéon de Conflictos”. En
Revista de Mediacion. Afio 3. N° 6. Edita Asociacion Madrilefia de Mediadores. Madrid. 2010.
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En el ejemplo que nos ofrece Ury>, W. se puede comprobar la dependencia que
existe entre el sistema al que pertenecemos y la forma de gestionar el conflicto. El
cofundador del modelo de mediaciéon de Harvard nos dice que los bosquimanos del
desierto de Kalahari utilizan el método que ellos denominan Kyotla, donde los
disputantes hablan y hablan de sus controversias. Utilizan el método de consenso para
la gestion de los conflictos, donde lo principal es la busqueda de una solucion estable
que puedan asumir las partes en conflicto y la comunidad, haciendo participe al final
a todo el sistema de la solucion planteada. A los bosquimanos desde muy temprana
edad se les educa en la dependencia de la comunidad, siendo muy sensibles por tanto

a las necesidades de los demas.

El mismo autor nos situa en el pueblo de los Semai, de la selva pluvial malaya, y
que define como “quiza el pueblo mas pacifico”. El sistema anima a los participantes
a que resuelvan su disputa. No creen en la violencia como forma de gestion de los
conflictos. La comunidad o la organizacion juega un papel crucial a la hora de que los
miembros de dichos sistemas opten por gestionar las situaciones de una forma o de
otra, teniendo maxima importancia la cultura de grupo. Existe un dicho semai que
ilustra lo aqui referido: “si no intervienes y sucede algo entre los dos disputantes, eres

el responsable”.

La mediacion recoge este concepto no negativo, términos que se consideran mas

24 , . ..
adecuados en este momento del texto™ que el término de positivo, ya que trata de
gestionarlo, siendo visto por esta disciplina como motor de cambio o ajustes de

diferencias.

Esta vision no negativa del conflicto es recogida por la doctrina. Vinyamata
(1999), se refiere al conflicto diciendo que es “una confrontaciéon de intereses,
percepciones o actitudes entre dos o mas partes...” Anade el autor que dicha
confrontacion no debe percibirse de forma negativa debido a que los conflictos no
solo tienen aspectos negativos si no que ademds permiten un desarrollo. Destaca
asimismo, que cuando el conflicto se vuelve “negativo” es porque se encuentra

deficientemente gestionado y ello puede provocar una situacion perniciosa. Tal y

B URY, W.L. Diez caminos para resolver conflictos en la casa, en el trabajo y en el mundo. Buenos
Aires. Paidoés, 2000.
2% Se prefiere la utilizacion de la expresion “no negativo” para hacer referencia al conflicto.
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como nos dice Vinyamanta, E. (2004)>, nuestras sociedades poseen un gran déficit
de “capacidades cooperativas”, siendo éstas claramente superadas por actitudes

extremadamente competitivas.

Galtung recoge en su vision del conflicto el caracter de reto, de desafio, llegando
a afirmar que se puede ver el mismo como “una de las fuerzas motivadoras de nuestra

existencia, como una causa, una concomitante y una consecuencia del cambio”.

Garcia Villaluenga, L (2006) nos dice que el conflicto es consustancial a la
naturaleza humana. Ahora bien, dependiendo de la forma en que gestionemos estas
situaciones nos veremos mds o menos enriquecidos o también mas o menos
empobrecidos. Para la autora es importante que tengamos en cuenta a la hora de

gestionar los conflictos el binomio conflicto-mediacion.

Ahora bien, aceptar una definicion “positiva” del conflicto, o mejor dicho, una
definicion que no incluya esos términos que hacen que interioricemos la guerra, la
lucha como elementos definitorios del mismo, supone adherirse a otra filosofia, a otra
forma de entender los conflictos y su posible gestion. A nivel micro-organizativo, es
decir sistemas formados por un nimero pequefio de elementos como puedan ser las
familias, organizaciones pequefias o comunidades de vecinos, queda mucho camino
por recorrer, aunque la carrera ya ha tomado salida y se hacen experiencias, algunas
ya consolidadas, otras en fase de implementacion, donde la mediacién se abre paso

como forma de gestion constructiva.

A nivel macro-organizativo, el camino que queda es mucho mas grande, y mas
si nos atenemos a las organizaciones publicas, si bien se realizan grandes esfuerzos a
través de instituciones internacionales. Llama la atencién el dato que nos ofrece
Viceng Fisas (2002)*°, sobre el gasto dedicado a esa gestion no colaborativa de los
conflictos a nivel mundial en relacion con el gasto realizado por la UNESCO, a través
de su programa transdisciplinar sobre cultura de paz, donde su presupuesto bianual
asciende a cerca de 9 millones de dolares. Esta cifra, a priori cuantiosa, se queda
obsoleta y ridicula si la comparamos con el gasto mundial para fines militares que
asciende a la cifra inquietante de 750.000 millones de délares. Como dato curioso

aportado por el autor es el gasto que supone la compra de un portaviones pequeiio

# VINYAMATA CAMPS, E.: Aprender Mediacion. Ediciones Paidés Ibérica S.A. Barcelona, 2004.
26 FISAS, V.: Cultura de paz y gestién de conflictos. Icaria editorial S.A. Barcelona, 2002.
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cuyo precio es el equivalente a 350 veces el presupuesto de la UNESCO para la

cultura de paz.

Después de todo lo dicho sobre el conflicto y ligado con la acepcion combativa
que de dicho término tenemos interiorizado de forma generalizada en nuestra cultura,
se derivara la significacion de la palabra “negociacion” que cada persona le pueda
otorgar. De esta forma, a lo largo de mi experiencia como formador y mediador me
encuentro con que las personas tenemos esa acepcion del conflicto, que nos lleva a
“batallar” en vez de negociar, y por tanto cuando nos ofrecen una negociacion, lo que
percibe el individuo que tiene que hacer es batallar, luchar o enfrentarse, en
definitiva, moverse en un paradigma de confrontacion, y no aceptar negociar con el

enemigo.

Por lo tanto tenemos dos términos que van intimamente ligados como son el
concepto de conflicto y el de negociacion, o dicho en términos generales el de
conflicto y el de gestiéon. Es muy util la referencia que hace Garcia Villaluenga, L.
(2006)*’. En estos términos nos dice la autora que dependiendo de la concepcién que
tengamos del conflicto: psicoldgica, socioldgica y psicosocioldgica, actuaremos ante
una situacion conflictiva de distinta forma?®, es decir, gestionaremos todo ello de
forma muy distinta, y lo que es mas importante para este trabajo, seremos partidarios

o no de utilizar métodos cooperativos de gestion de conflictos.

La negociacion es un procedimiento cuyo objetivo es llegar a acuerdos. Esta es
una actuacion que debemos realizar constantemente en diversos entornos, uno de
ellos es el organizacional. El paradigma del conflicto cambia totalmente si
concebimos la negociaciéon como: un proceso en el que dos o mas partes intentan
buscar un acuerdo para establecer lo que cada una de ellas debe dar, recibir, llevar a
cabo o tolerar en una transaccion entre ellas. Por lo tanto, estariamos ante un proceso
que no conlleva la necesidad de ganar, que no conciba a la otra parte como enemiga o

adversaria, si no como miembro del mismo equipo o sistema y que implemente la

7 GARCIA VILLALUENGA, L.: Mediacién en conflictos familiares: una construccion desde el
Derecho de Familia. Editorial Reus S.A. Madrid, 2006.

% Es clave a la hora de plantearse si gestionar una determinada situacion ver donde cada uno ve el origen o
la responsabilidad del mismo. Por ejemplo, si somos gerentes de un centro o persona con responsabilidad
en la gestion de recursos humanos, y nos llega un conflicto con un trabajador, que empieza a incorporarse
tarde a su puesto de trabajo, y tenemos una concepcion psicologica del conflicto, entenderemos la
responsabilidad del mismo atendiendo a su persona: él tiene el conflicto, ¢l tienen que solucionarlo. Sin
embargo, si tenemos una vision sistémica de la misma situacion, nos preguntaremos que puede estar
pasando en su subsistema que puede estar provocando la reaccion del trabajador.
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colaboracion como modo de encontrar soluciones satisfactorias para las partes,
sentando unas bases solidas para las futuras negociaciones. Si se da lo dicho

anteriormente el paradigma de la gestion del conflicto cambiard totalmente.

1.3.2.- Mediacion

Una cuestion a debatir sobre el concepto de mediacion no es ya la propia
definicion de dicho concepto sino el propio término en si, y mas concretamente qué
ha sido de su concepcion socioldgica a lo largo de la historia. Para realizar este
estudio centraré la cuestion en dos concepciones: una que se podria denominar
tradicional y otra que ya pertenece al campo técnico. La mediacion en su faceta
tradicional es conocida, pudiendo cualquier ciudadano darnos una definicién con esta
acepcion, lo que ocurre es que esa definicion tradicional es muy distinta de la que

tenemos en su faceta técnica, siendo esta ultima muy desconocida por la sociedad.

Por lo tanto, el significante mediacion se utiliza para distintos significados; uno
de ellos seria el que le otorga la sociedad y los medios de comunicacion, y otro
significado es el que se le ha otorgado por esta disciplina. Es labor de las personas
que se dedican a la mediacion operar en esta diferenciacion, bien acufiando un
término técnico nuevo adecuado y lo suficientemente diferenciador, o bien haciendo
las acciones oportunas para que sociedad y técnicos en la disciplina den al

significante utilizado el mismo significado.

La negociacion como forma de dirimir conflictos ha existido siempre, de aqui la
posible confusion del término. Folberg y Taylor (1997)* nos dicen que Confucio ya
decia que “la resolucion Optima de una desavenencia se lograba a través de la
persuasion moral y el acuerdo, y no bajo la coaccién”. Nos dicen los autores que ya se
hablaba de una armonia natural en las relaciones humanas, que no debia de
interrumpirse. Asimismo los autores nos relatan la importancia de los comités
populares de conciliacion en China y la importancia que tiene en este pais la
autodeterminacion en la resolucion de conflictos, asi como la tradicion que Japon
también tiene en este aspecto, destacando el escaso numero de abogados que hay

comparado con otras naciones. Siguen Folberg y Taylor mencionando al continente

% FOLBERG, J. y TAYLOR A. Mediacién: Resolucion de conflictos sin litigio. Noriega editores. 1997,
México.
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africano donde en ciertas poblaciones cualquier vecino puede convocar una asamblea

ante un conflicto y donde una autoridad ejerce como parte mediadora.

Ripol-Milet, A (2001)*, nos dice que la participacion de un tercero neutral en
un conflicto que se interpone entre dos partes es muy antigua y ademas esta muy
extendida en el mundo. Realiza el autor un repaso de distintos lugares en el mundo,
por ejemplo en el Zaire, donde los conflictos son vividos como crisis de grupo, y
donde las tribus intervienen participando en la gestion de los mismos. Nos habla,
asimismo del pueblo Arusha de Tanzania, con la figura del moot, asamblea donde se
resuelven las quejas de los miembros de la tribu. Es de destacar la forma de entender
la violencia por parte del pueblo Arusha donde es considerada como un signo de

debilidad en la argumentacién de alguien que plantea un conflicto™'.

El autor continta haciendo el recorrido y nos comenta el caso de la comunidad
de Gitskan, en la Columbia Britanica. Este pueblo considera que el conflicto que se
dé tiene que ser resuelto cuanto antes. Toda la tribu toma la palabra y expresa su

opinién sobre el tema que se expone.

Es de destacar la figura hawaiana del “ho’oponopono” que significa de forma
literal “enderezar, restaurar y mantener buenas relaciones dentro de la familia, y entre
la familia y los poderes sobrenaturales”. Lo curioso de esta figura son las nueve fases
en las que se divide el proceso de negociacién®®. No me extenderé en enumerarlas
pero la idea antigua de la division por fases no deja de ser el establecimiento de un
protocolo o de un proceso de gestion del conflicto, idea fundamental a la hora de

analizar la mediacién como técnica moderna de gestion de controversias.

3 RIPOL-MILET, A.: ...Familias...trabajo social....y mediacién... Ediciones Paidos Ibérica S.A.”.
Barcelona, 2001.

31 Esta visién de la debilidad cuando se recurre a la violencia la podriamos comparar en el contexto de las
organizaciones a la forma de entender la autoridad por parte del personal con responsabilidad en materia
de gestion de recursos humanos. Es frecuente que en seminarios sobre mediacion estas personas
manifiesten temor ante la pérdida de autoridad que les parece que implica el uso de técnicas de gestion
colaborativa en la gestion de sus conflictos con el personal de la organizacion, y manifiestan un
“rechazo” a las mismas, debido a que supone un cambio de paradigma total. Estas personas creen que la
autoridad es imposicion, y yo les digo que en la gestion de un conflicto, cuando precisamente creen que
estan teniendo mads autoridad, justo es cuando mas la estan perdiendo. Una persona que impone su
criterio tiene poder, posiblemente derivado de una potestad , pero no autoridad. Este término va mas
ligado a la persuasion, quién mas puede persuadir al otro es el que mas autoridad demuestra.

32 Podriamos estar ante uno de los antecedentes mas lejanos de la mediacion entendida como proceso
estructurado.
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Asimismo, Alés, J. y Mata, J .D.33, nos hablan de los beduinos. Cualquiera que
sea la naturaleza del conflicto no recurren a un tribunal cuando hay problemas entre
tribus, precisamente para no enfrentarlas mas. Es el Consejo tribal es el que regula las
diferencias. El Consejo beduino propone un acuerdo. Asimismo, al igual que Ripol-
Milet, destacan la figura del Ho ponopono, una forma de solucion de disputas entre
los nativos, principalmente usada para los conflictos familiares. Un mediador, Haku,
intenta restaurar la armonia en la familia. En la cultura Wayuu, la mujer es la que
tiene el papel de mediadora para evitar que los conflictos lleven a los hombres a
luchar entre ellos. Por ultimo estos autores hacen referencia a Latinoamérica donde es
de destacar a los mapuches (gente de la tierra), en Chile y sudeste de Argentina. A

través de las palabras y el didlogo el mapuche logra resolver los conflictos.

En el interesante trabajo de Garcia Gérboles y Muresmann (2010)**, se puede
comprobar la evolucion de la mediacion como institucion juridica. Los autores en su
estudio datan los primeros indicios de la mediacién en el Codigo de Hamurabi (2000
a.c.), donde se enmarca dentro de la figura del intérprete, persona conocedora de las
necesidades de los miembros de la comunidad y que servirian de intérpretes para las
personas que quieren realizar algun negocio. Los autores dan un salto y nos sittian en
Roma, diciéndonos que existia la figura del mediator o proxeneta, naturalmente con
distinto significado al que le podemos dar hoy en dia, término de origen griego y que

hacia referencia a la persona que se interesa por alguna cuestion.

Es en Roma, y durante el principado, donde se convierte la mediacién en una
disciplina auténoma, desligada del mandato y del ambito del paterfamilias. Antes de
esta figura, y anterior al Digesto de Justiniano, estaba la figura del jefe de familia que

encargaba a hijos y esclavos que actuaran en interés suyo, haciéndolo por mandato.

El Digesto 50, 14, nos ofrece la figura del proxeneta ya citada y que llegaba a
posibilitar matrimonios, relaciones de amistad o incluso se dedicaba a la buisqueda de
personal para ocupar las magistraturas. Es aqui donde los autores sitiian el origen del

mediador familiar.

33 ALES, J. y MATA, J.D.: La magia de la mediacién. Aconcagua libros. Sevilla. 2010.

3 GARCIA GERBOLES, L y MURESMANN, M.: “El enfoque histérico-juridico del concepto de la
Mediacion desde el Derecho Romano hasta la actualidad.” Capitulo 2° del libro La Mediacion, presente y
pasado y futuro de una institucion juridica Directores: Jaime Rodriguez-Arana Mufios y Mercedes de
Prada Rodriguez. Ediciones Netbiblo S.L. La Coruna, 2010.
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Continuando con el Digesto 50, 14, 3, queda constancia de las “officinae”, de
corredores de caracter fijo en Roma, y muestran la existencia de un amplio nimero de
mediadores. Otra cuestion es el valor que se le otorgaba a la profesion, para ello los
autores nos destacan la definicion que Ulpiano realiza sobre los mediadores,

denominandolos “sordidum”, calificando esta actividad como pequefio trabajo.

Ya en Espafia, se habla en el siglo IV del defensor civitatis, que actuaba como
defensor y mediador de los plebeyos frente a los abusos de curiales. La Novisima
Recopilacion nos habla de las juntas vecinales y las hermandades agrarias.
Concretamente en el Fuero de Avilés (1076), los autores nos dicen que se recoge por

primera vez el origen etimoldgico de la mediacion o medianedo.

En la Espafia musulmana, existia el “Sahib al-mazahim”, sefior de las injusticias

que atendia las quejas que los particulares promovian por actos de oficiales publicos.

En Aragdn, teniamos al Justicia Mayor que realizaba una labor de interpretacion

de las normas y sobre todo hacia una labor de mediacion entre la nobleza y el Rey.

Muy interesante es la figura del arbitro o juzgadores de avenencia, la ley XXIII
del titulo IV, de la Ley I del Fuero Viejo de Castilla. La Novisima Recopilacion,

precedente de nuestro codigo civil, es continuadora de estas alternativas judiciales.

Es en las Partidas de Alfonso X (1265), donde recoge en la segunda partida, tit.

4°, el término arbitraje.

Por ultimo nos destacan Garcia Gérboles y Muresmann, la Constitucion de
Cadiz de 1812, donde su articulo 283 recoge la figura de la Mediacién®. Esta debia
ser ejercida por un alcalde, con dos hombres buenos, nombrados uno por cada parte, y
dictando una providencia que las mismas podian aceptar o no, y de aceptarla se

consideraba finalizadota del litigio.

33 Se transcriben por su interés los articulos 282-284 de la Constitucion de 1812. (www.congreso.es:
11/4/2012): Art. 282. El alcalde de cada pueblo ejercerd en él el oficio de conciliador, y el que tenga que
demandar por negocios civiles o por injurias, debera presentarse a él con este objeto. Art. 283.El
alcalde, con dos hombres buenos, nombrados uno por cada parte, oira al demandante y al demandado,
se enterard de las razones en que respectivamente apoyen su intencion, y tomara oido el dictamen de los
dos asociados, la providencia que le parezca propia para el fin de terminar el litigio sin mas progreso,
como se terminard, en efecto, si las partes se aquietan con esta decision extrajudicial. Art. 284. Sin
hacer constar que se ha intentado el medio de la conciliacidn, no se entablara pleito alguno.
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En cuanto al término en si, Puy Muifioz, F. (2007)*°, nos habla del origen del
termino mediacion, de esta forma lo establece en la palabra medianedo, utilizada en el
Fuero de Avilés de 1076. El vocabulario de Elio Antonio de Nebrija, 1495, utiliza el
término latino también de mediator, traducido por medianedo entre dos. Sebastian de
Covarrubias nos ofrece el término mediar y medianedo, que seria el que se pone de
por medio para componer diferencias. El autor sitia por primera vez los términos
mediacion y mediador en un vocabulario en el Diccionario de Autoridades de 1734,
definiendo el primero como interposiciéon o intervencion de alguno que pretende
componer o reconciliar a otros que estan entre si discordes, o conseguir alguna cosa
para otro. Este concepto fue, segtin el autor, incluido en el primer diccionario de la

lengua castellana de Real Academia Espafiola.

El problema reside’” en que se utiliza el término mediacion para una cuestion
novedosa como es un proceso de gestion de conflictos que como disciplina nace en
los afos setenta. Por lo tanto una persona que se considere negociadora, con talante
de llegar a acuerdos, ante la disciplina de la mediacion en un primer momento se
llamard a si misma mediadora. Six, J-F. (1997)** nos habla de mediadores
ciudadanos, es decir, personas que tienen caracteristicas y autoridad moral en las
distintas comunidades que ejercen de mediadores en estos grupos. Six habla de la
sociedad francesa pero creo que puede ser extrapolable a los grupos sociales, el autor
nos dice que cayeron en desuso al ir desapareciendo los grupos sociales con la

formacion de las grandes ciudades.

En esta tesitura se defiende aqui que asi como disciplinas “nuevas” adoptan

, . , , ., . 39 .., .,
términos mas con mas atraccion de marketing >, la mediacion como también

3 PUY MUNOZ, F.: “la expresion “mediacion juridica”. Un analisis topico”. En en Mediacion y
solucion de conflictos. Habilidades para una necesidad emergente. SOTELO MUNOZ, H y OTERO
PARGA, M.(coord.). Editorial Tecnos. Grupo Anaya S.A. Madrid, 2007.

37 Pensemos que en las organizaciones conviven miembros jovenes con personas ya veteranas muy
acostumbradas al término tradicional de mediacion y por lo tanto puede ser para estos ultimos mas dificil
aceptar nuevos sistemas de gestion de conflictos que usan términos conocidos pero con significados
distintos. Es muy normal que mis alumnos/as con mas experiencia en las organizaciones se dirijan a mi
diciendo que ellos llevan afios haciendo mediacion entre sus trabajadores. Afirmacion que seguramente
traiga su causa en la confusion entre el término tradicional y técnico de mediacion.

38 QIX, J-F.: Dinamica de la Mediacién. Paidés mediacién. Barcelona 1997.

3% Por poner un breve ejemplo, el partnering se configura como un proceso de gestion de posibles
conflictos en contratacion internacional, aunque ya se ha extendido a colaboraciones entre empresas que
contratan entre si. Como se puede observar este término resulta del todo atractivo para el nedfito y sin
duda no ofrece ninguna confusion acerca de lo que pueda ser, o mejor dicho de lo que no es. Asimismo
se puede poner otro ejemplo mas conocido como pueda ser el couching, tanto profesional como personal.
El término, por lo menos en el idioma espailol, invita a la curiosidad, sin embargo el término mediacion
adolece de este componente de incitar a la curiosidad para colocarse justamente en el lado opuesto de
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disciplina “nueva” deberia haber adoptado un término mas novedoso para evitar
confusiones. Negociadores somos todas las personas y mas veces al dia de las que
podemos imaginar, pero mediadores son unas personas dedicadas a ello de forma

. 4 . .. , .
profesional® que ejercen esta actividad de una forma técnica

Definir mediacién segun el concepto tradicional, significa acudir a nuestro
diccionario y como se podrd comprobar en la figura nim. 1, para la RAE, la
mediacion es la “intervencion en una discusion o enfrentamiento para encontrar una
solucion”. Esta definicion encaja en lo que podriamos denominar concepto tradicional
de mediacion. El problema se agranda también por la utilizacion de los sindnimos de
conciliacion, arbitraje, diplomacia que el mismo diccionario ofrece, confundiéndose
el concepto técnico con otras cuestiones que no tienen que ver en su sustancia con la
mediacion. Ahora bien, si buscamos el término mediador, con la ilusion de poder
ampliar nuestro campo de expectativas, nos encontramos que nuestra Real Academia
nos dice que mediador es “el que media”, no puede ser mas escueto y decepcionante a
la vez, sobre todo si hacemos un pequefiisimo recorrido por otros términos que hacen

referencia a otras profesiones”'.

Conforme a lo expuesto, todo ello provoca la idea de quien se acerca por
primera vez a esta disciplina tenga como ideas asimiladas a la mediacion las de
facilitacion, negociacion, conciliacion, intermediacion, arbitraje, diplomacia, etc. que

en nada tiene que ver con el concepto técnico de la mediacion.

quien se acerca por primera vez a esta disciplina. Términos como el counselling serian convenientes para
el marketing de la mediacion.

0 El término profesional se refiere a que para ejercer la mediacion es preciso reunir unos requisitos de
preparacion académica, comparable a otras disciplinas como la psicologia, el derecho, etc. Asimismo
para ejercer en ciertos ambitos la mediacion, como en el sector familiar, hay que cumplir con una serie de
exigencias académicas y burocraticas.

* Siguiendo a la RAE, se puede hacer una pequefia aproximacion de la definicion que hace en su
diccionario de lo que se podria considerar profesiones clasicas. Por ejemplo, el término abogado nos dice
que es la persona licenciada o doctora en derecho que ejerce profesionalmente la direccion y defensa de
las partes en toda clase de procesos o el asesoramiento y consejo juridico. En cuanto al término medico se
refiere de igual forma al definirlo como la persona legalmente autorizada para profesar o ejercer la
medicina, Si acudimos a la palabra arquitecto, nos dice que es la persona que ejerce o profesa la
arquitectura.
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Concepto tradicional de mediacion

RAE: intervencién en una discusion o |I Sinénimos: ...conciliacion,
enfrentamiento para encontrar una solucién arbitraje, diplomacia...

Facilitacion Conciliacién

S;gg?:?nfgzgg: iz ||~ negociacion Intermediario

Influencia de la palabra mediacién en nuestra
forma de entender el concepto.

Posibles interferencias para comprender el |I
concepto

Idea preconcebida de lo que creemos que es un
proceso de mediacion.

FIGURA 1

Mulholland,* nos dice que no existen dos lenguas que adopten concepciones
del mundo idénticas, cada lengua es como ver con lentes distintas y sesgadas, y la
negociacion es algo que se ve afectado por esta concepcion. Destaca el autor que
cuando una palabra es muy utilizada se vuelve cotidiana y todo el mundo le da el
mismo significado, pero cuando se emplea un término menos comun, puede que
resulte dificil su explicacion y comprension. Aqui por tanto, se dan las dos
circunstancias a las que se refiere el autor en el mismo término de mediacion: el
concepto tradicional que se utiliza de forma cotidiana y la acepcion técnica que

difiere mucho de la tradicional, resultando dificil de explicar.

Asimismo, Caram, M.E.; Eilbaun, D.T.; Risolia, M.(2006)43, nos hablan de la
confusién y ambigiiedad que supone el término de mediacidon ya que se utiliza de
forma indistinta para designar el proceso y el producto a la vez. Es muy normal que
se utilicen expresiones como a las diez tengo una mediacién o se ha firmado el
acuerdo de mediacion. Comparto la opinion de las autoras referidas, seria conveniente
dotar del suficiente lenguaje autonomo a las diferentes cuestiones que hacen

referencia al proceso de mediacion.

“ MULHOLLAND, J. El lenguaje de la negociacién. Manual de estrategias précticas para mejorar la
comunicacion. Gedisa editorial. Barcelona, 2003.

# CARAM,, M.E.; EILBAUN, ,D.T.; RISOLIA, M. Mediacion, disefio de una practica. Libreria Historica
S.R.L. Argentina, 2006.
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Cuestiones bien establecidas en la sociedad, como pueda ser un proceso judicial,
tienen un lenguaje mas rico. Se habla por tanto en este foro de juicio y sentencia.
Términos que no tienen esa ambigiliedad a la que se hace referencia en el parrafo

anterior y dejan claro qué es proceso y qué es resultado.

El término mediacidon, en mi opinidén, haria por tanto referencia al proceso y
habria que buscar el término mas apropiado para el resultado, dotado eso si de ese

caracter de marketing necesario aunque no renunciando a un rigor académico.

En términos de marketing“, es mas sencillo explicar un término nuevo, al que
se le puede dotar de atraccion y por lo tanto suscitar la curiosidad del oyente,
dotandole de ese caracter de novedoso. Es mas sencillo, como digo, realizar esto y
mucho mas efectivo que a un concepto ya arraigado en la sociedad, y que ésta ya lo
tiene asimilado e interiorizado con un significado propio, tener que a partir de ahora
explicar que tiene un significado nuevo. Este significado nuevo, por tanto, no siempre
es entendido, y da lugar a muchas confusiones a la hora de un primer acercamiento a
la disciplina, tanto si estamos ante dos personas que son enviadas a un proceso de

mediacion como a la hora de acercarse como discente.

Esta mercadotecnia es esencial a la hora de la difusion de la disciplina. Los
autores O’Cnnor, J y Seymour, J (2011)* nos dicen cémo nacié la disciplina de la
programacion neurolingiiistica, PNL, y su concepto. Nos comentan los autores como
John Grinder y Richard Bandler, los creadores del concepto de PNL, en 1976 se
preguntaron como iban a llamar a lo que habian creado. Al final de una sesion de 36
horas decidieron llamarlo de esta forma: PNL. Este concepto atractivo llevé segun los
autores a que hasta 1995, fecha de la primera edicion de su libro, que en los Estados
Unidos hubiera més de cien mil personas formadas en esta disciplina. El éxito fue

total.

4 Otro ejemplo que se puede mostrar es el del término de resiliencia. La primera vez que vi un libro en
una estanteria no dudé en ojear para ver qué era simplemente atraido por la curiosidad del término. Anna
Fores y Jordi Grané, en su obra: “La resiliencia. Crecer desde la adversidad”, la definen como la
capacidad de un grupo o Opersona de afrontar, sobreponerse a las adversidades y resurgir fortalecido o
transformado. Término que proviene del latin resilio, volver atrds, resurgir. Hace referencia a la
capacidad de ciertos metales para resistir impactos y volver a recuperar su estructura. Término que fue
acufiado en este sentido por las ciencias sociales y aplicado a la psicologia nace alrededor de 1980, segun
nos dicen los referidos autores por la psicologa del desarrollo Emmy Werner.

43 O’CNNOR, J y SEYMOUR, J.: Introduccién a la PNL. Cémo descubrir y emplear la excelencia para
obtener éptimos resultados personales y profesionales. Ediciones Urano S.A. Barcelona 2011.
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Este término, de PNL, se pone como ejemplo por el éxito que tuvo y tiene, y
cuya creacion es coetdnea al modelo Harvard de mediacion. Olivé Pibernat, V.
(2010) *°, nos dice que no gustaba a sus propios creadores el término de
programacion, pero que debido al éxito que ya tenia la expresion PNL no pudieron

dar marcha atras.

Es muy acertado el analisis que hacen Cohn, E.S. y Neyhart, M.L*’ sobre los
factores que influyen para que la sociedad acepte la mediacion. Para estos autores,
cuatro son los factores que afectan al gran publico para que acepte la disciplina, estos
son: la falta de informacion, los conceptos profanos acerca del sistema legal, las
diferencias individuales y los sesgos de atribucion. El primero de ellos, la falta de
informacion, es de crucial importancia para el éxito o fracaso de la implementacion
de un servicio de mediacién en una organizacion, por lo que en el programa de

implantacion de la misma tendra un papel totalmente protagonista.

En cuanto al concepto técnico existen innumerables definiciones, cada autor/a
ofrece la suya, naturalmente influenciado por cémo entiende el proceso, cémo
entiende el conflicto, la negociacion y como entiende también el campo donde va a
aplicar la mediacion, de lo que surgira incluso un modelo de mediacion distinto a lo
que otros profesionales puedan utilizar. De esta forma unos pondran el acento en el
acuerdo (modelo Harvard), otros destacardn la transformacion de las personas que
asisten al proceso (modelo transformativo) y otros tendrdn a la comunicacion entre las
partes como la prioridad de atencion en el proceso (modelo circular-narrativo).
Naturalmente esta lista no se agota en los modelos de mediacidén, sino que
encontraremos tantas definiciones como autores nos hablen de la mediacién como

proceso técnico.

Es precisamente este concepto técnico el que la Mediacion tiene que buscar
conseguir que la sociedad haga suyo. Resulta interesante reflexionar sobre esta
cuestion, debido a que asumir este concepto como disciplina podria llevar consigo la
consideracion de la mediacion y a quienes la ejercen como profesionales. Si acudimos

a la Propuesta de Directiva del Parlamento Europeo y del Consejo sobre ciertos

“ OLIVE PIBERNAT, V.: PNL & Coaching. Una visién integradora. Ridgen Edit S.L.” Barcelona.,
2010.

4T COHN, E.S. y NEYHART, M.L.: “Factores que influyen en la aceptacion publica de la mediacion”.
Del libro La Mediacién y sus contextos de aplicacion: una introduccion para profesionales e
investigadores. VVAA. Ediciones Paidds Ibérica S.A. Barcelona 1996.
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aspectos de la mediacion en asuntos civiles y mercantiles, de 22 de octubre de 2004.
En su exposicion de motivos define a la persona mediadora como: “todo tercero que
lleva a cabo una mediacion, independientemente de su denominacion o profesion en
el Estado miembro concernido y del modo en que haya sido designado o se le haya
asignado la mediacion”. Podemos comprobar que los legisladores europeos en el afio
2004 tenian un concepto de la mediacién como el que se ha descrito anteriormente, es
decir, un concepto tradicional, donde la mediacién es ejercida por “cualquier”

profesional, pero no por el profesional de la mediacion.

La Ley 5/2012, de mediacion en asuntos civiles y mercantiles define la
mediacion en su articulo 1° como: “.aquel medio de solucion de controversias,
cualquiera que sea su denominacién, en que dos o mas partes intentan
voluntariamente alcanzar por si mismas un acuerdo con la intervencion de un
mediador”*®. Hay que tener en cuenta que esta ley no es aplicable en al ambito de este
estudio ya que su articulo 2° no contempla la mediacion en las administraciones

publicas.

Haynes, J.M. (2000)* la conceptualiza como: “proceso en virtud del cual un
tercero, mediador, ayuda a los participantes en una situacion conflictiva a su
resolucién, que se expresa en un acuerdo consistente en una solucion mutuamente
aceptable y estructurada de manera que permita, de ser necesario, la continuidad de
las relaciones entre las personas involucradas en el conflicto.” Tal y como se puede
comprobar el autor pone el acento en el acuerdo. Asimismo le da la méxima
importancia a la disciplina como proceso, el cual tiene que estar plenamente

estructurado.

50 . .,
Calcaterra, R.”", la define como un proceso que, con la direccion de un tercero
neutral que no tiene autoridad que decide, busca soluciones de reciproca satisfaccion

subjetiva y de comun ventaja objetiva para las partes, a partir del control del

* Para mas informacién, vid. VVAA: GARCIA VILLALUENGA, L y ROGEL VIDE, C.
(Directores): Mediacion en asuntos civiles y mercantiles: comentarios a la Ley 5/2012. Reus
S.A. Madrid, 2012.

4 HAYNES, J.M.: Fundamentos de la mediacion familiar. Gaia. Madrid, 2000.

% CALCATERRA, R. Mediacion estratégica. Gedisa 2002. Creador del modelo estratégico de
mediacion. Lo que le diferencia de otros modelos, dicho por el propio autor, es el rol del mediador. De la
definicion no se vislumbra la diferencia existente que coloca en una posicion al profesional totalmente
diferente a modelos anteriores. De esta forma para Calcaterra el mediador “se integra en el sistema de
participacion activa y colaborativa, se reserva el derecho de enumerar, clasificar, fijar posicion y analizar.
Es promotor de alternativas”. Tal afirmacion entraria, en opinioén del que suscribe, en contradiccion con
la propia afirmacion del autor cuando se refiere a que el mediador no tiene autoridad decisoria.
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intercambio de la informacion, favoreciendo el comportamiento colaborativo de las

mismas.

Bianchi, R. A. (1996)°' la conceptualiza como “procedimiento no formal,
voluntario y bajo condiciones de confidencialidad, conducido por un tercero
imparcial y aceptado por las partes de una disputa, que facilita el dialogo entre las
mismas que haga posible un acuerdo convenido por aquéllas.” Definicion que es
preciso puntualizar. Si bien toda definicion por concepto adolece de informacion, se
echa de menos la palabra mediador a la hora de calificar ese tercero imparcial que
interviene. Asimismo el dialogo tiene que ser apreciativo, no un didlogo que ya han

venido manteniendo, y la cuestion a dirimir seria el conflicto y no la disputa.

Hay, por otra parte, definiciones de la mediacion que sorprenden en un
principio, pero que tienen un trasfondo tedrico-practico importante y que es digno de
analisis. Tal es el caso de Lenard Marlow” (1999), que define la mediacion, en este
ejemplo la mediacion familiar, como un procedimiento imperfecto que emplea una
tercera persona imperfecta para ayudar a dos personas imperfectas, a concluir un

acuerdo imperfecto, en un mundo imperfecto.

Naturalmente esta definicion hay que entenderla en el contexto de la obra del
autor, que pretende ademas de sorprender, generar reflexion en cierto sector contrario
a la mediacion familiar. Hay que comprender que estd escrito explicando el
nacimiento de la mediacion familiar en los Estados Unidos de Norteamérica, y que
frente a los detractores de estos procesos que lo consideraban muy imperfecto, él trae
a colacion la reflexion de que todo sistema es por si imperfecto, en alusiones al

sistema judicial.

Pienso que hay que agradecer que Marlow nos haga pensar en los limites de la
mediacion como proceso™ . Considero importante que la persona mediadora vea que

su proceso no es mas perfecto que otros y que no deja de ser una opcion de las

> BIANCHI, R.A.: Mediacion prejudicial y conciliacién. Victor P. de Zavalia S.A. Argentina, 1996.

2 MALOW, L.: Mediacién familiar: una préctica en busca de una teoria. Una nueva visién del
Derecho. Ediciones Granica S.A. Barcelona. 1999.

>3 La Mediacion también tiene sus limites y sus detractores, hay autores que nos dicen que en los casos de
colectivos mas débiles en determinados contextos, como pueda ser la mujer en el entorno laboral, asi
como los trabajadores en materia de negociacion colectiva pueden ver mermadas sus expectativas por el
hecho de tener que negociar.
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personas, que en determinado momento deciden gestionar su conflicto de forma

colaborativa.

Otros autores ponen el acento en la palabra negociacion, como Fisher y Sharp,
1999, que contemplan la mediacion como un sistema de negociacion asistida, donde
el mediador asiste a las partes para que negocien (colaboren) para llegar a un acuerdo.
Partidario de contemplar la mediacién como un proceso de negociacion es Viceng
Fisas (2002)>*, definiéndola como extension del proceso negociador que busca una
cooperacion entre las partes para obtener, en la medida de lo posible, un resultado

donde todos ganan y nadie pierda.

De Tomaso, A. (1997)>, nos dice que la mediacion es “un proceso que
estructura la intervencion de las partes involucradas en modos que favorecen,
simultdneamente, su participacion y su legitimidad, permitiéndoles asumir
responsabilidad en términos de disefiar la resolucién de su disputa”. Rescato esta
definicidén porque creo que pone el acento en la esencia pura de la disciplina, como es
la autonomia del proceso, éste es de las partes, quienes ayudados por la persona

mediadora disefian el como quieren gestionar su disputa.

Ahora bien, la mediacion debe conservar en todo momento esa
interdisciplinariedad, esa flexibilidad, y ser, sobre todo, muy asequible al lector, sin
perder su caracter cientifico. Por este motivo a la hora de buscar esa definicion es
importante tenerlo en cuenta a la hora de conceptuar la disciplina. Se transcribe la
definicion que hace Farré, S. (2004), juzgue el lector la siguiente definicion™: “La
mediacion es un proceso de resolucion de conflictos privado, confidencial, y
voluntario, que permite que las partes implicadas puedan comunicarse entre si,
expresando, entre otros, sus puntos de vista, argumentos, intereses, necesidades o
expectativas y llegando, en su caso, a acuerdos mutuamente consentidos,
acompanadas por un tercero imparcial, la persona mediadora, quien actia como
facilitadora del mismo y que vela por su legitimo funcionamiento, creando asi un
espacio de didlogo en el que prevalezca la equidad comunicativa, la seguridad, la

libertad y la igualdad entre las partes. La mediacién no debe confundirse ni con el

> FISAS, V.: Cultura de paz y gestion de conflictos. Icaria editorial S.A. Barcelona, 2002.
> DE TOMASO, A.: Mediacién y Trabajo Social. Espacio Editorial. Montevideo, Uruguay. 1997.

56 . ) . .
Esta definicion, aunque naturalmente muy completa, adolece de la sencillez necesaria para ser atractiva
a la persona que se acerca a la disciplina.
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asesoramiento juridico ni con el psicoldgico, puesto que no estd disefiada para el
tratamiento especifico de conflictos intrapersonales (o psiquicos), sino

interpersonales.”

Toda definicion adolece de pérdida de informacion, pero debe dar a la persona
que no sabe de la disciplina la suficiente informacion, ademas de ser lo mas atractiva

posible para generar la curiosidad en las personas.

Intentando realizar una definicion propia ( figura niim. 2) de la mediacion en la
que se conjuguen la mayor parte de aportaciones de los distintos autores, se podria
definir la disciplina como: proceso flexible y voluntario por el cual dos o mas partes,
junto con una tercera persona (mediador profesional), neutral e imparcial, que asiste a
las mismas para que gestionen la situacion, a través de la aplicacion de un modelo de
actuacion y por medio de técnicas aplicadas al mismo, guidndolas para que intenten
llegar a un acuerdo mutuamente satisfactorio’’ manteniendo la buena relacién entre

las partes.

Concepto tecnico demediacion

Es un proceso voluntario por el cual dos o més partes, junto con una tercera persona
(mediador profesional), neutral e imparcial, que asiste a las mismas, a través de la
aplicacion de un modelo de actuacién y por medio de técnicas aplicadas, a gestionar el
conflicto, intentan llegar a un acuerdo mutuamente satisfactorio manteniendo la buena
relacién entre las partes.

Proceso

Mediador
profesional

Técnicas aplicadas
Copy right

De las partes

Lo generan
las partes

FIGURA 2

> El tema de la satisfaccion es clave a la hora de entender el concepto nuevo de organizacion. De esta
forma Maria Martin Quirds (Psicologia de los grupos y de las organizaciones. Victoria Zarco Martin y
Andrés Rodriguez Fernandez, directores. Ediciones Piramide. Grupo Anaya S.A. Madrid, 2008.) define
organizacion como “sistema social, técnico artificial en permanente proceso de cambio que desarrolla su
actividad en continua interaccion con el entorno, constituye una fuente de satisfaccion o insatisfaccion
para los miembros que la componen, y es la imagen mas vigorosa y con mayor presencia en nuestra
sociedad”. En esta definicion por tanto aparece el término satisfaccion como elemento principal de la
organizacion, precisamente es también elemento central en la definicion de la mediacion.
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Por lo tanto se puede decir que el profesional de la mediacion se hace y nace, es
decir, es necesario para poder ser mediador formarse en este tipo de procesos y
técnicas, y por otro lado, se debe destacar que no deja de ser una forma de entender
los conflictos, las relaciones personales e interpersonales, por lo tanto tienen un gran
componente como filosofia de vida, lo que lleva a afirmar que si se debe partir de
cierta forma de entender las relaciones para poder querer llevarlas al campo de la

mediacion.

En este aspecto se puede destacar que dependiendo de la concepcion que del
conflicto tengamos en cuanto a su origen, unas personas y otras seran mas o menos
partidarias de gestionar la situacion a través de la mediacion o de otras formas menos

colaborativas, o simplemente distintas.

TEORIAS Y ESCUELAS SOBRE EL
ORIGEN DEL CONFLICTO

Co’nf:elpuon p;lcplpglca: sitda el No contempla la mediacién. Se centran
andlisis en el individuo, sus en el psicoandlisis y en la terapia.

motivaciones, sus reacciones...

Concepcion sociolégica: lo situa en el
nivel de las estructuras y entidades
sociales

El conflicto es inherente al proceso
social. Es algo necesario. Otros los ven
como una disfuncién que se puede
resolver con la formacién y la
educacion

Concepcion psicosociolégica: Centrado
en las dos anteriores

Nivel de interaccion entre individuo y
los sistemas sociales

| Fuente: Leticia Garcia Villaluenga, 2006. |

FIGURA 3

En esta figura se puede observar la relaciéon que puede existir entre una persona
sin formacion especifica en mediacion y un mediador/a debidamente formado. La
persona sin esta preparacion técnica sin duda que puede ser un interventor en gestion
de conflictos (IGC) de gran éxito porque domina ciertas técnicas o simplemente
ademas de ese talante conciliador tiene una gran experiencia profesional y gestiona
las relaciones humanas con gran maestria. Ahora bien, tal y como muestra esta figura

tres, hay un gran salto cualitativo entre el IGC y el profesional de la mediacion.
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Posible evolucion de la persona
mediadora con relacién a su
formacién

—{ Intervenciones mediadoras ‘

Actlia dentro de su entorno
escuchando, ofreciendo
pequefios consejos. Su entorno

|| Persona con gran talante |:"> le ve como conciliador, persona
conciliador sabia ante situaciones complejas

Actiia como IGC en situaciones
Esa misma persona con conflictivas. Dotada de técnicas,

== recursos técnicos en |:"> se encuentra con recursos
suficientes para realizar

comunicacién, mediacion...
intervenciones de este tipo

Procesos técnicos de

mediacion
Realiza las dos funciones
- anteriores y ademas interviene
Persona mediadora con |:"> en procesos técnicos de
formacion a en mediacion mediacién.

FIGURA 4

Con todo lo expuesto, se puede decir que el término mediacidn, aplicado en su
faceta técnica, posee diversas caracteristicas, tal y como he comentado, que hacen que
no sea el término mas apropiado a la hora de denominar a esta disciplina. Por ello
hubiese sido, en opinidon del que suscribe, haber traducido el término anglosajon
“mediation” por otro que no hubiera dado lugar a las confusiones que da este vocablo

de mediacion.

Lo que se ha producido también, a mi modo de ver, es una devaluacion del
término mediacion, y que debe hacer reflexionar a las personas que influyen desde la
disciplina a la sociedad. Es bueno realizar una comparativa con Covey, S.R.
(2012)*, que nos habla del término “sinergia”, diciéndonos que es un vocablo que ya
no es admitido de buen grado en los circulos formativos donde ejerce su labor
docente y asesora. De esta forma, nos dice Covey, que se ha utilizado tanto este
término de sinergia que ha perdido su valor, llegando a ser entendido como algo que
lleva en las empresas a la mera obtencion de ganancias econdmicas, llevando a la

pérdida de confianza de las personas cuando se las habla de sinergia.

En mi opinién, con el término mediacién ha ocurrido algo parecido y que ha

pasado por unas fases en su evolucion. Un primer momento, cuando las actividades

¥ COVEY, S.R. y ENGLAND, B.: La 3* alternativa. Para resolver los problemas mas dificiles de la
vida. Espasa Libros S.L.U. Barcelona, 2012.
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mediadoras eran realizadas por personas con ciertas dotes especiales para la
comunicacion y gozaban de prestigio en sus grupos, sistemas o comunidades. Este
hecho hace que la persona que realiza estas labores de mediacion sea vista como algo
especial, desde el punto de vista de la especificidad de su actividad, y que las
personas que pudieran ver realizar estas actividades valoraran dicha labor, asumiendo

ademads que esa actividad mediadora era “competencia” de esa persona.

Mas tarde, el término va siendo utilizado como toda actividad de comunicacion
dirigida a intervenir en una situacioén de conflicto y negociacion. Ya no es esa persona
con estatus elevado en la comunidad la que realiza exclusivamente esa labor
mediadora, sino que el término se ha extendido a toda actividad negociadora, que va

desde padres de familia, hasta asuntos profesionales y personales en definitiva.

Patterson, K., Genny, J., Mc Millan, R. y Switzler, A. (2005)59 reflexionan sobre
un concepto que denominan confrontaciones cruciales, y que es interesante traer a
colacion para explicar que todas las actividades interpersonales y de comunicacion
pueden ser consideradas en términos muy amplios como negociaciones, pero para no
extender demasiado este término de negociacion, podemos introducir la expresion
“confrontacion crucial”. Segun nos dicen los autores, esta expresion hace referencia a
aquellas situaciones, que conforme a la comunicacién que mantengamos, ponemos en
juego alguna cuestion. De esta forma, toda actividad comunicativa lleva aparejada
una consecuencia, y el ser consciente de ello puede hacer que nos sintamos de una u

otra forma.

Al final del todo tenemos que para una gran parte de la sociedad una actividad
mediadora es aquella en la que ante una confrontacion crucial interviene una tercera

persona, quedando el término de la mediacion excesivamente devaluado.

Se ha creado una gran confusion® entre lo que es la mediacion y lo que se ha
referido en los parrafos precedentes como confrontacion crucial. Hay que diferenciar
varias cuestiones: una primera es que para la gestion de una determinada forma de

este tipo de situaciones no haya que ser mediador, ni siquiera podriamos decir en un

% PATTERSON, K. GENNY, J Y MC MILLAN, R. y SWITZLER, A.: Nunca mas otro conflicto.
Confrontaciones cruciales. Ediciones Gestion 2000. Barcelona, 2006.

5 Mas adelante, en el apartado dedicado a las ADR (alternative dispute resolution) se hara referencia a
esta confusion que existe entre el personal de las organizaciones con responsabilidad en la gestion de los
recursos humanos.
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principio, aplicar técnicas de mediacion. Cualquier persona de la calle, nosotros
mismos, gestionamos a diario varias confrontaciones cruciales, sin tener que ser
consciente de aplicacion de ninguna técnica en concreto, siendo por tanto

inconscientes de las técnicas y herramientas que estamos aplicando en cada momento.

La segunda cuestion aparece cuando para gestionar negociaciones, conflictos o
cualquier confrontacion crucial, se utilizan ciertas técnicas de comunicacion, siendo
plenamente conscientes de lo que se estd haciendo en todo momento y poniendo

nombre y apellidos a dichos recursos.

La tercera sucede cuando esas mismas situaciones las queremos gestionar de
forma cooperativa, colaborativa y pacifica. Por lo tanto podemos estar en la primera y
segunda cuestion reflejadas. Pero aqui ya introducimos técnicas de mediacion, siendo

conscientes de lo que estamos haciendo.

La cuarta y ultima cuestion seria cuando gestionamos todo dentro de un proceso
formal de mediacion con las caracteristicas propias de la disciplina y todas sus

consecuencias.

Cara, C. (1997)°!, nos habla de las tratativas que no estan incluidas en el ambito
de lo comercial, empresarial y de lo politico. Estas serian las cuestiones que nos
afectan desde que nos levantamos hasta que se acaba el dia y en las que estamos en
permanente negociacion con los demds y hasta con nosotros mismos. Esta es la idea
que se quiere trasmitir. Todos los componentes de la organizacion, a diario, deben
asumir que forman parte de un sistema dinamico de negociacion continua, en el que
existen diversas opciones para ser gestionadas, y técnicas “nuevas” que es necesario
que las personas conozcan para que tengan la libertad de elegir cudndo es adecuado
utilizarlas. Cuantas mas opciones de gestion tenga la organizacion mas adecuada

podra ser la que al final se escoja.

81 CARA, G.: Las negociaciones nuestras de cada dia. Editorial Paidds Ibérica. Barcelona 1997.
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1.3.3.- El proceso de mediacion

Si acudimos al Diccionario de la RAE para buscar la definicion del término
proceso, encontramos que éste es definido de la siguiente forma: “Conjunto de las
fases sucesivas de un fenomeno natural o de una operacion artificial”. Y en esta
tesitura estamos, en una operacion “artificial” y que muchos autores definen como
proceso, por lo que este apartado va a tratar sobre las fases del proceso y mas
concretamente si la mediacidon considerada como proceso debe o no tener esas fases
prefijadas, asi como a qué modelo deben obedecer esas etapas supuestamente

predefinidas.

Definido como proceso® por la mayoria de los autores, no discutido por el que
suscribe, si que se defiende desde esta posicion afadir el adjetivo flexible, calificativo

que da sentido al presente epigrafe®.

Cuando se habla de proceso, estamos pensando todos en un procedimiento
reglado, con sus fases o etapas. Realizando un paralelismo con el procedimiento
judicial, pensemos en un hipotético caso en materia laboral, que dentro de estos
procesos judiciales puede ser el mas flexible por ser eminentemente oral, en
contraposicion con otros ordenes como pueda ser el proceso civil, mucho mas

formalista.

En un caso, por ejemplo de despido de un trabajador, primero y en un plazo de
veinte dias, el despedido tiene que interponer una papeleta de conciliacion ante el
organismo correspondiente segiin la comunidad auténoma en que se encuentre. Por lo
tanto se realiza un primer intento de conciliacion. Seguido, y si no se ha llegado a un
acuerdo, se presenta la demanda ante el juzgado de los social pertinente dentro del
plazo establecido. El juez admite la demanda y sefiala dia para la vista. Llegada ésta
se vuelve a intentar ya en sede judicial y en misma vista un segundo intento de
conciliacion. Si no hay acuerdo se da comienzo a la vista (el juicio). El juez abre el

juicio oral dando la palabra al letrado/a de la empresa, luego al letrado/a del

52 No se acude a la palabra procedimiento, aunque técnicamente seria lo mds correcto, si tenemos en
cuenta que estamos en la Administracion Publica, y no ante un proceso judicial. Administrativamente se
distinguen los términos proceso y procedimiento, donde el primero se refiere a sede judicial y el segundo
a sede administrativa.

63 Al definir la Mediacion se introduce el término flexible para indicar, posicién que se defiende desde
este trabajo, que si bien es un proceso, éste no debe encorsetar a la actividad de los profesionales,
dandoles suficiente libertad para que disefien la mejor estrategia segun el conflicto, las personas que
participan y el sistema donde se encuentren.

38



trabajador despedido. Se solicita el recibimiento del pleito a prueba. Se presentan las
pruebas y si el juez las admite se practica la prueba (documental, testifical...).
Seguidamente se exponen las conclusiones y se da por terminado la vista a la espera

de sentencia.

Bien, este es un proceso, perfectamente reglado y que ha dado lugar a que todos
sepamos, y tengamos por otra parte, la seguridad juridica de que cuando acudimos a
un juzgado sepamos lo que alli dentro va a ocurrir, en términos de procedimiento
naturalmente. Es éste un procedimiento heterdnomo, donde no son las partes las que

deciden sino que se someten a la decision de un 6rgano judicial.

La discusion que traigo aqui, es primero, si la mediacion debe ser considerada
como un proceso, y segundo, si es afirmativa la primera cuestion, si este proceso debe

estar reglado y perfectamente delimitado.

Desde estas lineas se entiende la mediacion como un proceso flexible, por lo que
seria afirmativa la respuesta a la pregunta que se hace en el parrafo precedente. Es un
proceso, y como tal, y atendiendo a este estudio se ha realizado el protocolo para la
realizacion de dichos procesos en los cuales también se ofrecen los documentos
vinculados a dicho protocolo de actuacion. De una somera lectura se puede ver que
efectivamente es un proceso y se puede tener la idea de que es un proceso muy
estructurado por la cantidad de documentos que dicho protocolo contiene. El que

suscribe prefiere reformular y decir que esta lo suficientemente estructurado.

Estructurado no significa rigido, sino que puede ser todo lo flexible que una
situacion requiera. En un juicio o una reunién con un superior, la persona que es
citada dificilmente podra decir a su sefioria o al jefe/a que hoy no se ha levantado con
fuerzas para hablar. Sin embargo y valga este ejemplo trivial, en la mediacion esta
persona perfectamente podria decir a los mediadores que efectivamente no se
encuentra con fuerzas para una sesion de mediacion. Los mediadores trabajaran en el
sentido que consideren oportuno, pero siempre teniendo en cuenta que el proceso es
lo suficientemente flexible como para adaptarse a las necesites de las partes, sin que
se vea perjudicado la marcha del proceso de mediacion. Esto seria impensable en un

proceso judicial o en un contexto laboral.
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(Como debe ser este proceso? altamente estructurado, donde las partes sepan
por donde va a transcurrir su mediacion, o puede ser un proceso estructurado pero
flexible, y atendiendo en cada caso concreto a las necesidades especificas de cada
mediacion. Pienso que una de las cuestiones a favor de este tipo de procesos es su

flexibilidad®.

Imaginemos ahora que ya nos encontramos en un proceso de mediacion y
tenemos reunidas a las personas que van a participar en €l. ;Qué hacer? ;Como
aplicar las técnicas? ;Qué modelo es el adecuado? ;A qué modelo me adhiero? ;Soy
de Harvard, Transformativo, circular-narrativo, apreciativo, estratégico, transicional,
etc.? Es decir, dentro de ese proceso flexible en cuanto a alguna de sus caracteristicas,
se va a proceder a estudiar si los procesos de mediacion, en cuanto a sus modelos se
refiere, estdn o no muy estructurados. En este epigrafe voy a tratar de dar respuesta,
naturalmente desde mi punto de vista personal y profesional a las preguntas

formuladas y a otras mas que se iran produciendo.

La primera pregunta que trataré de fijar es la siguiente: ;Debe el mediador tener
un modelo de mediaciéon fijo de actuacién? Esta es una cuestion que se hace un
profesional que empieza a realizar sus primeros procesos de mediacion. Ha visto en el
periodo de su formacion distintos modelos, ha escuchado a distintos profesionales de
la mediacion decir unas y otras cuestiones, a veces con la idea de que pueden ser
contradictorias entre si, en cuanto a estilos de mediar y modelos de actuacion se
refiere. Es una pregunta reiterativa de los alumnos de un master en mediacion a lo
largo del curso y dirigen a sus profesores constantemente, la referida a qué modelo
acogerse, si es valido uno o si por el contrario hay que adaptar cada caso concreto al

modelo adecuado.

Antes de nada, es bueno acudir a Ripol-Millet, A. (2011)%, quien a mi juicio da
una gran leccién de humildad y profesionalidad al decirnos que en su opinion no hay
todavia experiencias suficientes en materia de mediacion familiar para adscribirnos
estrictamente a un modelo concreto para esta rama de la disciplina. Para el autor, lo

que realizamos en estos momentos es adherirnos a nuestra forma particular de mediar.

54 Este principio debe ser muy interiorizado por los mediadores y por las personas que dirigen una
organizacion, que quiza no conozcan la disciplina, pero que ejerceran mucha influencia sobre ella.

85 RIPOL-MILLET, A.: Estrategias de mediacion en asuntos familiares. Editorial Reus. S.A. Madrid,
2011.
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Destaco este comentario ya que Ripol-Millet es uno de los pioneros en Espana en la

introduccion de este sistema de gestion de conflictos familiares.

Creo que los modelos que se estudian en los cursos de formacién de mediadores
son una guia para el mediador que empieza, no debiendo ser por tanto
compartimentos estancos donde uno pueda decir que es de Harvard, o que es
transformativo o circular-narrativo. Adherirse a uno de estos modelos o a otro no
enumerado, pienso que limita mucho la actuacion de la persona mediadora®, tanto en

su componente tedrico como en su ejercicio practico.

Pero ante todo, se debe establecer qué es un modelo de mediacion. Para esta
cuestion es importante situarse en el contexto de los inicios de cada modelo,
analizando los llamados modelos clasicos de mediacion: Harvard, Transformativo y

Circular-narrativo.

Comparto la idea de Suares, M. (2005)°’, que explicando a sus alumnos la
exégesis de los modelos clasicos, nos dice que cuando un modelo de una disciplina
nace, lo que intenta desde un principio es crear algo nuevo y si ya existen otros
modelos, tendrd una tendencia clara a diferenciarse del modelo o modelos ya

existentes, porque aqui tendra su razén de nacer y de existir.

Si realizamos una evolucidén cronolédgica, podemos comprobar que Harvard
como modelo trae una filosofia, unas técnicas y un proceso estructurado en distintas
etapas, fases o principios. Adoptd la colaboracion y juegos de suma no cero como
filosofia para llegar a acuerdos. Es un modelo basado en la Escuela de la satisfaccion,
en el modelo legalista. La caracteristica que aqui interesa destacar es lo directivo del
proceso, donde el mediador asume la direccion, llevando a las partes hacia la

consecucion del acuerdo, cuestion de vital importancia para este primer modelo.

Vemos como una vez creado, lo que hace un modelo es reafirmarse en su

intensidad, en su filosofia que ha dado lugar a su creacion. Se realizan publicaciones

5 Por extensién también quedaria muy limitado un equipo de mediacién de una determinada

organizacion si se adhiere a un solo modelo de actuacion.
8 SUARES, M.: Clase del Titulo Propio de la Universidad Complutense de Madrid. Especialista en
Mediacion. 2005.
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de lo creado buscando siempre como digo, la diferenciacion y la caracterizacion

.- 68 . .
definitiva™ frente a otras cuestiones ya existentes.

Este modelo Harvard nace entonces al final de los afios setenta, creado por
Fisher y Ury, siendo éste mas un modelo de negociacién que de mediacion. Concibe
la resolucion de disputas en torno a que el conflicto es un problema que es necesario
resolver. Trata los conflictos desde el punto de vista de no relacion, no atiende la
relacion que puedan tener las partes, centrado en la comunicacion verbal de las partes.

Este modelo establece un método que a continuacion se expone de forma sintética:
Separar las personas del problema.
Negociar en base a los intereses y no en las posiciones.
Inventar opciones de futuro en beneficio de todos.
Insistir en negociar bajo criterios objetivos.

En los afios ochenta, aparece otro modelo de mediacién clasico, es el turno del
modelo transformativo, creado por Bush y Folger®. ;Qué es lo que ocurre? Muy
sencillo, nace este modelo como reaccion de lo ya existente, que como se ha visto es
el modelo de Harvard. Ante lo directivo de los procesos, la actuacion “poco neutral”
de los mediadores y la excesiva catalogacion de las fases del proceso, el modelo
transformativo reacciona creando un modelo basado en el “empowerment” y en el

reconocimiento de las personas que participan en la mediacion.

Este modelo dota al las partes del protagonismo a lo largo de todo el proceso de
mediacion, no siendo el objetivo del proceso la consecucion del acuerdo o la
resolucion de los problemas, como en Harvard, sino la transformacion operada de las

partes en el mismo proceso.

Este modelo parte de una filosofia donde las partes son los auténticos duefios del

proceso y el mediador forma parte del mismo pero pierde todo el protagonismo que

58 Esa caracterizacién definitiva es buscada pero naturalmente el modelo evoluciona y muchas veces de
lo creado a lo evolucionado pueden existir diferencias importantes.

% BARUCH BUSH, R.A. y FOLGER, J.P.: La promesa de mediacién. Cémo afrontar el conflicto a
través del fortalecimiento propio y el reconocimiento de los otros. Ediciones Granica S.A. Barcelona,
1996.
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habia adquirido con el modelo Harvard . Aunque en un principio, el modelo
transformativo estd vacio de técnicas, si que aporta esa reaccion necesaria al modelo
referido, situando a los mediadores en una posicion o plano distinto al que venian

situandose.

Para un mediador transformativo lo importante es ir analizando los movimientos
que van produciendo y como van influyendo en el proceso en general y en las
personas en particular. No contiene fases ni etapas, no se puede olvidar que

precisamente nace como contraposicion al modelo Harvard, muy estructurado.

Con referencia a la estructuracion del proceso de mediacion comparto la idea de
Calcaterra, R. (2002)"", de la estructuracion, no en etapas muy definidas, tampoco un
proceso altamente sometido a normas procedimentales, sino estructuracion en cuanto
a que no debe de limitarse a un conjunto de herramientas que posee el mediador y que
va aplicando segin su criterio, sino que es un proceso que requiere de grandes
conocimientos técnicos operativos de sus etapas, estadios y pasajes. Del autor
destacaria los estadios del proceso, me parece menos formalista que dividir el mismo
en etapas claramente definidas y que actien como un cinturébn que aprieta al
profesional de la mediacion, lo encorseta y no deja que fluyan sus conocimientos y su
creatividad durante las sesiones. Comparto con el autor citado asimismo, la idea de la
estrategia. Calcaterra nos habla de actuar de forma estratégica, organizando un plan

general de trabajo a partir de cada caso.

Ya en los afios noventa y como modelo integrador de los dos anteriores, aparece
el modelo circular-narrativo de Sara Cobb, basado en la comunicacion y dando
mucha importancia a la transformacion de la misma que sucede durante el proceso de
mediacion, sin olvidar la faceta del acuerdo, que aunque no es la meta principal,
como en Harvard, si que ayuda a que las partes interioricen mejor esa transformacion.

Nace como modelo integrador de los dos anteriores, y aportando técnicas muy

7 Asi lo explica el mismo Folger donde nos dice que los mediadores estaban llegando a decidir ellos
mismos los temas que se discutian en las sesiones, y moldeaban los acuerdos que al final firmaban las
partes. El rol del mediador se sobrepasd, estos profesionales en una actitud de proteccion de las partes
llegaban bajo este principio de tutor, a decidir si era bueno el acuerdo o no. JOSEPH. P. FOLGER. “La
mediacion transformativa: preservacion del potencial unico de la mediacion en situaciones de disputas.”
Articulo perteneciente a la Revista de Mediacion. Afio 1. n® 2. Octubre 2008. Edita, Asociacion
Madrilefia de Mediadores.

"I CALCATERRA, R.: Mediaci6n estratégica. Gedisa. Barcelona, 2002.
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interesantes de otras disciplinas. Sara Cobb divide el proceso de mediacion en cuatro

etapas’?, cada una de ellas subdivida a su vez por distintos pasos.
Pre-reunion.
Primera etapa: reunion publica o conjunta.
Segunda etapa: reunion privada o individual.
Tercera etapa: reunion interna o del equipo.
Cuarta etapa: reunion publica o conjunta.

Como se puede ver el modelo aqui tratado estd altamente estructurado, siendo en
mi opinidn su gran aportacion la variedad de técnicas importadas por su creadora.
Esta formalidad puede parecer extremadamente rigida, aunque Suares utiliza el
término aristotélico de virtud para definir la formalidad o la informalidad, la autora
nos dice que el proceso de mediacion no es ni formal ni totalmente informal (en el
término medio esta la virtud). Nos dice muy acertadamente que cada Escuela tiene un
esquema preferencial de manera de trabajar, teniendo, en virtud de cada caso,
variaciones en su forma de actuar, seglin las partes y el caso en concreto que se esté

tratando.

En cuanto a su componente tedrico, si una persona desde un principio, estando
en su periodo de formacion, hace suyo un modelo, se limitard mucho a ese modelo,
que adoptard como Unico, pudiendo adoptar una filosofia de actuacidon que va en
contra de principios basicos de esta disciplina, como puedan ser, la
multidisciplinariedad, la flexibilidad y la autonomia de la voluntad de las personas

que participan en la mediacion entre otros.

Comparto por tanto la idea de Nadal Sanchez, E (2008)", que nos habla de la
sintesis de los modelos, de conciliar modelos de mediacion en virtud del caso que nos

ocupe. La postura que aqui se defiende es la del aprendizaje exhaustivo de los

2 SUARES, M.: Mediacién. Conduccién de disputas, comunicacién y técnicas. Editorial Paidés Ibérica
S.A. Barcelona, 1996.

" NADAL SANCHEZ, H.: “El contexto ético-filosofico de la mediacion y la proyeccién moral del
modelo transformativo™. Capitulo del libro Por una adecuada gestion de los conflictos: la mediacion.
Caja de Burgos. Servicio de publicaciones. Burgos, 2008.
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modelos tedricos de mediacion y su adaptabilidad de dichos modelos a cada situacion

. < 74
y conflicto, aunque también al contexto en el que vayamos a actuar .

Vinyamata, E. (2004)”, nos dice que en la practica los modelos se acaban
confundiéndose unos con otros, llegando a ser unos modelos y sus subgéneros a veces
irreconocibles, siendo muchas veces complementarios los unos y otros. Es partidario
este autor de que en cada caso o situacion es necesario estudiar cudl estrategia o
modelo es conveniente aplicar. El autor nos dice que resulta til conocer recordar sus
origenes. Estoy de acuerdo con Vinyamata, pienso que es de vital importancia tener
estos modelos como la base tedrica de la mediacién, como ya se ha expuesto

anteriormente.

Coincido por tanto con Garcia Villaluenga, L. (2006)’°, en que hay que adaptar
el modelo seglin los contextos para la obtencion de mejores resultados, aunque otorga
la autora gran importancia al componente relacional, que no debe ser olvidado a favor

de la consecucién de un posible acuerdo’”.

En el caso que nos ocupa de las organizaciones publicas sanitarias, pienso que la
mediacion se tiene que adaptar primero al contexto, es decir a la propia cultura del
sistema total y del especifico de cada organizacion, y segundo tendremos que estudiar
cada conflicto en si, que pueden ser muy diferentes unos de otros. Pensemos en dos
conflictos que pueden darse en un hospital. El primero de ellos podemos resumirlo en
el siguiente planteamiento. Un jefe del servicio médico de cirugia y un jefe
administrativo de recursos humanos de la organizacion. La direccion del hospital
advierte que las relaciones entre ellos han dado lugar a quejas de pacientes por el mal
funcionamiento del servicio de cirugia. Por este motivo decide intervenir y los deriva
al servicio de mediaciéon del hospital. Una vez alli, dentro ya del proceso, los
mediadores advierten que no hay emociones fuertes y que todo se debe a malos

entendidos que son resueltos con buena fe por los dos participantes.

™ Un ejemplo trivial pero sencillo, seria comprobar el tiempo disponible para mediar en un caso entre
dos trabajadores, esta variable tiempo condicionara el modelo que podamos y decidamos escoger.

7 VINYAMATA CAMPS, E.: Aprender Mediacion. Ediciones Paidés Ibérica S.A. Barcelona, 2004

’ GARCIA VILLALUENGA, L.: Mediacién en conflictos familiares: una construccién desde el
Derecho de Familia. Editorial Reus S.A. Madrid, 2006.

" Cuando se habla de organizaciones me parece fundamental lo dicho por la autora. De nada nos serviria
que se llegase a un acuerdo por parte de dos trabajadores de un mismo servicio o departamento, si no
existe una pequefla transformacion en la relacion, presumiblemente dafiada con el conflicto.
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La forma de actuar por tanto de los mediadores podriamos decir que obedeceria
a un modelo Harvard, desde el primer momento se advierte que el acuerdo no es que
sea importante, es que es lo unico que las partes estan dispuestas a tratar. Los
mediadores dan un tiempo prudencial para que se puedan producir los cambios que
quieren las partes y firman en pocos dias un acuerdo, cumpliendo las expectativas del

jefe del servicio y del jefe de recursos humanos.

El segundo conflicto que se les presenta a los mediadores de forma coetanea con
el primero antes comentado, es el de dos médicos que ademas de compartir lugar de
trabajo comparten vida en comun, llevando casados unos quince afios. De esta forma
desde la gerencia del centro se les deriva a un proceso de mediacion debido a las
frecuentes peleas y subidas de tono cuando estan en sus puestos de trabajo, recibiendo
asimismo las oportunas quejas de pacientes y del personal de la planta donde prestan

Servicios.

En este caso los mediadores se encuentran, primero con que uno de ellos no
quiere hablar por no encontrarse con fuerzas para gestionar el conflicto. El otro por su
parte parece querer separarse puesto que cree que la relacion ha acabado. Juzgue el
lector si estamos ante un conflicto con iguales caracteristicas que el comentado en
primer lugar. Particularmente creo que no, que esas personas necesitan un modelo que
trabaje mas las relaciones y el factor relacional que el modelo Harvard. Asimismo
parece importante trabajar el “empowerment” con la persona sin fuerzas ya para
gestionar la situacion. Naturalmente estoy hablando de los modelos transformativo y
circular narrativo. Y no cabe duda que aqui el acuerdo podria pasar a un segundo
plano, siendo lo importante para el servicio, el cambio o transformacion relacional y

comunicacional de los dos trabajadores.

Visto lo anterior, cuando queremos ofrecer un servicio de mediacién en una
organizacion habra que establecer cudl va a ser la filosofia de actuacion del mismo ya
que existen diferentes alternativas. Todo ello deberd quedar plasmado en un

., .. .. 78
reglamento de actuacion que ordene y dirija el servicio’®.

8 Naturalmente el sistema podra ser cerrado, remitiéndose so6lo a un modelo, o podra ser abierto y asi
dejar la puerta abierta a que en cada caso en concreto se realice seglin sus necesidades. En el epigrafe
dedicado al disefio del programa de implementacion de la mediacion en una organizacion se podra
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1.3.4.- Conflicto en organizaciones

El conflicto en las organizaciones adquiere ahora una importancia vital a la hora
de estudiar la eficacia y eficiencia de la organizacion. Como bien nos dice Carnegie,
D. (2011)", los conflictos en el trabajo no hace mucho tiempo que eran considerados
como meros incidentes desagradables, tienen ahora consecuencias importantes,
economicamente hablando. Por lo tanto las técnicas, nos dice el autor, de tratamiento,
de prevencion de los conflictos cobran hoy por hoy gran importancia en cuanto a la

gestion de los recursos humanos se refiere.

El tema de la reduccién de costes*® ha sido tratado por los autores, coincidiendo
en la mayoria de las ocasiones en la importancia no ya de otros métodos de gestion de
conflictos como la mediacidn sino, en el protagonismo que los sistemas tradicionales
de resolucion de conflictos tienen a dia de hoy a la hora de contabilizar el gasto que
supone, tanto a la sociedad como a la propia empresa. Existen muchos ejemplos de
ello, Singer, L.R. (1994)*', nos habla de la cultura norteamericana en relacion al
aumento constante de los litigios civiles, y nos ofrece un dato que asi lo confirma: la
poblacion de Estados Unidos equivale al 5% de la poblacién mundial, teniendo el

35% de los abogados de todo el mundo.

Vinyamata, E (2002)*?, nos habla de la pérdida en miles de millones debido a la
reduccion de la productividad por la dedicacion a los conflictos, estando por ejemplo,
la mayor parte de la empresas por encima del umbral del nivel de bajas por

enfermedad que seria del 4%. Estas bajas no se deberian exclusivamente a

comprobar como muchas de las cuestiones seglin las tratemos en dicho disefio, tendran una gran
influencia en los procesos concretos y reales de mediacion que se lleven a cabo.

" CARNEGIE, D.: Las cinco habilidades esenciales para tratar con las personas. Ediciones Elipse.
Barcelona, 2011.

% La clasificacion de los costes del conflicto en las organizaciones es numerosa. Aqui hago referencia
brevemente a la siguiente clasificacion: 1) costes directos: entre los que se encuentran la asignacion de
recursos a la gestion de los conflictos, entre los que estdn abogados, gastos judiciales, gastos en
mantenimiento de sistemas disciplinarios. Asimismo, estan dentro de este primer apartado el coste de la
gestion propia de todo conflicto por el personal con responsabilidad, que como se ha cifrado en este
trabajo puede rondar entre el 30% y 50% del tiempo del personal directivo. 2) Costes derivados. Son
aquéllos que se producen después de manifestarse el conflicto y la gestion del mismo, también llamados
costes indirectos. En este punto se incluye la pérdida de productividad, la disminucion de la motivacion,
la pérdida de cooperacion, los costes emocionales, los costes de imagen y el abandono del personal, bien
de la organizacion o bien por rotacion entre servicios del mismo sistema.

81 SINGER, L.R.: Resolucién de conflictos: técnicas de actuacion den los &mbito empresarial, familiar y
legal. Ediciones Paidos Ibérica, S.A. Barcelona, 1996.

82 VINYAMATA CAMPS, E.: Los conflictos explicados a mis hijos. Plaza & Janés Editores S.A.
Barcelona, 2002.
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enfermedades sino que responden a un subterfugio para conseguir unos dias libres

para librarse de un estrés casi insoportable para los trabajadores.

A este absentismo, que consiste en la baja laboral de los trabajadores, habria que
afadir lo que se denomina el absentismo presencial, que se da cuando los
trabajadores, aun encontrandose en su puesto u horario de trabajo, deciden no trabajar
por un tiempo determinado de su jornada diaria, reduciendo su productividad por
tanto. En este aspecto resulta importante sefialar lo que Bayon Mariné, F(2008)*,
denomina absentismo virtual, que se produce cuando el trabajador se encuentra
delante del ordenador pero sin trabajar, utilizando el correo electronico o las redes
sociales, cuestiones personales que nada tienen que ver con el desempefio de su
puesto de trabajo. Este absentismo virtual estaria por tanto dentro del absentismo
presencial y cobra cada vez mas importancia alld donde existe un puesto de trabajo

con acceso a la red de internet.

Estos fendmenos de absentismo son cruciales para entender la reduccion de
productividad en los puestos de trabajo. Si atendemos s6lo al estrés que tiene como
causa el conflicto y su gestion inadecuada, y ademas so6lo vemos la consecuencia de
las bajas producidas por dicha causa, nos quedamos con una visiéon muy parcial de la
situacion real que se pueda estar dando en la organizacion. Pienso que este
absentismo presencial y dentro de ¢l lo que se denomina virtual puede ser de
relevancia en la Administracion Publica, y coincido con el autor que no ha sido

estudiado en profundidad.

En la Administracion puede cobrar especial importancia el absentismo
presencial y dentro de éste, el virtual, en comparacion con el sector privado, no por
las personas que componen dichos sectores, sino por factores multicausales que no
son objeto del presente estudio, pero que se pueden adelantar algunas de las causas:
nombramientos y contratos fijos, mas o menos facilidad de desvinculacion laboral

con la organizacion, exigencia de productividad, nivel de salarios, etc.

% BAYON MARINE, F.: Organizaciones y recursos humanos. Editorial Sintesis. Economia de la
Empresa. 2008.
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El mismo autor, Vinyamata (2005)**, nos dice que segin el Centro de Gestién
de Conflictos de la Universidad de Harvard, las investigaciones muestran como los
conflictos internos llegan a ser la causa de la reduccion en un 20 % de la

productividad.

El conflicto en la organizacion tiene sus especificidades® que conviene sefialar
para poder estudiar su tratamiento. De forma sintética se expone a continuacion estos
caracteres especiales que poseen las organizaciones y que los diferencia de otros entes

y las dota de su propia idiosincrasia:

- La toma de decisiones con origen diverso. A menudo y debido al tamafio que
adquieren los sistemas organizacionales, la toma de decision no se encuentra
focalizada en una persona, varias personas intervienen en una misma toma de
decision. Esto conlleva a que deba existir un buen canal de comunicacién entre todos

los individuos que participan de una toma de decision.

- Comunicacion jerarquizada. En la empresa, en las organizaciones
administrativas publicas no se da una comunicacidon entre iguales. Quien ostenta
cierto poder jerarquico sobre otro miembro de la organizacion suele adolecer de lo
que se podria denominar “extension del poder”, es decir, estas personas exigen que en
toda comunicacion ser ellos el centro de atencion, asimismo, sea el contenido de la
comunicacion profesional o personal, creen que su criterio debe prevalecer. Por otra
parte, las personas que se sitllan en un plano jerarquico inferior “aceptan” el rol de esa
persona, produciéndose por tanto grandes vicios en la comunicacion interpersonal®®.

- Relacion diaria y estrecha de personas con diferentes funciones, roles, estatus,
intereses, objetivos, necesidades, origenes y culturas. Se tiende a contemplar a la
organizacion como un ente con una finalidad, que es la de dar un buen servicio, pero

desde el punto de vista social, el sistema se compone de personas. Estas, aunque

8 VINYAMATA CAMPS, E.: Conflictologia. Curso de resolucién de conflictos. Ariel S.A. Barcelona.
2005.

8 Dependiendo del tipo de conflicto asi serd su tratamiento, incluso Redorta, J. ve la tipologia de los
conflictos como herramienta para su gestion en mediacion. Vid. REDORTA, J.: Como analizar los
conflictos. La tipologia de conflictos como herramienta de mediacion. Ediciones Paidds Ibérica, S.A.
Barcelona, 2004.

8 Se quiere resaltar aqui el dato de que en la organizacion no el cien por cien del tiempo la comunicacion
es jerarquizada con respecto al trabajo que se esta realizando. Puede haber un tiempo considerable donde
las personas se comunican, con respecto a su contenido, con cuestiones que en nada tiene que ver con el
puesto de trabajo, y debido a esa jerarquizacion de la comunicacion, ésta se encuentra viciada por esta
“extension del poder”.
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tengan asumido un objetivo comun, diariamente se ven sometidas al factor relacional,
donde las caracteristicas que se han expuesto al principio del presente parrafo forman
parte del posible éxito o fracaso de la organizaciéon como sistema social. Por otra
parte la entrada en el mercado laboral espafiol de personas procedentes de otros paises
trae otras culturas y formas de pensar que deben ser tenidas en cuenta a la hora de la

produccion de ciertos conflictos interpersonales.

- La tendencia existente hacia el trabajo en equipo que trasciende la
individualidad en el puesto de trabajo, para configurarse estos puestos de trabajo no
de forma individual sino visto desde su relacion con otros puestos. En las
organizaciones publicas existe todo lo contrario, la tendencia que hay es la de
considerar los puestos de trabajo de forma individual. Un ejemplo de ello es ver la
principal herramienta de este tipo de entes a la hora de configurar los puestos de
trabajo, con la relacion de puestos de trabajo (RPT), relaciéon que es totalmente
individual. Seria deseable que se contemplaran estas relaciones de puestos de trabajo
desde el punto de vista sistémico, donde se analiza al individuo con respecto a la
intervencion de la organizacion hacia €l. No se contempla tanto que es lo que hace
cada persona, sino que es lo que hace la organizacion para que esa persona actiie de

una u otra forma.

- Fuerte interdependencia de los distintos entes que forman el sistema. No solo
se presenta el trabajo como algo grupal, sino que hay que tener en cuenta el factor
intergrupal. Los distintos departamentos se relacionan entre si y ademas su actuacion

infiere en los resultados que puedan obtener por si mismos.

- Ambigiiedad en las funciones o roles de los distintos miembros que componen
la organizacion. Muchas veces no quedan definidas de forma clara y concisa las

funciones que cada persona tiene asignadas®’.

- Tendencia al asilamiento de los distintos departamentos que componen el
sistema, que contrasta con la fuerte interdependencia que se exige desde el punto de

vista funcional. Cada departamento o subsistema tiene su existencia propia, teniendo

87 En las organizaciones sanitarias ocurre que aunque estén definidas dichas funciones puede existir cierta
tendencia a la usurpacion de funciones. Asimismo, al existir en este tipo de organizaciones una
superespecializacion se centran las personas en pequefos objetivos, pudiendo quedar funciones no
atentidas, dando lugar a conflictos de intereses.
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una tendencia a realizar acciones que puedan asegurar su propia existencia o su
propio éxito. Existe una necesidad como ente individual al reconocimiento y a la

diferenciacion.

- Existe la complejidad en las organizaciones cuando se producen al mismo
tiempo los conflictos personales y los conflictos orientados a la tarea. Volcamos en la
gestion de las situaciones nuestra manera de ser y de contemplar los conflictos, dando
lugar a numerosas formas de gestion de este tipo de situaciones, no basadas en
criterios cientificos, sino en rasgos de la personalidad e inspirados en experiencias

pasadas.

1.3.4.1. Clasificacion de los conflictos organizacionales

En el presente apartado se pretende realizar una clasificacion de los conflictos
con los que nos podemos encontrar cuando el mediador se encuentra en una sesion de
mediacion en la organizacion. Dicha clasificacion ayuda al tratamiento del conflicto y
serd un valor a la hora de establecer la estrategia oportuna. Para tal menester se
realizard un recorrido por diversos autores que han tratado el tema de la teoria de
conflictos para buscar aquellas clasificaciones que se adaptan a la organizacion y se

estudiaran siguiendo el pensamiento organizacional.

- Sistémicos e individuales. Muldoon®®, parte de la idea de que la organizacion o
sistema se comporta de una forma por el hecho de ser un ente, asimismo nos dice que
todos pertenecemos a una variedad de sistemas: familia, trabajo, amistades, pais, etc.
Cuando los miembros de un grupo se encuentran con los de otro puede surgir el
conflicto por la diferencia de pensar entre los distintos miembros. En el conflicto
sistémico es el propio sistema el que genera la tension, si procedemos a intentar
gestionar conflictos individuales que se den, no se va a gestionar el verdadero

conflicto que es el sistémico y no el individual.

% MULDOON, B. “l corazén del conflicto, del trabajo al hogar como campos de batalla,
comprendiendo la paradoja del conflicto como un camino hacia la sabiduria. Ed. Paidés Ibérica.
Barcelona, 1998.
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- Intrapersonales, interpersonales, intragrupales e intergrupales. Esta es una
clasificacion que realiza Alzate Siez de Heredia®, partiendo de las causas del
conflicto y origen del mismo. Interesante division la que realiza el autor y catedratico
de resolucion de conflictos de la Universidad del Pais Vasco. Con este esquema
podemos comprobar qué clase de conflicto se nos puede presentar atendiendo a la
diversidad de personas que podemos tener en un proceso de mediacion, asi como
descartar ciertos conflictos. Los intrapersonales o intrapsiquicos serian aquellos que
se producen dentro de los individuos y que no han sido tratados por la teoria de
conflictos, por lo que de su gestion se ocuparian otras disciplinas que no Ia
mediacion. Los conflictos interpersonales segiin el autor son los que mas se producen
en la teoria de la negociacion, siendo la mediacion la disciplina que debe de ocuparse

de la gestion en muchos casos de este tipo de conflictos.

El autor se ocupa profundamente de este tipo de conflictos, y partiendo de la
idea de que no existen dos conflictos iguales pero si con unos caracteres equivalentes,
establece siguiendo a Cohen, unos parametros comunes en cuanto a la historia,
escalada, necesidades psicoldgicas, desencadenantes, percepciones y el papel de los

no protagonistas.

Historia: nos dice que el conflicto se entiende mejor si se consideran como una
relacion de sucesos y no como algo que sucedid6 en un tiempo y un espacio
determinado. Para distinguir este tipo de situaciones los mediadores diferenciamos la
disputa del conflicto. La disputa seria lo que en ese momento y en ese lugar
determinado se manifiesta, y el conflicto seria esa forma de entender la situacion

desde un punto de vista de sucesion de hechos, de acontecimientos.

Escalada: el conflicto no es estatico, se retroalimenta constantemente con las
reacciones, actitudes de las personas implicadas. Para la mediacion, en cualquier
ambito, sea organizacional, comunitaria, familiar, cuanto mas escalada estd la
situacioén peor tratamiento tiene en mediacion, mas dificil serd su gestion de forma

colaborativa.

Necesidades psicolégicas: es la vida interior de cada persona, ésta a su vez

mostrara una demanda de satisfaccion de sus propias necesidades y cuya consecucion

% ALZATE SAEZ DE HEREDIA, R. Conflictos familiares ¢ interculturalidad. La Mediaciéon como
proceso de gestion de conflictos.
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o no variara la forma de actuar de la persona en la organizacion y su relacion con los

demas individuos del sistema.

Desencadenantes. Es la primera disputa a la que se hacia referencia en el punto
de la historia de los conflictos. En organizaciones, con las caracteristicas comentadas,
podemos tener una relacion comin de afios y un dia sin poderlo prever aparece un
desencadenante y se produce esa disputa, esa externalizacion del conflicto que

requiere su tratamiento.

Percepciones: con la convivencia diaria somos presos de nuestras percepciones
y las del resto de personas con las que tratamos en el sistema. La persona no es
neutral a la hora de gestionar la informacidén que le llega de otras personas y las

interpretard segiin sus emociones, ideas, intereses, etc.

Papel de los participantes no implicados: si en sistemas pequeios es importante
contar con aquellas personas que no son los protagonistas, digamos de la situacion,
pensando en conflictos familiares, como puedan ser familiares consanguineos o
politicos y amigos intimos, en sistemas mas grandes, en el organizacional, esto
adquiere mucha relevancia ya que suelen contribuir a una mayor escalada del
conflicto, siendo variable su numero y pudiendo contagiar a muchas personas dentro
del sistema. Si importante es trabajar desde un punto de vista sistémico en otros
ambitos, en el organizacional se vuelve imprescindible ya que las personas
exteriorizan sus emociones y gestionan muchas de las veces la situacion de forma que

podriamos llamar discursiva®.

Es importante a la hora de hablar de organizaciones el exponer que las mismas
estan compuestas de individuos que conviven, o mejor dicho, cohabitan mucho horas,
dias semanas, meses y aflos durante posiblemente toda una vida profesional. Por este
motivo los conflictos interpersonales también son muy importantes en sistemas

publicos organizacionales, debido a que la convivencia entre los mismos miembros de

% Debido a las caracteristicas propias de las situaciones conflictivas, y las alternativas que ofrece el
sistema para gestionar dichas situaciones, las personas tienden a gestionar los conflictos de forma que
solo hablan de ¢l, haciéndolo ademés de forma descriptiva y juzgadora. Casi todos poseen la misma
caracteristica: las personas buscan aliados a quien contar su “problema”, de tal forma que si en su
subsistema encuentran a alguien que no satisface esa necesidad que tienen de narrar su historia una y otra
vez, hasta hacerlo de forma crénica y pudiendo mantener esta forma de gestionar el conflicto durante
mucho tiempo, no dudaran en apartarse rapidamente de esta persona que entorpece su “gestion” y se
atreve a poner en duda su discurso, o simplemente le perturba haciendo alguna intervencion que le puede
hacer pensar de otra forma.
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la organizacion durante mucho tiempo da lugar a que sea un campo abonado para la
proliferacion de conflictos interpersonales. Realizando una comparacion se puede
decir que en ocasiones este tipo de conflictos se asemejan al campo de la familia.
Muchos autores al estudiar la mediacion familiar nos dicen que los conflictos
familiares son quiza los que mas perduran en el tiempo. Dicha afirmacion la podemos
extrapolar a la organizacion publica. Puestos de trabajo de funcionarios, de
empleados publicos, del personal estatutario que aqui nos ocupa, se mantienen a lo
largo de toda una vida laboral de posiblemente 35 afos, lo que nos puede hacer ver la
idiosincrasia de las relaciones interpersonales que se pueden producir a lo largo de

practicamente toda una vida profesional.

Farré, S. (2004)”', siguiendo a Galtung nos ofrece una division de los conflictos
basada en la esencia de la propia organizacion, de esta forma los clasifica en directos,
estructurales y culturales. Dejando a un lado los conflictos directos, que son los
basados en conductas humanas mas o menos violentas que traen su causa en
percepciones divergentes, objetivos distintos. En este apartado se afronta la esencia
de la organizacion porque el tipo de conflicto pertenece a la misma, entendida como
ente con vida propia, como sistema con sus dinamicas caracteristicas. El conflicto
estructural seria aquél que es inherente a la estructura del sistema organizacional y
que segun el autor puede implicar una violencia estructural sobre los trabajadores. Por
otra parte el conflicto cultural seria la expresion ideoldgica del conflicto anterior, del
estructural, teniendo en cuenta que la entropia hace que el propio sistema tiende a
justificar y preservar su estructura a través de su propia cultura, afianzando y
aumentando el propio caracter o cultura de la organizacién para su supervivencia,
teniendo muchas de las veces como consecuencia la expulsion velada o la exclusion
profesional y personal del mismo sistema a las personas que no aceptan esa cultura de

la organizacion.

En las organizaciones hay que tener muy presente cudndo se esta ante un
conflicto estructural ya que para su gestion habra que tener en cuenta la vision
sistémica de la situaciéon y habra que operar cambios seguramente en la propia
estructura. Mas dificiles de tratamiento son los conflictos culturales ya que estamos

gestionando algo que perturba al trabajador o miembro de la comunidad

" FARRE SALVA, S.: Gestion de conflictos: taller de mediacién. Un enfoque socio afectivo..A&M
Grafic, S.L. Barcelona, 2004.
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organizacional pero que sin embargo no solo es consentido por el sistema sino que
forma parte de su identidad, llegando el propio sistema a intentar expulsar a las
personas que van en contra de esa forma de entender el modo de comportamiento que

se espera por ser miembro de la organizacion.

Vinyamata Camps (2004)*?, E. divide los conflictos atendiendo al poder que
poseen en el sistema. Serian conflictos horizontales y verticales. Los primeros se
producen entre trabajadores o miembros de la organizacién con igual jerarquia o
poder en la misma, y los segundos se manifiestan atendiendo a la diferente posicion
de los individuos dentro de la organizacion. Aunque interpreto que el autor estd
haciendo referencia a un poder objetivo basado en esa posicion que ocupa en el
sistema, esta division es interesante ya que en mi opinién no so6lo se estd haciendo
referencia a un poder establecido, digamos por una relacion de puestos de trabajo, no
se trata s6lo de una cuestion de niveles y categorias laborales, en ocasiones puede
darse la paradoja que un trabajador, de un nivel jerarquico inferior a otro, pueda tener
en el conflicto mayor poder que la persona que ocupa un puesto de mayor jerarquia

por diversas causas.

A la hora de gestionar a través de la mediacion este tipo de conflictos hay que
intentar equilibrar el poder en la negociacion” y dar el suficiente empowerment a las
partes que intervienen, a fin de establecer como premisa de trabajo ese equilibrio para
la negociacion, que nada tiene que ver con el desequilibrio preexistente por estar

dividido en staff la organizacion.

2 VINYAMATA CAMPS, E. Guerra y paz en el trabajo: conflictos y conflictologia. Tirant lo Blanch.
Valencia, 2004.

% En este punto se quiere destacar la idea de poder en la negociacion. No es el poder que se tenga en la
organizacion. En la mediacion, las dos personas siguen siendo las mismas, con el poder jerarquico que
trian, lo que intenta la mediacion es equilibrar el poder exclusivamente para negociar. Con un pequefio
ejemplo se vera mas facilmente. Si en una sesion tengo a dos trabajadores de igual jerarquia en la
organizacion, y una de ellas, por su situacion personal no es capaz de hablar, de exponer sus ideas con
claridad, o se siente abrumada de tal manera por la otra persona que no puede tener el suficiente
empowerment para exponer sus ideas, el mediador debera trabajar para equilibrar el poder de negociar,
hasta tal punto que si éste equilibrio no se produjera tendria que dar por finalizado el proceso.
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1.3.4.2. la metafora de la casa

Una cuestion interesante de los aspectos del conflicto es la trivialidad con la que

. . . 94 .. .
valoramos la existencia de los mismos™'. Somos capaces de convivir con un nivel de
conflicto muy alto y ademas tendemos a trivializar su existencia, cuando realmente
nos estd produciendo mucho dafio, tanto de forma individual como organizacional.
Como siempre no hay una sola causa, aunque me referiré a la que creo mas
importante, o al menos la que veo que incide mas en que se contemple la existencia

de conflictos como algo que no hay que gestionar de forma necesaria.

Esta causa principal, diria yo, es la falta de formacion en técnicas de gestion
cooperativa de conflictos, se sigue gestionando las instituciones de forma tradicional.
Si a esto le afiadimos la otra causa que es la de creer que uno no es responsable” de
la gestion de ciertas situaciones, hace que muchas de las veces los conflictos queden
sin gestionar. Mi experiencia personal en la Administracion Publica es que los
conflictos, o mejor dicho su gestion, son llevados de igual manera que cuando me
incorporé¢ como funcionario hace ya 20 afos. Cierto que las personas que tenian 40
afios todavia siguen en esos puestos, pero he podido comprobar como las personas
jovenes que se han incorporado a puestos de responsabilidad en la gestion de recursos

humanos, no han aportado nada nuevo en cuanto al tema que nos ocupa.

En cuanto a la contemplacion de los conflictos en una organizacion, un conflicto
grave puede ser generado por una situacion que en su momento pudo no tener
demasiada importancia, y los efectos de su gestion no adecuada en ese tiempo pasado
dio lugar a su escalada, a su extension en cuanto a las personas involucradas,

pudiendo llegar a que el subsistema donde se ha producido el conflicto, o incluso el

°* En las organizaciones se da este fenomeno de trivializar las situaciones. Es frecuente comprobar como
personas inmersas en un conflicto que les afecta, también a la organizacion, y que estan en un proceso de
mediacion, manifiesten que ellos no tienen ningun problema, que tienen su vida fuera del trabajo y que al
fin y al cabo cuando salen olvidan lo que les ocurre dentro de la organizacion. Esta manifestacion no
concuerda con lo que de verdad sienten. Primero porque pasan mas tiempo en la organizacion que en otro
lugar y segundo porque no suele ser cierto que se olvide el tema de conflicto fuera del entorno del puesto
de trabajo.

 En los conflictos, y en los que se producen en las organizaciones, se suele asimilar el término
responsabilidad al de culpabilidad. Esta confusion la tiene que aclarar muchas veces el mediador, ya que
en este foro de la mediacion se trabaja con este término de responsabilidad en relacion a estar inmerso en
una situacion en la que puede ayudar a la gestion de la misma, fuera de todo sentimiento o idea de
culpabilidad.
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sistema u organizaciéon donde pueda darse, se vea gravemente afectado, esto es. La

. . . 96
ruina de una casa empieza por un cristal roto .

El desarrollo de esta metafora puede ser la siguiente forma: esta casa, que nos la
dejaron nuestros padres en el pueblo, donde hemos pasado tanto tiempo juntos
cuando éramos pequefios y jovenes, y a la que de vez en cuando a todos los hermanos
nos gusta ir, resulta que un dia uno de los hermanos que va a pasar unos dias ve como
el cristal de una puerta exterior de la casa estd roto, no lo arregla porque no lo
considera importante y porque ¢l va con su familia a pasar el fin de semana, y no le
apetece tomar medidas del cristal y tener que comprarlo, gastarse dinero y la proxima
vez tener que cambiarlo. A esto hay que anadirle que rapidamente piensa que lo
rompid otro de los hermanos y que lo dejo asi, o simplemente se pregunta si el cristal

estaba roto y los anteriores hermanos no hicieron nada por arreglarlo.

Otro hermano va a la casa otro fin de semana y piensa lo mismo, no lo arregla, y
asi hasta el cuarto hermano, todos piensan que se pueden escapar de arreglarlo,
ademads una pequefia rotura no tiene importancia. Para no romperlo no se limpian los
demas cristales de la puerta y con el tiempo aunque la casa esté bien, desde el exterior

parece que esta un poco abandonada.

Un chico ve el cristal roto y piensa porque se rompa uno mas no pasa nada y
piensa ademds que la casa parece estar como abandonada, justificAndose asi

estupendamente su travesura. Con su tirador se dispone a disfrutar del agradable

% El desarrollo de esta metafora puede ser la siguiente forma: esta casa, que nos la dejaron nuestros
padres en el pueblo, donde hemos pasado tanto tiempo juntos cuando éramos pequefios y jovenes, y a la
que de vez en cuando a todos los hermanos nos gusta ir, resulta que un dia uno de los hermanos que va a
pasar unos dias ve como el cristal de una puerta exterior de la casa esta roto, no lo arregla porque no lo
considera importante y porque él va con su familia a pasar el fin de semana, y no le apetece tomar
medidas del cristal y tener que comprarlo, gastarse dinero y la proxima vez tener que cambiarlo. A esto
hay que afiadirle que rapidamente piensa que lo rompid otro de los hermanos y que lo dejo asi, o
simplemente se pregunta si el cristal estaba roto y los anteriores hermanos no hicieron nada por arreglarlo
Otro hermano va a la casa otro fin de semana y piensa lo mismo, no lo arregla, y asi hasta el cuarto
hermano, todos piensan que se pueden escapar de arreglarlo, ademds una pequefia rotura no tiene
importancia. Para no romperlo no se limpian los demas cristales de la puerta y con el tiempo aunque la
casa esta bien, desde el exterior parece que esta un poco abandonada.

Un chico ve el cristal roto y piensa porque se rompa uno mas no pasa nada y piensa ademas que la casa
parece estar como abandonada, justificandose asi estupendamente su travesura. Con su tirador se dispone
a disfrutar del agradable sonido que produce la piedra contra un cristal entero, y zas, otro cristal roto.
Cuando el primer hermano va a la casa otra vez piensa, no en que ¢l no arregld el primer cristal, sino que
no s6lo sus hermanos no han arreglado el cristal sino que ademas han roto otro. Esta cuestion sostenida
en el tiempo hace que en esta metafora, los hermanos vayan poco a poco cuidando menos de la casa,
yendo menos a pasar las vacaciones y los fines de semana, hasta que con el paso del tiempo la casa se va
deteriorando mas hasta dejarla practicamente inhabitable. A esto le debemos sumar los extrafios
pensamientos que entre los hermanos se van creando por culpabilizar a los demés de la rotura y no
arreglo de los cristales.
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sonido que produce la piedra contra un cristal entero, y zas, otro cristal roto. Cuando
el primer hermano va a la casa otra vez piensa, no en que ¢l no arregld el primer
cristal, sino que no so6lo sus hermanos no han arreglado el cristal sino que ademas han
roto otro. Esta cuestion sostenida en el tiempo hace que en esta metafora, los
hermanos vayan poco a poco cuidando menos de la casa, yendo menos a pasar las
vacaciones y los fines de semana, hasta que con el paso del tiempo la casa se va
deteriorando mds hasta dejarla practicamente inhabitable. A esto le debemos sumar
los extranos pensamientos que entre los hermanos se van creando por culpabilizar a

los demas de la rotura y no arreglo de los cristales.

Ahora pensemos en una organizacidon o sistema, en un departamento
determinado y en donde en un momento dado hay un pequeiio conflicto o una
situaciéon de malentendido. Por diversas causas nos se gestiona, y de ahi podemos
llegar a una situacion de ruina de ese subsistema porque se va cumpliendo con la
metafora de la casa. Asimismo, y debido a las caracteristicas de la propia
organizacion que la hacen tener su propia cultura, se podria decir cumplir con la

metafora de nuestra casa’’.

Todo esto debe hacer pensar en la importancia de la gestion temprana de los
conflictos y en la prevencion de los mismos o mejor dicho de la escalada de este tipo
de situaciones. El establecimiento de un sistema de mediacion en una organizacion
debe tener como objetivo principal la prevencion de la escalada de los mismos o el
desarrollo de su vertiente negativa™, a través de la intervenciéon temprana en la

gestion de los conflictos.

Asimismo, el no gestionar ciertas situaciones puede llevarnos a la conocida

: r 99 . .
paradoja de los monos y el platano ", teniendo como consecuencia que cuando

7 Cada organizacion tiene una cultura propia, unos conflictos estructurales y culturales, por lo que la
misma clase de conflicto puede darse en los distintos niveles del sistema.

8 En el punto primero del presente trabajo se reflejé la vertiente positiva de los conflictos, entendidos
como la tensiéon necesaria para el progreso y la normal consecuencia que tiene todo intercambio de
relaciones. Tal y como se dijo, es la gestion la que puede convertir una situacion normal en un hecho que
destruccion del sistema.

% En cierta ocasién se metieron en la misma jaula cinco monos. Los cientificos pusieron una
escalera y colgados del techo del recinto de los animales unos platanos, a los que so6lo se tenia
acceso subiéndose a dicha escalera. Rapidamente un mono se dispuso a subir la escalera a por
los platanos, en ese momento, cuando el mono iba a coger uno, echaban agua fria al resto de
los monos, los cuales inmediatamente asimilaron el subir a por los platanos con el hecho de la
ducha fria, por lo que asi fueron repitiendo el experimento con cada mono que subia a por los
platanos, hasta que dejaron de subir por el castigo que se les infringia,. Mas tarde sustituyeron
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estamos ante una situacion nos encontramos con que el origen del conflicto es
desconocido por parte de las personas que estdn inmersas en dicha situacion. Esta
cuestion quedo reflejada en el conocido experimento que se trae a colacion por el

interés que despierta en el tratamiento de los conflictos.

Este experimento llevado al conflicto en organizaciones o sistemas, nos hace
pensar en que este tipo de situaciones pueden mantenerse mucho tiempo enquistadas
y que cuando se entra a gestionarlos puede que no estemos pudiendo ir a su causa

originaria.

También encierra el pensamiento de que en un sistema se puede mantener cierto
nivel de conflicto no sabiendo el porqué de la situacion y viendo como las cosas son
de una determinada manera porque siempre han sido asi. Con este enfoque no se
introducen formas nuevas de gestion de conflictos porque se tiene la idea de que las
cosas siempre fueron asi, y por lo tanto, y esta es la conclusion, deben continuar las

cosas tal y como estan en el momento.

1.3.5- ADR, alternative dispute resolution

Antes de entrar en la resolucion alternativa de disputas, expresion que viene del
mundo anglosajon “alternative dispute resolution”, ADR, (en adelante RAD),
conviene detenerse un momento en el propio significado de cada término ya que
encierran toda una filosofia de coémo entender la disciplina. Se analizara cada uno de

ellos.

En cuanto al primero de los términos, “resolucién”, en los Estados Unidos de
América, pais de donde procede el término de “resolution”, se hace referencia a la
palabra resolver (traduccion en espafiol) de una forma distinta, en opinion del que

suscribe, que realizamos en castellano. Para una persona de habla inglesa la palabra

un animal por otro nuevo en el grupo. Cuando este novato iba a subir por la escalera, los
demas reaccionaban con violencia ante él, y éste desistia de subir. Asi fueron repitiendo la
escena sustituyendo uno por uno todos los monos, hasta que los cinco animales eran nuevos, es
decir no eran los que originariamente habian recibido agua fria porque uno de ellos iba a coger
un platano, por lo que ninguno de ellos habia recibido ni visto un cubo de agua. La conclusion
del experimento es que si preguntdramos a uno de estos “nuevos” monos por qué pegan a un
compaiiero cuando va a subir a por los platanos, seguramente nos contestaria que no lo sabe y
que siempre ha sido asi®, o cualquier otra contestacién que nada tenga que ver con el
verdadero origen de la situacion o causa, y recordamos que era que les mojaban con agua fria.
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“resolution” se dirige a la praxis, a la expresion we are resolving, estamos
resolviendo. Lo que ocurre es que esta afirmacién contiene un matiz que en espafiol
seria mas asimilable a la expresion de estamos gestionando la situacion y no a la de

estamos resolviendo.

Resolver en castellano, y segun el diccionario de la RAE es dar una solucién a
una duda, hallar la solucion a un problema, con lo cual si atendemos a este término en
nuestro idioma, las técnicas y métodos de RAC, resolucion alternativa de conflictos,
harian referencia a cuestiones que nos llevan a hallar la solucion de los mismos. Es
opinioén del que suscribe las técnicas RAD, como la mediacion, no deben tener como

objetivo la solucion de los conflictos sino su gestion.

No es baladi la reflexion que se efectua en este apartado dedicado a las RAD, o
mejor dicho a partir de ahora, de las GAC, Gestion Alternativa de Conflictos.
Encierra este cambio una gran parte de la filosofia de la mediacion y de ciertos

modelos de la disciplina.

1%°(2002), se hace la siguiente pregunta: ;Qué quiere decir

Marinés Suares
resolucion? La autora se cuestiona el término poniendo un ejemplo muy acertado, nos
dice que en un divorcio por desavenencias, discute la pareja el asunto de la custodia
de los hijos, por lo que el problema es la custodia a tratar en la mediacion, pero el
conflicto continuara aunque se resuelva el tema de la custodia'®'. Es concluyente al

decir que el término resolucion no es adecuado.

(Qué significa este cambio de gestion por el de resolucion? Sencillamente se
quiere dar un mensaje para los neéfitos en esta disciplina de que con la mediacioén no
se pretende tanto resolver las disputas como gestionarlas. No se renuncia a ningin
objetivo con el cambio de término, puede parecer en un primer momento que no
teniendo el objetivo de resolver sino el de gestionar, se renuncia a llegar a la meta de
la total resolucion. Lo que ocurre en que en términos de conflicto y proceso de
mediacion, puede segiin el modelo de mediacién que se tenga como modelo de

actuacion no sea esa resolucion del conflicto la bandera que guie a los mediadores

1% SUARES, M.: Mediacion. Conduccion de disputas, comunicacién y técnicas. Ediciones Paidds

Ibérica S.A. 2002.

" Digamos que se ha gestionado el tema custodia pero las desavenencias contintan, por lo que
podriamos decir que el conflicto permanece. Otra cuestion, y es lo que trata la mediacion, es que gracias
a esa gestion se haya podido desbloquear emociones negativas o se haya podido evitar una escalada del
conflicto.
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que actuan, o simplemente no sea adonde quieran llegar las partes. Pensemos por un
momento en un mediador trasformativo, la vision de la palabra resolucion puede que

sea totalmente incompatible con la filosofia propia del modelo en si.

Creo que puede resultar pretencioso hablar de resolucion, siendo mas adecuada
la palabra gestion, porque lo que se hace es ofrecer a las partes una tratamiento
adecuado, no teniendo que ser la meta la resoluciéon como objetivo del proceso, sino
que el propio proceso actua como esencia de la mediacion. Resolver en términos de la
RAE seria una de las posibilidades que brinda la mediacién, no siendo por tanto
como, y segun la postura que se defiende aqui, la resolucion lo definitorio de la
disciplina sino una de sus posibilidades. La gestion si que hace referencia a esta

esencia, la mediacion es proceso, es gestion por tanto.

En segundo lugar, en el analisis de la expresion del acronimo RAD, hay que
hacer mencion al término “alternativa”. Martinez de Murguia (1999), citado por

Boqué Torremorell '

, nos dice que este término alternativo tiene su procedencia
debido al caracter originario de la mediacion que se desarrolld al margen de los
procesos formales de impartir justicia. De esta forma, la autora realiza una afirmacion
interesante y llena de contenido, diciendo que se califica de alternativo a una cuestion
esencial, y la cuestion a reflexionar es entonces ver el porqué de la subordinacion de

la mediacién al sistema judicial, en definitiva de la negociacidon colaborativa a otras

formas de gestion adversarial de los conflictos.

Para el cambio de este segundo de los términos analizados se secunda lo

expresado por Marlow L. (1991)'*

cuando se pregunta si la mediacion familiar es un
medio alternativo de resolucion de disputas. El autor, nos dice en definitiva que la
mediacion en relacion a lo judicial no puede ser un medio alternativo puesto que no
nos lleva a los mismos objetivos, a los mismos lugares. Esta obra versa sobre la
diferencia de la mediacion familiar y la actuacion de los abogados ante un divorcio en

el sistema estadounidense.

12 BOQUE TORREMORELL, M.C.: Cultura de mediacién y cambio social. Gedisa S.A. Barcelona,
2003.

% MALOW, L.: Mediacion familiar: una practica en busca de una teorfa. Una nueva vision del
derecho. Ediciones Granica S.A. Barcelona. 1999.
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La vision que se comparte desde estas lineas es la de Aleix Ripol-Millet'®,

cuando afirma que la mediacion no se debe contemplar como una buena alternativa a
via judicial ordinaria, sino que es todo lo contrario, la administracion de justicia tiene
que ser la alternativa a la resolucion de los conflictos por medio de la mediacion, por
ser €sta, continta el autor, mas espontanea, mas natural y afiadiendo que la mediacion
se hunde en nuestras raices culturales. Para ello pone un ejemplo personal concreto
pero con gran contenido, de como la mediacion se ha venido realizando desde muy
antiguo, lo que justifica su afirmacion de que esta dentro de nuestra filosofia de vida.
Este ejemplo lo sitia con una situacidon personal lo que un dia le contd su abuelo,
donde en los Pirineos habia un mediador al que se le conocia con el nombre de “home
bo” u hombre bueno, quien ayudaba a las personas, en asuntos de lindes, a gestionar

de forma colaborativa estos conflictos.

Etimologia aparte de la palabra alternativa, que segun el Diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espafiola proviene del francés alternative, y que como
primera y segunda acepcion respectivamente nos quiere decir que significa: opcion
entre dos cosas o cada una de las cosas entre las cuales se opta. Por lo tanto, la
palabra alternativa se analiza no tanto desde el punto de vista puramente lingiiistico
sino desde la perspectiva de la historia de la mediacion, desde un punto de vista mas
sociologico. Comparto por tanto, desde esta perspectiva, esta forma de pensamiento
donde una cuestion como la mediaciéon no puede considerarse alternativa si lleva a
metas u objetivos distintos que lo tratado en el sistema judicial. La actuacion
mediadora nada tiene que ver con la actuacion concreta de los profesionales de la
abogacia en un caso como pueda ser un divorcio, ya sea de mutuo acuerdo o
contencioso. El analisis del autor citado es relevante porque trata un tema importante,
como pueda ser el de medir a la mediacion y la actuacién del profesional de la
abogacia bajo el mismo prisma. La actuacion de estos dos tipos de profesionales no

conduce al mismo sitio, y van por caminos totalmente distintos.

Por lo tanto, hemos de hablar de mediacion en otro sentido, hay que buscar otro
adjetivo que lo defina en su esencia, per Se, y no en relaciéon con otros sistemas de

gestion de conflictos. Si bien se entiende que al nacer como opcion al sistema judicial

1% GARCIA VILLALUENGA, L y BOLANOS CARTUIJO, 1.: Situacién de la mediacién familiar en
Espafia. Deteccion de necesidades. Desafios pendientes. Entrevista en profundidad realizada a Aleix
Ripol-Millet. Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. Subdirecciéon General de Informacion
Administrativa y Publicaciones. Madrid. 2007.
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en un principio, no es menos cierto que en pleno siglo XXI sea mas acertado buscarle
un calificativo auténomo. Este término que lo define, como se dice en su esencia,

pienso que es el de “colaborativo”.

1 . , .
95 cuando analiza el término

Coincido con la reflexion de Suares, M. (1996)
alternativo en relacion con la mediacion como sistema de gestion de los conflictos. La
autora llega a una conclusion interesante y establece digamos el orden de prelacion de
los sistemas de gestion. De esta forma, para Suares el primer sistema deberia ser la
negociacion, el segundo la mediacion, el tercero los jueces y después de un etcétera

I3 o e e ’ . . e 1
serfa el juicio el ultimo sistema de gestion'*.

Lo que define mejor al sistema judicial es la palabra adverso, donde las partes
mediante un proceso dialéctico exponen sus criterios a un tercero que es quien decide
técnicamente sobre la materia. Y precisamente lo que caracteriza a la mediacion
mejor, tanto por si como en relacion a los otros sistemas, es el término que se

propone, que es el de “colaborativo”.

Precisamente, el lema o binomio tan traido a colacion en los textos de esta
disciplina, también en sesiones de formacion para mediadores, como es el de
ganar/ganar, como evolucion del ganar/perder, es lo que definié en su momento al
modelo Harvard: la colaboraciéon para la consecucion de acuerdos. Se pasa por tanto
de la negociacion distributiva a la negociacion colaborativa'®, o de suma no cero,
donde lo conseguido por una de los participantes no tiene por qué ser en detrimento

de lo que obtiene la otra parte.

Detallando a continuacidén de forma sinoptica las caracteristicas mas relevantes
del modelo Harvard, Fisher, R., Ury, W y Patton, B. (2005)108, se podra ver como el
término colaboracion es una aportacion sobresaliente de este primero de los modelos
clasicos. Cuestiones como proponer la colaboracion, suma no cero, escucha activa,

separar las personas del problema, inventar opciones en beneficio mutuo, no

15 SUARES, M.: Mediacién. Conduccién de disputas, comunicacién y técnicas. Editorial Paidés Ibérica
S.A. Barcelona, 1996.

1% De esta forma la frase atribuida a Cicerén, segiin Corbella Duch, J. (2006)'%, que nos dice que: ubi
homo, ibi societas; ubi societas, ibi ius (donde esta el hombre, esta la sociedad; donde esta la sociedad,
esta el Derecho) se podria cambiar por: donde esta la sociedad, estd la mediacion, por entender que
primero esta la negociacion y el tratamiento dialogado de los conflictos y mas tarde el recurso a un
sistema basado en la confrontacion

'”MULHOLLAND, J.: El lenguaje de la negociacién. Manual de estrategias practicas para mejorar la
comunicacion. Gedisa editorial. Barcelona, 2003.

1% FISHER, R., URY, W. y PATTON, B.: Obtenga el si: el arte de negociar. Gestion 2000. Barcelona, 2005.
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reaccionar ante las proposiciones del otro, no defienda sus ideas sino que invite a su
critica, son cuestiones relevantes y que se pueden incardinar en lo que es ante todo un

proceso que busca la colaboracion entre las partes.

El altimo de los términos como es el de “conflicto”, que sustituye a la palabra
disputa, también encierra sus matices que deben ser bien diferenciados para no caer
en errores de conceptualizacion. Aunque el uso de la palabra disputa estd
generalizado y también pueda provenir del uso o traduccion del término “dispute”,
que fue traducido como disputa, es mas correcto, conforme a lo que se esta

exponiendo, el uso del término conflicto.

Algunos autores como Burton, J, en cita de Alzate (1998), establecen la
diferencia entre estos dos términos en base a su posible o potencial resoluciéon o no
resolucion. Para Burton la disputa se da cuando los asuntos de divergencia son
negociables y el conflicto se produce cuando esos asuntos no son negociables por

estar profundamente enraizados en las necesidades humanas.

Pienso que es bueno para entender qué es la mediacion, diferenciar estos dos
términos de la siguiente manera: la disputa es la manifestacion del conflicto en un
momento dado que puede manifestarse en una discusion, en una escalada del
conflicto, que como resultado pueda tener la declaracion de una discusion, una pelea
0 una guerra. Para ilustrar lo que en estas lineas se quiere dirimir es muy grafico el

109

ejemplo que Nardone, G." y otros autores ofrecen y que nos sirve para comprender

la diferencia existente entre conflicto y disputa''’.

' NARDONE, G., MARIOTTI, R., MILANESE, R., FIORENZA. Terapia estratégica para la empresa.
Soluciones en tiempo breve para resolver problemas en la organizaciones. RBA libros, S.A. Barcelona,
2005.

1% Este ejemplo al que se hace referencia se expone de forma sintética, donde se puede ver la diferencia
entre conflicto y disputa. Se cuenta la historia del testamento de Ali Baba, donde este personaje deja la
herencia de 39 camellos a sus cuatro hijos de la forma siguiente: al primer hijo %, al segundo hijo %, al
tercer hijo 1/8 y al cuarto 1/10. Realizando los calculos nos dan las cifras siguientes: al primer hijo le
corresponden 19,5 camellos, al segundo le deja 9,75, al tercero 4,87 y al cuarto hijo 3,9.

Estas cifras, como se explica, dan lugar a una fuerte discusion entre los hermanos, en el momento de mas
escalada llega un sifu, un sabio, que les pregunta el porqué de la discusion y después de analizar la
situacion decide incorporar su camello a la herencia y efectuar la particion de la misma, procediendo a su
reparto. De esta forma al ser 40 camellos, ya que el sifu incorpora al reparto el suyo, el primer hijo se
queda con 20 (1/2 de 40) , el segundo con 10 (1/4 de 40), el tercer con 5 (1/8 de 40) y el cuarto con 4
camellos (1/10 de 40). El milagro de los nimeros y del método matematico que emplea el sifu aparece
cuando sumamos las cantidades repartidas a los cuatro hijos, que suman 39 camellos (20+10+5+4 =39).
Entonces es cuando el sifu coge el camello que habia incorporado y se retira.

64



Con este ejemplo entonces podemos ver cual es la disputa y cudl pudiera ser el
conflicto. Lo que si tenemos de forma objetiva, es la discusion de los hermanos en el
oasis, llegando casi a la violencia. Esta seria la disputa, y precisamente lo que ha
tratado el sifu es eso, la disputa. Mediante un modelo matematico que aplica da una
“solucion” ad hoc, a la cuestion que se le plantea. Qué es lo que ocurre, que si
trasladamos este tema a nuestras familias actuales, podremos ver que seguramente en
nada se ha resuelto el conflicto, aunque probablemente si la disputa. Digo esto porque
es muy facil que a pesar de la “justicia” matematica que se ha aplicado, y de la l6gica
con la que podemos ver desde fuera con la que el sifu ha gestionado la situacion,
seguramente el conflicto persista. Puede ser que los hermanos no discutieran por las
cifras decimales, los mediadores vemos este tipo de situaciones desde un punto de
vista histérico del sistema familiar, es decir, tendremos que preguntar por los
intereses que hay dentro de los porqués los hermanos no estaban de acuerdo con las

cifras asignadas.

La posiciéon de unos y otros puede ser: no quiero tener solo nueve camellos,
también puede ser que: no quiero que tu tengas ni siquiera uno. Detras de estas
situaciones suele haber una larga historia en la que hay que profundizar un poco para

poder comprobar que la actuacion del sifu, pudiera haberse quedado insuficiente.

Como conclusioén a este punto tenemos el acronimo por tanto de GCC, gestion
colaborativa de conflictos, mas adecuado por todo lo expuesto que la expresion
anglosajona de RAD. Sin 4&nimo de caer en cierto purismo, seria interesante introducir
de algin modo la palabra autonoma, en contraposicion de heterbnomo. Es
precisamente la autonomia una de las caracteristicas principales y mas importantes de
la mediacion, cuestion en la que existe unanimidad de los modelos existentes, aunque

se diferencien en filosofias de participacion mas o menos directiva de los mediadores.

Marlow, Lm, estableciendo la diferenciacion en el uso de la palabra alternativa,
nos dice que una persona acude a ciertos profesionales, entre ellos los mediadores,
para obtener de ellos las decisiones, ya que son los mas capacitados, mas relevantes y
mejores que los afectan. Es en este punto donde se establece también una gran

diferencia de la mediacion con otras disciplinas, ya que el mediador tiene otro tipo de

" MALOW, L.: Mediacién familiar: una préactica en busca de una teoria. Una nueva vision del
derecho. Ediciones Granica S.A. Barcelona. 1999.
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criterio, para este profesional quienes tienen la mejor solucidon son precisamente las

personas que piden su intervencion.

Por lo dicho, la mediacion se configura como un proceso autébnomo y no
heteronomo, donde el acuerdo es podriamos decir, copyright de las partes. Este
término llega a su punto culminante con el modelo transformativo en los afios
ochenta, donde para los mediadores transformativos no sélo el acuerdo es de las
partes, lo crean ellas, sino que el proceso en si pertenece a la voluntad de las mismas.
Un transformativo no elaborara una lista de temas con lo que cree mas importante
traer al proceso, sino que preguntara a las personas que participan en la mediacion,
qué es lo que quieren tratar, de qué quieren hablar. Por este motivo, a partir de ahora
se propone afiadir una letra al acronimo, GCC y hablar a partir de ahora de GACC,

gestion auténoma y colaborativa de conflictos.

A través de la siguiente figura se muestra las diferencias que existen entre un

proceso GACC y otros procesos no cooperativos' >, como pueda ser el judicial'*>.

[ Diferencias enire el procesa judicial o contenciaso y la mediacion |

JUDICIAL MEDIACION
—————
||nterr0 atorio | iz o
g < >I Dialogo, comunicacion |
B ——
[Posores |~

i ——
Formal, rigido | —————— [ Flexibilidad

| “Resuelve lo judicial |<:’> | Intenta gestionar el conflicto |

|Auto,sentencia... | —_— | El acuerdo lo redacto yo |
¢ Satisfecho? S —— I Satisfacer necesidades de todos I

FIGURA 5

112 - s . . .
También la Mediacion presenta ventajas en determinados supuestos con procesos cooperativos, como

pueda ser el arbitraje, la conciliacion, etc., (Vid. DE DIEGO VALLEJO, R. y GUILLEN GESTOSO, C.:
Mediacién. Proceso, tacticas y técnicas. Ediciones Piramide, Grupo Anaya S.A. 3* Edicion. Madrid,
2012.)

3 Més informacion, vid. ARTUNA EGOCHEAGA, M.: La Mediacion hoy. Ediciones Paraninfo.
Madrid, 2012.
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Tal y como se puede comprobar a partir de esta figura, los sistemas GACC,
como la mediacidn, nos sitian en un paradigma totalmente diferente a los sistemas de
confrontacién, como pueda ser el judicial y el disciplinario (en el caso de la

Administracion Publica, o incluso en los sistemas gerenciales tradicionales).

En los proximos parrafos realizaré una sinopsis de estas diferencias existentes a

mi juicio entre los tres sistemas mencionados y la mediacion:

- Autonomia /''* heteronimia: en un proceso judicial decide el juez, el
magistrado, incluso en relacion con el objeto del litigio podemos decir que también
decide nuestro abogado/a y el de la otra parte. El juez con los datos objetivos y la
valoracion subjetiva, sujeta a derecho, dicta su sentencia, pero no solo eso, no
debemos trivializar tanto la actividad judicial. No podemos olvidar que del juez
depende no sélo la sentencia, favorable o no a las pretensiones de las partes, sino que
durante el mismo proceso, por ejemplo, decide sobre la admisién o no de una prueba,
amén de su valoracidn si ésta es admitida. Por lo tanto desde que es admitida la
demanda, que para esto también se necesita la valoracion juridica del juez, el proceso
pasa por muchas vicisitudes judiciales que en todo caso no pertenecen al mundo

auténomo del sujeto.

- Interrogatorio / didlogo. Las personas tienen su participacion en el proceso
judicial'"®. Una de las grandes diferencias en cuanto a la participacion de las mismas
en un proceso u otro la tenemos en la forma de comunicacion tan diferentes segiin sea
un contexto de confrontacion o cooperativo. En la vista judicial toda la comunicacion
que recibe la persona es a través de un interrogatorio sobre cuestiones objetivas, no
teniendo cabida otro tipo de comunicacion como en la sesion de mediacion donde se

utiliza desde el didlogo apreciativo a la escucha activa.

- Pasado / futuro. Las cuestiones judiciales o disciplinarias nunca van dirigidas
hacia el futuro, siempre se juzga o se estudia el pasado. En la mediacion

principalmente se dirige a las personas hacia un futuro, rescatando el pasado pero

""“He de reconocer que en un primer borrador de este apartado aparecia la expresion autonomia versus
heteronimia. En una revision pude comprobar como los mediadores tampoco estamos libres de la
influencia de nuestro entorno, debido a que utilizamos sin quererlo un lenguaje de contraposicion, de
confrontacion. Por este motivo resalto esta pequefia nota al pie para advertir la importancia del uso del
lenguaje, utilizando la barra inclinada para querer mostrar opcion, libertad de opcion...

115 Estas lineas también sirven si vamos pensando en el otro proceso de confrontacion por excelencia en
el mundo laboral como es el disciplinario, al que este trabajo siempre pretende estar ligado debido a que
nos encontramos en el contexto de las relaciones laborales en organizaciones publicas sanitarias.
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desde objetivos diferentes que en el sistema de confrontacion. En los procesos
cooperativos se busca un pasado pero conectado con el futuro que se quiere co-

. 116
construir con las personas .

- Posiciones / intereses. El primer sistema se mueve en el mundo de lo objetivo,
en el mundo de la “verdad” que debe prevalecer sobre cualquier otra y que tendra
como consecuencia el fallo de una sentencia, la parte dispositiva de una resolucion de
un expediente disciplinario o una decision gerencial. El universo de la mediacion y de
los sistemas ADR se mueven alrededor de los intereses y de las necesidades que han
de satisfacer esos intereses. Todo esto desde el punto de vista complejo y multiple, es
decir, desde la perspectiva de los intereses y necesidades de todos los que participan

en un proceso de mediacion.

- Enfrentamiento / colaboracion. En el sistema de confrontacion las personas
realizan un papel basado en la confrontacion, se trata de demostrar que tenemos razoén
mediante el uso de herramientas netamente basadas en la confrontacion. En la
mediacion necesitamos la cooperacion, la colaboracion de las personas, siendo su
esencia de existir desde el modelo Harvard de mediacion o negociacion de los afios

setenta hasta los nuevos modelos que van surgiendo.

- Rigidez / flexibilidad. Se entiende que la formalidad o rigidez del
procedimiento judicial o disciplinario pertenece el mundo de la seguridad juridica'’,
pero al mismo tiempo pertenece al mundo de la heteronimia, donde el proceso o
procedimiento no pertenece a las partes. En la mediacion esa rigidez no existe porque

el proceso es de estas mismas personas. El mediador es el director del proceso pero

' Pensemos en un caso concreto para poder explicar esta conexién pasado-futuro. Cuando dos personas
que en un puesto de trabajo traen un conflicto interpersonal, una situaciéon que pueden arrastrar desde
hace unos cuantos afios siempre se buscan aquellos momentos en los que la relacion pudiera haber
comenzado con aspectos positivos o cuando se profundiza cuando esa relacion gozaba de esos aspectos
positivos.

"7 Cuando a un funcionario publico se le realiza el pliego de cargos en un expediente disciplinario, la
instruccion ha de concederle un plazo de diez dias para que presente alegaciones al mismo, presente los
documentos que a su defensa convenga y en este mismo acto proponga los medios de prueba que
considere necesarios. Fuera de este momento procedimental, si la persona incoada no lo hiciera asi no
podria hacerlo en un momento posterior a este acto, lo que se denomina preclusion de los actos
procedimentales. En un proceso de mediacion, no se va a proponer un medio de prueba, pero por poner
un ejemplo, si una vez firmado un acuerdo, alguna de las partes siente que no ha tratado algin tema, nada
hace pensar que no se trate este tema.
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debe tener la suficiente flexibilidad para caminar con las personas no imponiendo

: 118
ciertas formas, plazos, temas a tratar ", etc.

- Resuelve lo judicial / gestiona el conflicto. El sistema judicial ha de cefiirse al
mundo de lo juridico, no pudiendo entrar en cuestiones que no vengan previamente
determinadas por ley, y dando por tanto una solucion juridica al asunto sobre el que
versa el litigio, esa solucién juridica no entra muchas de las veces dentro de la esfera
de los intereses de las personas que acuden al sistema judicial para gestionar el

conflicto!"’.

- Sentencia / acuerdo. El aspecto que se quiere destacar es la participacion de las
personas en los distintos procesos. Tal y como se podra estar pensando, la sentencia
depende tnicamente del juzgador, sin embargo, el acuerdo no es de los mediadores,
sino todo lo contrario. La persona mediadora debe procurar y trabajar para que las
partes hagan su acuerdo segun sean sus necesidades. Es un ejemplo mas del binomio

autonomia/heteronimia de los dos sistemas referenciados.

- Partes / protagonistas. En el proceso judicial estan presentes las partes, cuya
caracteristica principal es que cada una ocupa un lugar, si, pero es importante lo que

12
0 ya que configura a las partes como algo mucho

trae a colacion Carnelutti (1959)
mas profundo, donde convergen al mismo tiempo el ser y el no ser. Cada parte debe
saber lo que es, pero también lo que no es, cuestion que no afecta a la mediacion, y
por este motivo se prefiere el término de protagonistas, y no donde cada uno no debe

jugar un papel predeterminado, sino que existe libertad para moverse de un sitio a

'8 E] modelo transformativo llega al punto més alto en este tema: pregunta a las partes que intervienen
en la mediacion qué es lo que ellos consideran necesario tratar. No imponen una agenda de temas, sino
que trabajan con las personas la elaboracion de ese iter de asuntos a tratar en las diferentes sesiones.

"9 El juez de menores Emilio Calatayud (clase del titulo propio Experto en Mediacion de la Universidad
Complutense de Madrid) comentaba el siguiente ejemplo para explicar este punto. Una familia, los
padres y un hijo de unos catorce afos, discuten por las malas calificaciones del hijo, por esta
circunstancia deciden estos padres quitar el movil para intentar motivar a su hijo. En plena discusion al
pretender quitarle dicho aparato, el hijo se golpea la cara con la mesilla y se hace un “moratén” en el
cuello. Este decide acudir al cuartel de la Guardia Civil que hay en su localidad, se activa el protocolo de
proteccion al menor. El juez llegados a este punto, explicaba el final del procedimiento judicial que dio
lugar diciendo que la resolucion tuvo que tomarse por parte del juez conforme al articulo 153 del codigo
penal, donde se condenaba a uno de los progenitores a unos dias de trabajo en beneficio de la comunidad
y la imposibilidad de obtener permiso de armas por un tiempo determinado. El comentario del juez
Calatayud naturalmente iba en el sentido de que lo judicial a veces no tiene por qué ser el método mas
adecuado ante determinados conflictos. Fuera de la discusion sobre la idoneidad del procedimiento, con
este ejemplo se quiere decir que el juez tuvo que dar una solucion juridica al caso que se le planteaba,
teniendo por tanto que resolver segin lo previsto en el articulo referenciado o absolver a la parte
denunciada.

120 CARNELUTTI, F.: Las miserias del proceso penal. Ediciones juridicas Europa-América. Buenos
Aires. 1959.
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otro. También el autor destaca la posicion que ocupa el juez, que se situa en un nivel
superior al de las partes. En la mediacion, el profesional se sitia en un nivel nunca

superior al de las personas que participan en la mediacion.

- Satisfaccion. El objetivo ultimo de la mediacion es la satisfaccion de los
intereses y necesidades de los participantes mediante un procedimiento colaborativo.
Si nos detenemos en los dos puntos ultimos tratados, cuando se dice que el sistema
judicial resuelve el asunto juridico y que finaliza el procedimiento mediante una
sentencia dictada por una tercer persona, tenemos que realizarnos la siguiente
pregunta: ;quedan satisfechas las partes cuando estos procedimientos terminan? Sin
duda, la lectura de las diferencias expuestas tendria que inclinar la respuesta hacia la

oy, . . , . : s 121
mediacion si se piensa €n términos de satisfaccion .

Todo lo dicho anteriormente puede verse como ventajas de la mediacion sobre
el sistema judicial, y ademas es lo que se pretende con la exposicion de los puntos
anteriores, no es conveniente ademas intentar ocultarlo. No llegaré a la afirmacion de

Voltaire'*?

cuando dice: “Solo quedé arruinado dos veces: cuando perdi un juicio y
cuando gané otro”. No se trata de esto, aunque los que nos dedicamos a difundir la
mediacion seguramente caigamos en el error de que lo que se perciba por parte de las
personas que nos escuchan sea el binomio judicial vs mediacion, en vez de judicial
o/y mediacion. O también puedan percibir que a partir de ahora todo tiene que ser
mediacion. Lo que si es cierto que pensamos los mediadores es que cada conflicto
tiene que tener su gestion adecuada, y en términos de convivencia social no podemos

dejar de decir que una gestion cooperativa o pacifica siempre aportara mejores

cuestiones a esa convivencia social.

2! Tal y como se puede comprobar en el apartado de analisis de los cuestionarios realizados, la respuesta
a la pregunta numero 12, es casi unanime cuando los trabajadores encuestados contestan que el sistema
disciplinario no resuelve los conflictos. Mi experiencia al haber actuado en numerosas ocasiones como
asesor y secretario de expedientes disciplinarios en una Administraciéon Publica y posteriormente como
abogado es que en numerosas ocasiones el sistema disciplinario y judicial no deja satisfecho a ninguna de
las partes. Para quien es desfavorable la sentencia o la resolucion administrativa no es de extrafiar su
contrariedad con las mismas o su insatisfaccion, pero se da el caso curioso que para quien es favorable
tampoco. Quien gana dos quiere haber ganado tres, o lo que es la esencia, no se ganan dos sino que se
ganan dos cuestiones juridicas que no tienen por qué coincidir con lo que hubiera dejado satisfecho de
verdad a esa persona que ha “ganado” el litigio.

122 En cita de URY, W.L.: Alcanzar la paz. Diez caminos para resolver conflictos en la casa, el trabajo y
el mundo. Ediciones Paid6s 2000. Buenos Aires.
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Coincido plenamente con los autores referenciados en la siguiente nota a pie'*,
cuando nos dicen que efectivamente los efectos positivos de la mediacién apuntan a
un mejor servicio publico de justicia penal, pero que no hay que descuidar los
riesgos que el propio sistema de mediacion puede acarrear, para ello destacan, por
ejemplo, la banalizacion del modelo, extendiéndose tinicamente, la mediacion, a las
infracciones menores, y advierten de que si no es seguida la implantacion de la
mediacion de politicas criminales que se apoyen en la igualdad y la justicia social, no
servird a los fines deseados, pudiendo llegar a basarse exclusivamente en meras

formulas de conciliacion que en el futuro mantengan las injusticias del sistema.

Ahora bien, y como conclusién a este punto, he decir que debido a lo que se ha
expuesto y a otros factores, los mediadores caemos en las mismas cuestiones que
precisamente en un proceso de mediacién intentamos que no nos ocurra. Me estoy
refiriendo a la colonizacién de la narrativa. Los autores hablan de la expresion que da
titulo al presente epigrafe, RAD, y nos dedicamos a estudiar el tema desde ese punto
de vista de alternativo, cuestion con la que no se estd de acuerdo en el presente

trabajo tal y como se ha expuesto.

En este sentido, deberiamos hablar de sistema de resolucion de conflictos, en su
sentido mas amplio, y estudiar la mediacion dentro de un solo sistema. De esta forma,

124

y siguiendo a Highton, E. y Alvarez, G. (1998)'**, contemplarlos desde el punto de

vista de la eficiencia de dichos sistemas, lo que supondria analizarlos como un todo.

Con esto quiero decir que en las organizaciones deberiamos contemplar la
mediacion como una herramienta mas, al igual que el sistema disciplinario, el sistema
gerencial, etc. Para las autoras referidas, un sistema es eficiente cuando cuenta
precisamente con numerosas instituciones y procedimientos que permitan la
prevencién de los conflictos y se resuelvan, con el menor coste posible, partiendo de
las necesidades de todas las partes implicadas. Asimismo nos hablan de la

subsidiaridad. Este principio atiende a que las cuestiones deben resolverse en el mas

123 RIOS MARTIN, J.C., PASCUAL RODRIGUEZ, E., SEGOVIA BERNABE, J.L., ETXEBARRIA
ZARRABEITIA, X., BIBIANO GUILLEN, A. y LOZANO ESPINA, F. “La mediacién penal”, en La
mediacion penal y penitenciaria. Experiencias de didlogo en el sistema penal para la reduccion de la
violencia y el sufrimiento humano. Constitucion y Leyes S.A. 3* Edicion. Madrid, 2012.

2 HIGHTON, E.I y ALVAREZ, G.S. Mediacion para resolver conflictos. AD-HOC S.R.L. 3* Edicion.
Buenos Aires, 1998.
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bajo nivel posible. Este principio en las organizaciones es crucial para el buen

funcionamiento del sistema.

Contemplan, por tanto, la mas alta instancia de resolucion de controversias al
sistema judicial. Trasladando esta afirmacion a las organizaciones, con la premisa de
que el mayor nivel sigue siendo el judicial, deberiamos hablar de niveles
organizativos siendo, la direccion o la gerencia del centro y el sistema disciplinario, el
mas alto nivel de gestion de los conflictos. A estas instancias, por tanto, deberian

llegar s6lo determinados conflictos.

Todo esto expuesto en esta conclusion, deberia hacer que las organizaciones
dispusieran del mayor abanico posible de instituciones de gestion de conflictos, en
relacion a ofrecer un numero adecuado de sistemas de gestion de este tipo de
situaciones dentro del sistema, siendo la mediacion uno mas entre ellos. Asimismo, se
hace necesaria la debida conexion entre todos los sistemas para el adecuado

funcionamiento de los mismos, ya que se conciben aqui como interdependientes.

1.3.6- El Interés general y la responsabilidad social corporativa

En el presente epigrafe se quiere realizar la reflexion del porqué de la
mediacion, atendiendo a dos grandes objetivos como son los que aparecen en el
enunciado: el interés general y la responsabilidad social corporativa. Se pretende
contestar, partiendo de esos dos grandes objetivos, a la siguiente cuestion. ;Por qué
como empleador puedo o debo implementar un sistema de mediaciéon en Ia

Administracion “X” o en la organizacion sanitaria “Y”?

La respuesta en la forma teodrica es sencilla. Siguiendo esos dos grandes

.. Ce . 125 . .. .y
objetivos o principios, se puede decir que debo = implementar un servicio de gestion
cooperativa de conflictos en la organizacion, en primer lugar y atendiendo al interés

general, porque para su satisfaccion y su realizacion ya resulta imprescindible atender

125 En el parrafo precedente se ofrecia dos alternativas a la hora de hablar de la implementacion de un
servicio de mediacion en una organizacion. Se plantea en ese paragrafo la opcion del puedo y la del debo.
En este parrafo ya aparece el término “debo” porque en opinién del que suscribe se dan en el tiempo
presente las circunstancias suficientes para considerar la gestion cooperativa de conflictos como una
disciplina méas en materia de recursos humanos, y asi como es obligatorio llevar una contabilidad,
debemos asumir y tener como necesario el uso de esta herramienta, como es la mediacion y sus técnicas,
a la hora de gestionar el personal de nuestra organizacion.
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a una serie de parametros: uno de ellos es el nivel de conflictividad y satisfaccion
para todos los miembros de la organizacion en la gestion y resolucion de los

conflictos internos en la misma.

En segundo lugar, y atendiendo a la responsabilidad social corporativa, en
adelante RSC, debemos servirnos de la gestion cooperativa de conflictos porque para
su consecucion, dentro de las muchas variables que entran en juego estd el
mantenimiento de un nivel de conflictividad 6ptimo y su gestion adecuada en cada

caso en concreto.

Debemos tener siempre presente a lo largo de este trabajo que estamos en
organizaciones publicas, y por lo tanto, las actuaciones que realicemos las tendremos
que hacer bajo una serie de imperativos o mandatos legales, a los que no nos podemos
sustraer a la hora de implementar en las organizaciones sanitarias, como publicas que
son, la mediacion como recurso de gestion de los conflictos que se producen entre los

miembros de dicho sistema.

Por lo tanto el primero de esos imperativos que se debe tener en cuenta a lo
largo de todo el presente trabajo es el principio de legalidad, consagrado en el articulo
9.3 de la Constitucion y plasmado en la ley 30/1992 en su articulo 3.1. Interesa
detenerse por un momento en la reflexion que realiza, Gonzalez Pérez, J. y Gonzélez
Navarro, F.'*®, lo considero importante a la hora de pretender implantar un servicio
de mediacion en una organizacidn publica como pueda ser cualquier entidad sanitaria

de este caracter.

En esta reflexion los autores dividen en dos posibilidades la cuestion de
legalidad de la actuacion de la Administracion. La primera de ellas es la de considerar
el Derecho como limite del poder publico y la segunda es la de contemplar al
Derecho como un presupuesto de actuacion. Son dos cuestiones bien diferenciadas y

con consecuencias extraordinarias en el mundo del Derecho Administrativo.

En cuanto a la primera, nos dicen los autores, que la Administracion es libre,
discrecional, sin mas limites en sus actuaciones que aquéllos que aparezcan

expresamente en una norma. Segun esta primera posibilidad toda actuacion que no

126 GONZALEZ PEREZ, J y GONZALEZ NAVARRO, f.: Comentarios a la Ley de Régimen Juridico
de las Administraciones Publicas y Procedimiento Administrativo Comun (Ley 30/1992, de 26 de
noviembre) Tomo I. Editorial Aranzadi. Navarra, 2007.
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tenga una norma que la sustenta habrd que interpretarla en el sentido que la

Administracion tiene capacidad de obrar seglin considere mas o menos oportuno.

Con la segunda hipotesis, la actuacion de la Administraciéon se contempla
mucho mas condicionada por la norma, de tal forma que so6lo podra actuar en los
casos que una norma asi lo prevea. En ausencia de ésta no podra actuar, no tendra
potestad para intervenir en ese asunto. Para no extenderme mucho en este punto dir¢,
siguiendo a los autores, que hay casi unanimidad en la doctrina al considerar la norma

o el Derecho como presupuesto de actuacion para la Administracion Publica.

Tal reflexion se trae a colacion porque toda actuacién que se quiera realizar en
mediacion tendra que tener su habilitacion normativa, principio que adquiere una
obligaciéon total cuando hablemos de los procesos de mediacion con materia

disciplinaria abierta.

El otro imperativo que trata este epigrafe, es precisamente el que da titulo al
mismo. Se trata de un principio general de actuacion de toda administracion publica,
como es el interés general. Asimismo, y conteniendo el presente texto un
acercamiento a los procedimientos disciplinarios, trataré como una version del
principio del interés general, el bien juridico protegido y su conexion con el principio

anteriormente referido.

Toda actuacion de cualquier administracion publica, tiene que estar supeditada a
este principio del interés general. Este viene consagrado primero en nuestra
Constitucion, en el articulo 103.1: “La Administracién sirve con objetividad los
intereses generales”, asimismo en el articulo 3 de la Ley 30/1992, de 26 de
noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Publicas y del
Procedimiento Administrativo Comun que dice textualmente: “Las Administraciones
publicas sirven con objetividad los intereses generales y actuan de acuerdo con los
principios de eficacia, jerarquia, descentralizacion, desconcentracion vy
coordinacion, con sometimiento pleno a la Constitucion, a la Ley y al Derecho.
Igualmente, deberan respetar en su actuacion los principios de buena fe y de

confianza legitima...”
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Ahora bien, ;qué es el interés general?, es dificil dar con una definicion de este

aciertan diciéndonos

concepto juridico indeterminado, Chevalier J. y Loschak, D
que no se define en ninguna parte y que todos damos por sentado lo que es. Ni nuestra
carta magna, ni la leyes definen este concepto por lo que todo se ha de remitir a

definiciones doctrinales y jurisprudenciales

Hacemos nuestra la definicion de Parejo'*®, que nos da una respuesta sencilla a
tan complejo concepto. Para el autor el interés general “no es otra cosa que la
adecuada y satisfactoria prestacion al ciudadano de los servicios publicos”. Contintia
el autor hablando de la eficacia, como carga que tiene la Administracion en cuanto a
instrumento servicial del interés general. “Sélo se puede ser eficaz cuando satisfaga
su fin: el interés general”, anadiendo que dicha eficacia implica desde punto de vista

del ciudadano, una condicion de calidad.

Se tiene en cuenta el término ciudadano porque aunque el programa de
mediacion va dirigido a los miembros de la organizacion sanitaria y excluimos a los
pacientes o clientes de los procesos de mediaciéon como usuarios, no es menos cierto
que el ciudadano debe ser el referente a la hora de valorar todos los sistemas que
vayan encaminados a ofrecer el servicio publico de salud. Ahora bien, una de las
razones de existir y de las causas que trae la implementacion del programa de
mediacion es la calidad del servicio de salud que se ofrece y recibe el ciudadano'®’.
Para mejorar el servicio final y que es el que recibe el usuario de la organizacion
sanitaria, se trabaja bajo la siguiente premisa. Cuanto menor es el nivel de conflicto

que existe entre los miembros'>’ del sistema mejor eficacia y eficiencia se podra

prestar en el servicio final dado.

Una de las cuestiones mas importantes a tratar por la Sociologia de la

Administracion precisamente es la interaccion entre el poder ejecutivo de la

127 CHEVALIER, J. Y LOSCHAK, D.: Ciencia Administrativa. Teoria general de la institucion
administrativa. Tomo II. Instituto Nacional de Administracién Publica. Madrid, 1986.

122 PAREJO ALFONSO, L.: Estado social y administracién pablica: los postulados constitucionales de
la reforma administrativa. Editorial Civitas S.A. Madrid, 1983.

12 No hay que olvidar que la otra causa fundamental es el como se da ese servicio al ciudadano, si se
ofrece a los empleados publicos un ambiente adecuado de trabajo.

139 Recordemos que cuando hablamos de miembros del sistema nos referimos a un concepto muy amplio
de trabajador, donde estan incluidos el personal sanitario, estatutario, alumnos en hospitales
universitarios, personal de contratas y servicios, etc. Estando fuera exclusivamente del ambito subjetivo
de aplicacion de la mediacion los pacientes, como usuarios finales del servicio.

75



BL Para el autor el estudio de la

Administracion y el ciudadano (Mayntz, R. 1985)
sociologia no debe centrarse s6lo en las relaciones entre los trabajadores de la
organizacion, ni en el comportamiento exclusivamente de los ciudadanos,
considerados como clientes. Es precisamente la interaccion entre el oOrgano
administrativo y el ciudadano lo que al final nos dara la calidad del servicio, como fin

ultimo que debe perseguir toda actuacion de cualquier organismo publico, cuestion

que se ha visto que se incardina dentro del principio del interés general.

Es aqui donde entra la mediacién, como una de las variables a tener en cuenta a
la hora de satisfacer ese interés general, que no es otro que el adecuado servicio de
salud al ciudadano. El nexo que une al trabajador y al resultado del trabajo no es otro
que la dedicacion del primero en cuanto a la consecucion del segundo, y en este
trabajo se defiende la idea que sin un ambiente adecuado, un nivel de conflicto
relativo y una adecuada gestion de los mismos es muy dificil que ese resultado sea el

querido por la propia organizacion.

La cuestion se desdobla entonces en dos cuestiones a tener en cuenta. La
primera es el resultado del servicio publico de salud, y la segunda, que cada vez toma

mas fuerza, es el adecuado entorno laboral donde se presta ese servicio.

Muy ligado al primer punto tratado, el interés general, se encuentra el segundo
concepto del enunciado del presente apartado: la responsabilidad social corporativa,
en adelante RSC. ;Por qué se trae este concepto a colacion? Muy sencillo, por un
lado se ha reflexionado sobre cémo la Administracion se encuentra obligada en sus
actuaciones a velar por el interés general, y de como la mediacion y los sistemas
cooperativos de gestion de conflictos en las organizaciones pueden ayudar a preservar
ese interés general. Precisamente de como conseguir ese interés general nos habla

parte de la RSC, en su vertiente interna.

Tenemos que preguntarnos por la posible responsabilidad que pueda tener el
empresario, y en nuestro caso el empleador, ante la gestion de los conflictos que
puedan darse en la organizacion. Nuestro Tribunal Constitucional es claro, en sus

sentencias 62/2007 y 160/2007 reconoce que las obligaciones del empresario

BIMAYNTZ, R.: Sociologia de la Administracién Publica. Alianza Editorial S.A. Madrid, 1985.
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previstas en la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales, son de aplicacion a los

supuestos de riesgo psiquico motivados por la organizacion del trabajo.

Normativa aparte, y en sentido puramente organizacional o empresarial, cada
Administracion, entiéndase en su sentido mas amplio, debe ser consciente que tal y
como dice Ares Parra'*?, la responsabilidad de la gestion de la conducta laboral lo
tiene la persona que realiza la conducta, el superior inmediato que lo supervisa y el
sistema de supervision que la empresa, en este caso el empleador, propone. Para el
autor, es un concepto sistémico el de la responsabilidad en la gestion de la conducta

laboral.

Este concepto “nuevo” debe ser interiorizado por las personas que participan
aunque sea en distinto grado de responsabilidad en la organizacion. Por este motivo,
destaco el adjetivo nuevo entrecomillado, ya que todavia existe una concepcion de
que los conflictos y los comportamientos de otras personas son responsabilidad de

otros.

Esta forma de entender que la responsabilidad en la gestion de la conducta en el
trabajo es de todos debe de ir madurando y sobre todo debe de ir adentrdndose en el
mundo de la gestion publica, que como todos sabemos camina de forma mas lenta

que la gestion empresarial privada.

En este momento en el que se encuentra la sociedad, ya no se puede declarar que
el responsable de una determinada conducta sea el trabajador sdlo, sino que el
empresario tiene su responsabilidad, y no s6lo ¢l como ultimo responsable, sino el
propio sistema que se configura en la empresa. Ares Parra nos dice que ademas del
trabajador, es responsable de esa conducta laboral el inmediato superior y el sistema
de supervision que tiene la empresa, es decir, recursos humanos. De una concepcion
personal del conflicto, se debe pasar a una vision de variables situacionales que

puedan provocar una disfuncién en el sistema.

En primer lugar habra que definir este concepto de la RSC. El Libro Verde de la

3

Comisiéon Europea'” sobre “Fomentar un marco europeo para la responsabilidad

social de las empresas”, Bruselas, 18.7.2001, COM (2001) 366 final, nos da la

132 ARES PARRA, A.: Gestion de la conducta laboral. Consulta realizada el dia 24 de agosto de 2011.

133 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/com/2001/com2001_0366es01.pdf. (10/4/2012).
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siguiente definicidon: “...la integracién voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus

relaciones con sus interlocutores.”

134
3 , nos dan un

Asimismo, Jauregui, R. Martinez-Pujalte, V y Tormé, A. (2011)
concepto completo de la RSC diciendo que es “La capacidad de una empresa de
escuchar, comprender, atender y satisfacer las expectativas legitimas de los diferentes
actores que contribuyen a su desarrollo, realizando politicas voluntarias que permitan
mejorar la vida personal y laboral de los trabajadores, proteger el medio ambiente y

colaborar en la mejora social.”

Los mismos autores nos hablan del concepto de output final en las empresas, de
tal forma que los productos o servicios que se ofertan ademas de satisfacer las
necesidades de los clientes o consumidores, se tienen que haber producido con
criterios de proteccion medio ambiental, trato justo a sus trabajadores y sin incluir en

practicas no éticas.

Aqui se haré referencia al apartado interno de la RSC, y mas concretamente al
punto de los recursos humanos, y centrando mas si cabe el tema, en la gestion de las
situaciones de conflicto y satisfaccion del clima laboral de los componentes de esa

comunidad organizacional.

El observatorio'> para la RSC consultado, define este concepto de manera muy
completa como “la forma de conducir los negocios de las empresas que se
caracteriza por tener en cuenta los impactos que todos los aspectos de sus
actividades generan sobre sus clientes, empleados, accionistas, comunidades locales,
medioambiente y sobre la sociedad en general. Ello implica el cumplimiento
obligatorio de la legislacion nacional e internacional en el ambito social, laboral,
medioambiental y de Derechos Humanos, asi como cualquier otra accién voluntaria
que la empresa quiera emprender para mejorar la calidad de vida de sus empleados,

las comunidades en las que opera y de la sociedad en su conjunto.”

Cabe preguntarse primero si la RSC es aplicable a la Administracion, debido

que este estudio se centra en las organizaciones publicas sanitarias. La respuesta no

34 JAUREGUI, R., MARTINEZ-PUJALTE, V. y TORME, A.: Responsabilidad social empresarial.
Ideas y reflexiones. Confederacion empresarial de Madrid. CEOE. Espafia, 2011.
5 hitp://www.observatoriorsc.org/ (10/4/2012).
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nos debe hacer dudar, es un si rotundo. De esta forma se expresa Andreu Pinillos,
A", partidario de que las administraciones incorporen este concepto a sus diferentes

instituciones'®’.

Siguiendo esta linea Suarez, A. (2011)"*

, realiza una descripcion de los mitos
de la RSC, diciendo que no solo es propia del mundo civil, y por ende independiente
del quehacer publico. El autor realiza una exposicion a través de ejemplos
internacionales donde se puede comprobar como distintos gobiernos e instituciones
publicas hacen suyo el concepto y suya la funcién de promoverla entre entidades

privadas pero también publicas.

También las instituciones publicas pueden como dicen Aragéon Medina, J y
Rocha Sanchez, F. (2004) '* facilitar la RSC a través de la promocion de
partenariados, bien implicandose con otros actores mediante convenios, o bien

promoviendo la formacion de estos partenariados.

La RSC es un concepto muy transversal, situamos la Mediacion como
herramienta que puede ayudar a mejorar el clima laboral, la conflictividad entre los
miembros de la propia organizacion y que naturalmente esta misma conflictividad'*,
incidira en ese output final y en la satisfaccion o no del interés general, al que se hacia
referencia en el primer punto de este apartado. Por lo tanto es un punto mas, una
variable mas a tener en cuenta en la RSC, ésta abarca un espectro mucho mas amplio

que la propia gestion de los conflictos o la salud laboral.

La pregunta entonces que surge es el como se conecta la mediacion con el

interés general y la RSC. En cuanto al interés general, obedeceria al resultado, a ese

13 ANDREU PINILLOS, A.: “La responsabilidad social corporativa: un concepto por definir”’. CIRIEC
Espafia. Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa. Noviembre nimero 053. Pags. 125-135.
Valencia. Espafia. Informacion obtenida en la http://redalyc.uaemex.mx/pdt/174/17405310.pdf. 4//4/11.
37 En el 4mbito universitario hay que destacar que la universidad Nacional de Educacion a Distancia, en
sus articulos 195 y 196 de su norma estatutaria contempla esta figura como deber que debe proteger la
institucion, (RD 1239/2011, de 8 de septiembre). Asimismo las universidades Complutense u Auténoma
de Madrid, son miembros colaboradores del Observatorio de la Responsabilidad Social Corporativa,
entre otras universidades.

8 SUAREZ, A.. “Mitos y desafios de la RSE. Perspectivas desde las politicas publicas”. La
responsabilidad social corporativa y sus actores. Mitos y desafios de la RSC. Primer Seminario
Internacional de la Red Interuniversitaria de RSE. Instituto Complutense de Estudios Internacionales.
Pozuelo de Alarcon. Madrid. 2011.

13 ARAGON MEDINA, J. y ROCHA SANCHEZ, F.: La responsabilidad social empresarial en Espafia:
una aproximacion desde la perspectiva laboral .Edit: Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. Madrid,
2011.

140 Conflictividad no hace referencia aqui al volumen de conflictos que pueda existir en un sistema
determinado, sino que se expresa en relacion a la gestion de ese nivel de conflictos.
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servicio publico de salud de calidad. En cuanto a la RSC se conecta con el proceso de

produccion de ese resultado

1.3.7- Las ADR en las organizaciones

Para comenzar este punto propongo realizar por un momento un viaje en el
tiempo situdndonos en una organizacion publica, una administracion, como pueda ser
un ministerio, una universidad, un hospital publico, un ayuntamiento...este viaje sera
hacia el futuro que podra ser tan lejano y tan cercano como la sociedad y las propias
organizaciones quieran, puedan o estén dispuestas a establecer mecanismos que

alejen o acerquen ese futuro, por las razones que se expondran a continuacion.

En este tiempo futuro hacemos real la prediccion que realiza Floyer Acland, A.
(1993)"!, quien primero, a principios de los noventa y en la segunda edicion de su
obra en 1997 vaticina que “La mediacion llegard a ser una herramienta
administrativa tan comun como las funciones directivas, la organizacion de equipos y

la delegacion”.

Estamos ya habiendo rebasado la primera década del siglo XXI y la prediccion
del autor todavia debe ser considerada como objetivo y como prediccion, siendo hoy
por hoy en las organizaciones una meta no conseguida, y si le afiadimos al término
organizacion el calificativo “publica”, todavia se complica mds que se pueda
vislumbrar el futuro a corto o medio plazo, donde se pueda afirmar con toda
rotundidad que efectivamente la mediacion es una herramienta comun y conocida en

el mundo de la gestion de los recursos humanos en las organizaciones publicas.

En este nuevo escenario, Martin-Quiros, M* A. y Zarco Martin, V.m, destacan
la aportacion de la Escuela de Relaciones Humanas, donde al trabajador no se le
contempla desde un punto de vista psico-fisiolégico sino desde una perspectiva
socioemocional, desde el cual el rendimiento de la persona trabajadora no vendria

dado por sus capacidades fisico y psicologicas, pero si vendria determinado por el

I ELOYER ACLAND, A.: Cémo utilizar la mediacién para resolver conflictos en las organizaciones.
Editorial Paidés. Barcelona, 1993.

2 MARTIN-QUIROS, M.A. y ZARCO MARTIN V.: Psicologia del trabajo, de las organizaciones y de
los recursos humanos, un caso abierto a la reflexion. Ediciones Piramide. Grupo Anaya S.A. Madrid,
2009.
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grado de satisfaccion del individuo, que a su vez, y esto me parece crucial, vendra

determinado por el trato social que reciba la persona en su puesto de trabajo.

La pregunta a la que hay que responder con respecto a lo referido en el primer
parrafo de este punto, es la siguiente: ;Qué es lo que tiene que ocurrir para que en un

ente u organizacion publica se vea cumplido la prediccion de Floyer Acland?

La respuesta es compleja'®, debemos entender que para que sea una realidad lo
expuesto, se tienen que dar una serie de circunstancias complejas, teniendo la
contestacion a esta pregunta una respuesta multiple. Hay que diferenciar lo primero,
que para implementar la mediacion en un sistema, ente u organizacion publica,
tenemos que comprender que se tratara de un servicio distinto a otros ya seguramente

existentes.

Si comparamos con otros servicios ya consolidados en muchos sistemas, como
un gabinete psicologico, un servicio de asesoria juridica, una oficina del defensor del
paciente, del defensor del universitario, defensor del cliente, un servicio de accioén
social, etc., se podrd ver la diferencia. Por ejemplo, si la organizaciéon quiere
establecer un servicio de accidn social propio, el 6rgano competente lo creard, dotara
del presupuesto correspondiente, lo regulara para su buen funcionamiento y legalidad,
dandolo a conocer mediante la oportuna publicidad. Los clientes estdn garantizados,
qué miembro de esa comunidad no quiere conseguir descuentos en formacion,
distintos servicios, en ocio para si mismo y su familia, etc. El producto que se ofrece
se conoce y muchos empleados publicos saben lo que se oferta desde un servicio de

accion social.

De aqui surge la primera dificultad con la que nos encontraremos, y es que la

44

sociedad civil, en contraposicion con la sociedad administrativa '**, no tiene

. . .., . ., . 14
interiorizada la mediacion como medio “normal” de gestiéon de los conflictos'*. Se

3 No es el Gnico autor en ver el futuro tan positivo de la mediacion. Six, J-F, en su obra “Los
mediadores” comenta cuando habla de mediadores de empresa que se repiten noticias en las prensa donde
estos profesionales “van a invadir la empresa”. Naturalmente el panorama francés es muy distinto al
escenario espafiol en cuestion de mediacion y de organizaciones. El autor nos dice que la mediacion esta
mas instaurada en instituciones publicas que las privadas, donde estas ultimas prefieren oficinas de
atencion al cliente antes que servicios de mediacion.

1%+ E] autor llama sociedad administrativa al grupo social integrado en una organizacion piblica, cuya
actuacion esta sujeta de alguna u otra forma por las normas administrativas.

145 Es 1lamativo el dato que ofrece el Aldo Morrone, de la Corte de Québec (Canada). Este mediador
familiar en el afio 2006 (Jornada para la difusion de la mediacion en la Universidad Complutense de
Madrid, Facultad de Ciencias de la Informacion, 2 de junio de 2006) nos decia a los asistentes que su
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estan realizando esfuerzos muy notables y los avances son evidentes, tanto en

legislacion como en la practica de la mediacion.

Por lo tanto, tal y como se ha visto en apartados anteriores, si la sociedad civil
no contempla a dia de hoy la mediacion como un recurso cotidiano para la gestion de
los conflictos, esos mismos miembros cuando forman parte de la sociedad
administrativa traen un bagaje de desconocimiento de lo que es la mediacion que hace
que no se planteen la mediacion como proceso de gestion de sus conflictos dentro de

la organizacion.

Podria ser el tema visto desde la perspectiva contraria, y es precisamente la base
de lo que se propone en este trabajo. Es partiendo de la sociedad administrativa desde
donde se puede ofrecer un servicio de mediaciéon dentro de un ente publico a sus
trabajadores, o mas ampliamente a los miembros de esa comunidad publica. De esta
forma es la sociedad administrativa la que toma la delantera y se convierte en pionera
en el establecimiento de la mediacion como ese “sistema normal” al que hace
referencia Floyer Acland. Creo firmemente que las distintas administraciones tienen
el personal adecuado y demds recursos como para tomar esta delantera y ser
precisamente la que dé traslado al sector privado de este tipo de recursos, y no que

suceda a la inversa, tal y como esta ocurriendo.

Quisiera ser optimista, pero pienso que no peco de pesimista si afirmo que la
sociedad administrativa va muy por detras de la sociedad civil o sector privado. Las
técnicas novedosas de gestion de recursos humanos son aplicadas por la
Administracién en muy contadas ocasiones'* y de forma aislada y estanca. La
empresa privada y el llamado tercer sector mantienen la delantera en las técnicas de
gestion de recursos humanos. El concepto de entropia'*’ explica bien lo que ocurre en

las entidades publicas con relacion a lo que se esta exponiendo. La Administracion,

servicio tenia registradas a 11.000 familias que habian sido atendidas en mediacion. Este dato es
impensable, ni siquiera juntando todos los servicios de mediacion espaifioles.

146 Un ejemplo paradigmatico de lo afirmado es lo sucedido con la Ley 7/2007, del Estatuto Basico del
Empleado Publico. Esta ley pretendio en el aflo 2007 dar un vuelco a ciertas cuestiones en materia de
personal, tanto funcionario como laboral. Como gran novedad en la Administracién introdujo la
valoracion del puesto de trabajo, que segun la comision de expertos que elabor6 el informe sobre la
necesidad del estatuto, era de vital importancia introducir un elemento de motivacién que hiciera
incrementar la productividad de los trabajadores de la Administracién Publica, en situacion insostenible
en opinion de dicha Comision. Pues bien, como ejemplo tenemos que han pasado cuatro afios desde la
entrada en vigor del Estatuto y todavia no hay ni proyecto de desarrollo del los puntos relativos a la
valoracion de los puestos de trabajo.

7 CHEVALIERY, J. y LOSCHAK, D.: Ciencia Administrativa. Teoria general de la institucion
administrativa. Tomo II. Instituto Nacional de Administracién Publica. Madrid, 1986.
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como ente burocratico por excelencia, tiende a cerrarse sobre si misma, acrecentando
esas diferencias y caracteristicas que la definen y le dan sentido. Por lo tanto, el atraso
de las organizaciones publicas vendria dado, entre otras causas, por la afirmacion que
de si mismas realizan, basando sus actuaciones en esas afirmaciones como ente
burocratico. Spinoza, en cita de Chevalier, J y Loschak, D., nos dice que todo ser
tiende a preservar en su ser y aumentar su ser. Es un problema complejo que se trata
de solventar, y que si se quiere implantar un servicio de mediaciéon, habra que tener
muy en cuenta debido a que nos podemos encontrar con este obstaculo estructural y

no tendra éxito nuestro programa.

Muy importante, quiza la clave del éxito del programa, es lo que Hicks,
Rosenthal y Standish (1996) 148 denominan la mercadotecnia de la mediacion,
definiéndola como la practica de la comunicacion que capacita a los proveedores del
servicio para vincular a ciertos grupos, es decir el publico, con los servicios que se
ofrecen. Si bien los autores nos hablan de la mediacién comunitaria es perfectamente

valida para lo que denominamos mediacion organizacional.

(Por qué un programa de mediacion en la organizacion? A esta pregunta le
corresponden varias respuestas, por un lado se va a exponer primero la contestacion
que esperan aquellas personas que dirigen la organizacion y que seran las que
aprobaran o no la implantacion del nuevo sistema. Como decia anteriormente, la
mercadotecnia es importante a la hora de hablar de la instauracion del programa que
se pretende. Y no hay nada mas atractivo para un empleador'®’, o deberia de serlo,

por ejemplo, que la de reduccion de costes y aumento de la eficiencia.

La clave para nuestro programa sera el apoyo de los responsables del sistema, lo
que nos llevard a elaborar un producto atractivo si, pero altamente participativo.
Como dice Constantino C. y Sickles, C. (1997)"°, 1a mediacion hay que construirla
con los miembros del sistema y no para los mismos. De esta frase obtenemos la

conclusion siguiente: el programa debe ser co-construido por el mayor nimero de

8 HICKS, L., ROSENTHAL, L.J. y STANDISH, L.: “La mercadotecnia de los programas de
mediacion.”. capitulo 5 del libro La mediacion y sus contextos de aplicacién: una introduccion para
profesionales e investigadores. Karen Grover Duffy, James W. Grosch y Paul V. Olczak. Ediciones
Paidos Ibérica S.A. Barcelona, 1996.

14 Estamos haciendo referencia constante a la organizacion publica, es por esto por el que sustituimos la
palabra empresario por la de empleador, término mas adecuado en la Administracion Publica.

150 CONSTANTINO, C.A. y SICKLES MERCHANT, C.: Disefio de sistemas para enfrentar conflictos.
Granica D.L. Barcelona, 1997.
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personas de la organizacion, naturalmente segun la posicion que cada individuo tenga
dentro del sistema tendrd mayor o menor participaciéon en la implantacion del
programa. Pero hay que ir mas alld, no sélo en la ejecucion de la programacion, sino

que hay que hacerles participes de su propio disefo.

Para que las personas sean participes del programa y de su disefio, hay que
trabajar mucho para realizar la oportuna difusion de la mediacion en la propia
organizacion. Por esta motivaciéon me parece que la afirmacién de Lopez Herrero, P
(2008)"", no esta ajustada a la realidad. Si nos atenemos al cuestionario realizado en
este trabajo, podemos comprobar como la mediacion no es nada conocida entre los
profesionales de la salud. La autora, a la hora de establecer las diferencias entre la
intervencidn psicologica y la mediacion, afirma que en la mediacion familiar las
parejas que acuden a este tipo de procesos ya saben cudl es el problema, y ya han
puesto solucion al mismo, mientras que en las intervenciones psicoldgicas uno no
siempre sabe cudl es el problema y tampoco la solucidon. Creo que es optimista porque
todavia hace falta mucha labor de informacion, las personas que acuden a mediacion
han oido hablar de ella, pero sinceramente no saben a lo que vienen realmente ni lo

. . 152
que quieren hacer con sus vidas'*>*.

133 Nos dicen los autores

Es interesante la aportacion de la resistencia al cambio
que en todo sistema estructurado, las mismas personas que demandan un cambio y
que por ejemplo contratan a un asesor para que realice una intervencion, son las
mismas que tienden a boicotear el cambio que ellos mismos han propiciado con la
contratacion de ese profesional. Nos hablan asimismo del procedimiento del problem-

. 154 . . . .
solving™", donde precisamente lo primero que se realiza es tratar de esquivar esa

posible resistencia al cambio que se puede producir. En el caso de las organizaciones

'L OPEZ HERRERO, P.: “La mediacién y otras técnicas de intervencion: diferencias y similitudes”.
Capitulo del libro Por una adecuada gestion de los conflictos: la mediacion. Caja de Burgos. Servicio de
publicaciones. Burgos, 2008.

132 Creo que puede ser mas acertado decir que las personas que se encuentran en situacion de escalada de
conflicto no poseen las herramientas adecuadas para gestionar dichas situaciones, y también que no
tienen el suficiente “empowerment” como para poder gestionarlas de forma colaborativa.

53 NARDONE, G., MARIOTTI, R., MILANESE, R., FIORENZA. Terapia estratégica para la empresa.
Soluciones en tiempo breve para resolver problemas en la organizaciones RBA libros, S.A. Barcelona,
2005.

134 Este recurso nos ofrece posibilidades que van desde la psicoterapia hasta las situaciones problematicas
en las organizaciones. El problem-solving estratégico, cuya referencia es Giorgio Nardone, trata el
coaching individual, la consultoria empresarial, escolar, etc. Las pautas de este sistema de gestion se
basan en los siguientes puntos: 1- Encontrar la solucion a un problema. 2- Definir dicho problema. 3-
Determinar el objetivo a alcanzar. 4- Evaluar las soluciones intentadas que mantienen el problema. 4-
Introducir el cambio de forma estratégica.(Nardone, G.: Problem- solving estratégico. Herder editorial.
Barcelona, 2010.)
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publicas, esta resistencia al cambio, debido a la entropia de estos sistemas, cobra una
muy especial importancia a la hora de disefiar el programa de implementacion de la
mediacion en dicho sistema. Dedeu, M. y Torrent, J. A. nos hablan muy
coloquialmente de la tribu, y asi ha quedado reflejado anteriormente, en referencia a
las pequenas y medianas empresas familiares, pero totalmente valido para sistemas
mas grandes, encuadrandose perfectamente en las organizaciones publicas. Dicen los
autores, que esta resistencia al cambio viene precedida de la famosa frase, y que da
titulo a su libro: “siempre lo hemos hecho asi”. Aferrarnos a lo conocido nos da
seguridad, aunque muchas veces no haya funcionado todo lo bien que hubiéramos
querido. Lo nuevo, como es el caso de la mediacion y la gestiébn cooperativa de
conflictos, da inseguridad, por lo que habrd que superar ese umbral de inseguridad
ofreciendo formacion e informacién, y teniendo muy presente que esta resistencia

puede tener como consecuencia el fracaso de nuestro programa en la organizacion.

Otra de las dificultades que habra que tener en cuenta a la hora de desarrollar un
programa de implementacion de un servicio de mediacién en una organizacion es el
propio objeto social; se podria decir, de la mediacion, y que no es otro que la
gestion'> de los conflictos. El porqué de esta reflexion es muy sencillo. Imaginemos
que queremos en una empresa introducir un servicio de asesoria juridica o un
gabinete psicologico en una organizacion en la que ya existe uno. La pregunta es muy
sencilla. ;Cémo responderian los profesionales que ya realizan esta labor? Con
recelo, intentando que fracase el nuevo servicio por la competencia que les hace, nos

podemos imaginar muchas mas actuaciones que podrian llevar a cabo.

Tal y como dice Redorta, J. (2007)"*®, cuando se habla de mediacién todo el
mundo parece saber en qué consiste. El autor nos dice que todos somos mediadores
en cuanto intervenimos en conflictos como padres o profesionales por ejemplo. Es
cuestion principal explicar el nuevo concepto de mediacion, concepto técnico, como
conjunto de herramientas especificas para gestionar conflictos con la ayuda de un

tercero neutral y con los recursos adecuados.

153 Cierto que el objeto de la mediacion no es la gestion de todos los conflictos y de todas las formas
posibles. La mediacion gestiona de forma colaborativa estas situaciones y también sélo tratara aquellos
conflictos en los que pueda aportar algo positivo al sistema, entendiendo éste en un sentido amplio del
término.

156 REDORTA, J.: Entender el conflicto. La forma como herramienta. Ediciones Paidos Ibérica, S.A.
Barcelona, 2007.
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Hay que analizar lo que puede ocurrir en el sistema donde queramos implantar
el servicio. Pensemos lo dicho anteriormente, acerca de que la mediaciéon no es
conocida, desde el punto de vista técnico. Ese concepto tradicional, es el que las
personas en su gran mayoria tiene interiorizado, estas mismas personas son los
profesionales que diariamente tienen que gestionar conflictos, por lo que pueden
ofrecer resistencia ante un nuevo servicio que viene a realizar lo que ellos hacen o
mejor dicho, llevan realizando mucho tiempo, y ahora por lo visto se pone en duda, su
profesionalidad, creando un servicio nuevo, por lo que puede existir cierta tendencia a

entender que la mediacion viene a suplir su falta de profesionalidad.

En los sistemas donde ya estd implantada la mediacion, se traspasa esta frontera
de recelo de las personas que gestionan conflictos en la organizaciéon, y son los
propios profesionales las que demandan los procesos de mediacion, viendo como mas
adecuada la gestion de determinadas situaciones via mediacion y no acudiendo a otras
maneras de afrontarlas. Una de las cuestiones a resaltar es la que nos ofrecen De
Diego Vallejo, R y Guillén Gestoso, C (2008)"’, resaltan que la mediacion es muy
adecuada, incluso mas que la mera negociacion, porque las personas, una vez que
conocen este sistema, ven este foro mejor que otros a la hora de poder “ceder” en

ciertas materias.

Estoy plenamente de acuerdo con Altschul, C (1999)'®

, cuando nos dice que
muchas técnicas de gestion fracasan porque los responsables, encargados de
implantar dichos sistemas, s6lo contemplan su instalacion de forma aislada y creen
que no debe llevar aparejados otro tipo de cambios en la organizacion. Sin estos otros

cambios se pueden producir sabotajes a la nueva implantacion de sistemas.

En estas circunstancias y siguiendo a Kicks, L., Rosenthal, L. y Standish, L.
(1991)"*°, nos tenemos que preguntar el porqué hablar de mercado. Cuando hablamos
de mercado lo que en realidad estamos haciendo es hablar de si una determinada
accion, en definitiva un concreto producto puede o no tener éxito alla donde

queramos implementarlo.

" DE DIEGO VALLEJO, R y GUILLEN GESTOSO, C.: Mediacién. Proceso, tacticas y técnicas.
Ediciones Piramide. Grupo Anaya S.A. Madrid, 2008.

158 ALTSCHUL, C: Dinémica de la negociacién estratégica. Una experiencia en América Latina.
Ediciones Juan Granica S.A. Barcelona. 1999.

199 KICKS, L., ROSENTHAL, L. y STANDISH, L.: “La mercadotecnia de los programas de mediacién”.
En La mediacion y sus contextos de aplicacion. Grover, K, Grosch, J y Olczac, P. Ediciones Paidos
Ibérica S.A. Barcelona, 1991.
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Todo el plan de actuacion debe estar lo suficientemente planificado para poder
seguir una determinada estrategia, y a la vez ir analizando en qué hay que mejorarlo y
qué cuestiones deben reforzarse o suprimirse. El objetivo de dicho programa seria la
institucionalizacion'®® de la mediacion, es decir, la consecucion del mantenimiento en
el tiempo de los programas de implantacion, donde Alzate, R. nos la define como “el
proceso por el cual una innovaciéon encaja o se integra en los procedimientos
operativos de un sistema”. Esto naturalmente implica que todos los componentes del
sistema y los que se van incorporando, aceptan la mediacion como medio de gestion

de los conflictos de forma cotidiana.
Etapas del disefio del programa de establecimiento del servicio de mediacién'®'.

1.- Estudio de la necesidad. Primeramente hay que comprobar la adecuacion de
nuestro producto al mercado donde se va a implantar. Por lo tanto debemos realizar
un estudio cuantitativo y cualitativo de nuestro producto y del objeto del mismo. Con
referencia al producto per se, hay que analizar las formas de gestion de los conflictos
que ofrece el sistema concreto para administrar las situaciones conflictivas entre el
personal de la organizacion, ya sean sistemas de confrontacion, cooperativos o
gerenciales'®. Naturalmente si solo existe en la organizacién un sistema disciplinario
y se comprueba que segun los resultados de estas primeras pesquisas las personas
estan satisfechas con dicha forma de proceder, nuestra actuacion deberd ser diferente
que si todas las personas piensan que es un sistema que en absoluto funciona. En el
primer caso, seguramente nos encontraremos con mas reticencias al cambio, es decir,
las personas del sistema no confiardn en otro sistema si piensan que el que tienen les
funciona de maravilla. En el segundo caso, donde las personas muestran un
descontento maximo con los sistemas actuales de gestion de conflictos, a priori

. , . 1
podemos pensar que pudiera tener mas acogida el programa que presentemos. '

160 ALZATE SAEZ DE HERDIA, R.: “Espacio abierto: importancia de la educacién en resolucion de
conflictos”, en Revista de Mediacion, n° 6. Madrid, 2010.

151 No es objeto del presente estudio las acciones anteriores que deben ser realizadas, partimos en el
ejemplo para este trabajo de que la decision de ver si es viable un programa de mediacion ya se ha
tomado.

12 Con el término gerencial se quiere hacer referencia a aquel método que no estd basado en la
confrontacion pero que tampoco tiene los caracteres de cooperativo. Se puede decir que es un sistema
basado en la autoridad que otorga el poder segiin el puesto jerarquico de cada individuo en el sistema.

163 Esta informacién no debe confundirnos, ya que resulta condicionada al desconocimiento de la
mediacion que exista en el sistema. Una cuestion, al principio del programa, es el grado de satisfaccion
que tengan las personas acerca de los procedimientos ya existentes y otra muy diferente es el grado de
aceptacion de la mediacion como método posible de utilizacion.
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Este estudio es el que precisamente, al cabo de algiin tiempo, nos servird para
comparar los datos del antes y el después de la implantacion de la mediacion en la
organizacion'®. Asi con cuestiones muy importantes, por ejemplo la satisfaccion de
los sistemas actuales de gestion de conflictos, consecuencias de los mismos, nivel del

conflicto, etc.

2.- Deteccion de protagonistas '®. En este apartado se deben detectar las
personas que van a tener determinado protagonismo en el desarrollo del programa. El
apoyo y el conocimiento de lo que se va a realizar es esencial, si no contamos con
esta cuestion el fracaso me atrevo a decir que estd garantizado. Estas personas se

estructuraran en nuestro disefio en diversos grupos:

Personal resolutorio. En la organizacion hay un pequeio grupo de personas que
tienen capacidad ejecutiva y resolutoria sobre los aspectos legales y de procedimiento
que son necesarios para las diversas cuestiones administrativas que hay que realizar.
Debemos contar con la autoridad o personal directivo que firmard las resoluciones

. .., . . 166
que puedan ser necesarias cuando la mediacion se introduzca en el sistema .

Personal directivo ejecutivo. Este grupo de personas esta formado por todas las

personas que tienen algun tipo de responsabilidad en la gestion directa del Centro.

Personal responsable en la gestion de recursos humanos. Grupo muy a tener en
cuenta, naturalmente existird cierta gradacion en esa responsabilidad, que podra ir

desde la ejecutiva hasta la administrativa'®’.

Personal sin responsabilidad de gestion en materia de personal. Aqui contamos

con el resto de los trabajadores, diferenciandolos del apartado precedente. El espectro

164 Si por ejemplo yo tengo en el afio uno que el personal no conoce la mediacién y en el afio 3, el
noventa por ciento sabe lo que es la mediacion, tendré el indicador

1651 0s protagonistas no lo son a modo de actores que se les da una obra ya terminada y deben cefiirse a
un papel predeterminado. El término protagonista lo es en su sentido mas amplio. Deben sentirse que son
ellos los que realmente participan en la implantacion del nuevo sistema de gestion. No debe darse nada
por hecho, no deben ser sujetos pasivos, deben estar plenamente activos, sin capacidad de decision,
puede, pero con mucha capacidad de participacion. La experiencia me hace decir que todo grupo,
elemento que sienta que no ha sido participe en cierta medida del programa, es un grupo o elemento que
a corto y medio plazo se nos mostrara como resistencia.

1% Tenemos desde la Direccién del hospital, pasando por la Gerencia del mismo. También hay que contar
con el personal resolutorio periférico. Con este término se quiere hacer referencia por ejemplo a esa
instruccion de expedientes disciplinarios que puede que tenga que dictar algin tipo de resolucion.

17 Todos los niveles de responsabilidad entran en este punto. Quiero decir que todas las personas que
puedan tener en sus manos algun tipo de decision sobre algunos de los trabajadores entrarian dentro de
esta clasificacion. Pensemos en quien puede llamar la atencion a una persona por llegar tarde, quien
autoriza las vacaciones o un dia de libre disposicion, etc.
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es muy grande, que podra ir desde el personal médico, estatutario e incluso personal

laboral de contratas de servicios.

Otros entes a tener en cuenta. La parte social de la empresa u organizacion
jugard un papel importante ya que este tipo de organizaciones por sus caracteristicas
reivindicatorias y politicas puede ejercer mucha presion tanto en hacia un lado como

hacia otro.

.y . . -, 168
3.- Creacion del equipo de mediacion .

Existen varias opciones sobre la composicion del equipo de mediacion, acerca
de varias cuestiones como pueda ser el puesto de trabajo que se ocupe, la formacion
de origen, la igualdad de género en su composicion. Todo esto influird en el futuro
funcionamiento del equipo, que naturalmente no podremos adivinar, aunque si en

cierta forma condicionarlo a las metas del programa”’g.

En cuanto al puesto de trabajo que se ocupe, podemos optar por un equipo
compuesto por personas de peso en la organizacion o por personas que aunque no
tengan ese peso en el sistema se ajusten a lo que el programa pueda requerir. Desde
aqui quisiera decir que la mediacion tiene que tender al equilibrio, a la no exclusion y
a la integracion. Pienso que en el caso de las organizaciones y concretamente en las
sanitarias cobra especial relevancia este aspecto. Coincido con Alzate Sadez de
Heredia (2012)'"°, cuando nos dice que en este tipo de organizaciones existe una
cultura especifica, donde se producen mas adscripciones de identidad que en otras

profesiones. Nos dice el autor que hay una fuerte resistencia o rechazo por parte del

58 Estamos en una organizacién publica y el proceso de seleccion de las personas que pueden formar

parte del equipo de mediadores debe realizarse bajo los principios de igualdad, mérito y capacidad. Atn
asi, la entrevista final realizada nos puede dar un margen de actuacion que nos lleve a la disyuntiva de
crear un equipo “potente” en la organizacion y otro equipo con personas menos conocidas y no tan
“potentes”.

19 Todas las acciones tienen que tener un objetivo, ese objetivo nos conformara un servicio que realizara
unas sesiones de mediacion y otras cuestiones propias de la disciplina. Desde la formacion de los nuevos
mediadores hasta los mismos procesos de mediaciéon y modelos que se utilicen se veran afectados en el
futuro por las decisiones que en el presente se puedan ir tomando. No podemos apartarnos de la realidad.
Al igual que un arquitecto disefia un edificio que sea posible construir en la realidad, tiene un presupuesto
y unas posibilidades reales de obtener unos determinados materiales, asi como unos gustos del cliente.
También estara condicionado al tiempo, al terreno, es decir a muchas cuestiones que no son meramente
técnicas. Cuestiones por ejemplo como la formacién en los mediadores son vitales. Debemos ser
sinceros con nosotros mismos y dar la formacion que sea adecuada a nuestro programa. Existen centros
de formacion de mediadores pero cada uno tiene sus caracteristicas y se inclina de manera mas o menos
explicita por un modelo de mediaciéon mas que otros. No podemos pretender realizar mediaciones con
una base eminentemente transformadora si la organizacion concede unas becas para estudiar en Harvard,
cuna del modelo clasico de mediacion que lleva su nombre.

170 Jornada de difusion de la Mediacion en el Hospital Clinico San Carlos. “Emocién, poder y conflicto en
organizaciones sanitarias”. Madrid, 5 de junio de 2012.
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profesional médico a no reconocer la autoridad del mediador “per se”. Los estudios
realizados indican que hay una fuerte resistencia por parte de este personal a

. . . 171
reconocer al mediador que no pertenece a ese cuerpo de identidad'”'.

En este trabajo se defiende la composicion mixta y transversal en cuanto a los

puestos de trabajo que ocupen los miembros del equipo de mediacion.

La formacién de origen. En este caso en concreto de organizaciones sanitarias,
¢ésta pertenecera al mundo de la salud. Aunque dentro de ésta puede haber muchas
especialidades. Fuera del ambito puede que, por ejemplo, todos veamos al personal
médico igual, pero dentro de la organizacion existen muchas diferencias entre unos y
otros, por especialidades, dedicacion o vinculacion con el sistema. Asimismo existe

personal de administraciéon con muy diversa formacion de origen.

La igualdad de género. No es baladi, podemos pensar que en todo equipo debe
existir una igualdad o no, pero principios aparte, si que en cuanto al proceso de
mediacion es bueno que haya un equilibrio de representacion de género. Cada
situaciéon puede requerir un tipo de intervencion distinta. Asi como en mediacion
familiar puede resultar en un momento determinado positivo para el proceso que
trabajen en co-mediacion personas de distinto sexo, puede que esto resulte también

conveniente en la mediacion organizacional.

Una de las cuestiones principales a la hora de la confeccion del equipo es la de
valorar si va a ser un equipo interno, externo o mixto. La idea principal es que el
equipo sea interno, aunque debido al tamafio de algunas organizaciones es
aconsejable un sistema mixto. Siguiendo, como siempre, la filosofia de la mediacion,
el punto Optimo seria la conformacioén de un equipo interno, buen conocedor de la

institucién, pero sin renunciar a colaboraciones externas.'’

4.- Imagen corporativa. Cuando se vende un producto éste tiene que ser
relacionado con una imagen, se habla de logotipo, color que va a imperar en el disefio

de folletos explicativos y carteleria. Hoy en dia nos movemos por lo que denomino

7! Este fendmeno que segin el autor se da especialmente en este grupo profesional, creo que se da en las
organizaciones donde existe un grupo que por su especialidad y gran preparaciéon académica que exige
profesion, por lo que seria perfectamente extrapolable a cualquier organizacion con estas caracteristicas.
"2 Imagino un futuro en el cual varios hospitales de una comunidad auténoma o de distintas pero
cercanos en la distancia tengan su propio equipo interno de mediadores y éstos colaboren en casos que se
den en otros centros, distintos a los suyos. Se podria tener una red de mediadores para actuar en los
diferentes centros hospitalarios.
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bits de informacioén. Pequefios apartados de informacion que nos producen una
sensacion. Si las personas ven en un despacho un cartel por ejemplo con un color y
nombre, tendremos que procurar que ese bit de informacion genere ademas de dicha

informacion, un sentimiento de confianza o de bienestar.

173

5.- Formacion. Se parte de la idea de Vinyamanta, E. (2004) ™, cuando nos dice

que nuestras sociedades poseen un gran déficit de “capacidades cooperativas”, siendo
éstas claramente superadas por actitudes extremadamente competitivas. Se necesita la
formacion en técnicas de mediacion de las personas de la organizacion. El sistema
debe garantizar la formacion suficiente como elemento de difusion de la disciplina.
Los cursos deben tener una carga lectiva de 50 horas aproximadamente, y un

contenido que verse sobre los siguientes modulos:
1. Teoria de conflictos: su aplicacion en Centros hospitalarios.
2. Teoria de la comunicacion y el conflicto.
3. Habilidades de comunicacién en la gestion de conflictos. La escucha activa.

4. Habilidades de comunicaciéon en la gestion de conflictos. Preguntar y

reformular.

5. Conflicto y cambio. La legitimacion. Construccion de espacios de

cooperacion.
6. Conflicto y cambio. Narraciones alternativas.
7. Conflicto y cambio. Gestion de distintas emociones.
8. El manejo de la ira.

9. Supervision continua de casos.

173 VINYAMATA CAMPS, E.: Aprender Mediacion. Ediciones Paidos Ibérica S.A. Barcelona, 2004.
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Las sesiones del curso deben ser de unas 4 horas'’*, y una de las cuestiones mas
importantes a tener en cuenta es que dichas sesiones deben ofrecerse con relativo

espacio temporal, para dar oportunidad de asimilar la nueva filosofia'”.

También requiere de una estrategia a quién se oferta el curso. No es exagerado
decir que lo primero que se necesita en la organizacion es el apoyo de personas con
peso en el sistema por lo que debemos comenzar formando a las personas con
responsabilidad en la gestiéon de recursos humanos. En ediciones posteriores se ira
incluyendo a personal con menos responsabilidad y asi hasta conseguir que un

elevado niimero de personas hayan asistido a este tipo de formacion.

Hay una realidad en ciertas organizaciones que no podemos obviar, debemos
preguntarnos por la existencia o no de grupos conexionados internamente pero con
tendencia a la exclusion con otros grupos conformados dentro del sistema. Por
ejemplo, en organizaciones sanitarias debemos cuestionarnos por si existe el grupo
del cuerpo médico, enfermeria, administrativo, celadores, y asimismo debemos
preguntarnos si €sos mismos grupos poseen las caracteristicas que se mencionan en el

presente parrafo'’°,

La formacion debe ser continua, pero en su sentido literal. Al hablar de la
participacion del personal en el establecimiento de la mediacion, se dice en su

maxima expresion. Las personas necesitan sentirse que de verdad cuentan con ellas.

174 Este dato hay que ver la disponibilidad y aceptacion de cada organizacion. Mientras que en unas se
puede tener al personal en sesiones de cuatro horas, en otras sin embargo, es impensable, por lo que habra
que reducir la carga lectiva por sesion.

175 Dos aspectos a tener en cuenta en este punto. Recordemos que la mediacion requiere del aprendizaje
de ciertas técnicas pero lo mas importante es el cambio interior que ha de conseguirse en este tipo de
cursos. Este, de producirse, no puede producirse en una semana de curso intensiva. Asimismo, la
disponibilidad del personal hace casi imposible que el curso pueda ser intensivo de diez dias con sesiones
de cinco horas diarias. Se aconseja una sesion por semana, lo que nos podria llevar a un curso de dos
meses de duracidn, tiempo suficiente para dar ese tiempo que necesita el discente para interiorizar, si asi
lo quiere, la filosofia de la mediacioén. Dentro de este calendario semanal, hay que buscar el dia optimo
para las clases, no en todas las organizaciones todos los dias son 6ptimos, pueden existir dias mas
propicios, momentos en el horario de trabajo puede ser mas 6ptimo para conseguir esa conexion, o por
defecto, dias menos aconsejables para tal menester.

176 Es tradicional que organizaciones donde existen grupos con caracteristicas muy diferentes, con
distintos grados de responsabilidad y estatus en el sistema, puedan relacionarse de forma distante y con
percepciones negativas, muchas veces por desconocimiento del otro grupo, otras veces por ejercicio de
poder, etc. Si esto fuera asi, las acciones a realizar deben ir encaminadas a conseguir un futuro
entendimiento entre los distintos grupos de la organizacion. Todo esto tiene un objetivo. Debe ser
conceptuado como un paso previo a la participacién en un proceso de mediacion. Hay que tener en
cuenta que en un proceso de mediacion podran ser invitados personas que pertenezcan a estos grupos tan
distintos, por lo que de existir un distanciamiento con ciertas dimensiones haria que fracase un intento de
mediacion. Al igual que nadie acudira a la mediacion si no la conoce, o serd mas dificil que participe, lo
mismo ocurrira con personas que pertenecen a grupos distintos y no conexionados.
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Y desde el programa debe enviarse este mensaje, por lo que hay que llevar extremo

cuidado de poder cumplirlo.

6.- Informacion. Debe realizarse una campafia de informacion, de divulgacion
de lo que en la organizacion se esta realizando. Tripticos informativos, talleres
practicos, congresos, revistas profesionales de divulgacion en la organizacion, master

177 . . . .y,
class' ', reuniones, etc. Existen muchos formatos con los que divulgar la mediacion.

Esta informacion viene a cumplir con un doble objetivo. El primero seria dar a
conocer la mediacion por supuesto, y el segundo mantener ese nivel de participacion
que requiere es establecimiento de la mediacion. A lo largo de todo el proceso, que
puede durar varios afos, hay que mantener un nivel de conexion entre la disciplina y
los miembros de la organizacidn para que se pueda ir avanzando. En el momento que
se produzca una desconexion se reducird no solo el interés sino el apoyo tan necesario

1
en el programa. 7

7.- Accion de conexion. Ya se ha visto la importancia del mantenimiento de la
conexion del personal y el programa de implementacion. Esta accion se configura
como transversal a todas las anteriores y es la actividad que tiene que presidir todas
las demas y tiene una doble vertiente. La primera queda configurada por
determinadas acciones que permitan que no se produzca esa desconexion entre el
personal con el que se realiza el programa, y la segunda tendria que ver mas con la
¢tica de dicho programa que con el establecimiento de una estrategia. El equipo que
lo disefie el programa tendra que atender con filosofia mediadora a las personas que
se van incorporando, y ademads esto ultimo se desdobla en dos cuestiones. Una de

ellas la componen las personas con digamos una relacion externa al programa, los

77 En este tipo de eventos es conveniente invitar a personalidades de la mediacién, personas de renombre
cientifico, académico y profesional de la disciplina, que generen impacto entre las personas que
desconocen la mediacion, cuyo prestigio sea facilmente reconocible. Por ejemplo en una organizacion
sanitaria se puede invitar a un médico mediador de una institucion extranjera. En una empresa de
abogados, si invitamos a un colega de los asistentes posiblemente tendra mas éxito que si acude ese
médico. En la Universidad, podra tener entre el personal docente y de administraciéon mas credibilidad o
acceso una catedra en resolucion de conflictos, que un manager de una empresa privada, donde desde el
primer momento de la conferencia o evento, se oigan expresiones como: “éste no conoce nuestro medio”
0 “a este le querria yo ver en nuestro departamento”.

178 Cuando se habla de apoyo, me refiero por ejemplo a que si una persona con responsabilidad en la
gestion de recursos humanos pierde esa conexion, posiblemente no derive al servicio de mediacion un
conflicto que tenga en su departamento o del que tenga noticia. Tanto la formacion e informacion deben
perdurar el tiempo suficiente como para lograr que se interiorice suficientemente la mediacion como
sistema normal en la institucion acerca de la gestion de los conflictos.
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posibles usuarios y personas que derivan conflictos al servicio, y otra estaria formada

: . o . - 179
por el mismo equipo de mediacion o del servicio ™.

17 Los equipos estan formados por personas y naturalmente no se pueden prever todas y cada una de las
acciones de los individuos del grupo. Lo que ocurre es que debemos ser muy vigilantes para que en el
propio servicio si que sea tangible la filosofia de la mediacion. No podemos olvidar que si se establece un
servicio de mediacion, éste, queramos o no, sera un subsistema dentro del sistema de la organizacion, y
tendra los mismos defectos y virtudes seguramente que el sistema, es decir, tendra la misma cultura en la
gestion de los conflictos y situaciones. Tendremos que ser vigilantes con este tema si queremos tener
éxito en el programa y en el servicio.
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11.- JUSTIFICACION

Mi experiencia desde el afio 2005, como miembro del equipo en el programa de
implementacion de un servicio de mediacion en la Universidad Complutense, y
posteriormente como coordinador el servicio de mediacion “intrauniversitaria”, ha
dado como resultado el haber acumulado una serie de conocimientos y experiencias
en las vicisitudes que se han originado desde que el proyecto se inicid, hasta
podriamos decir, hasta su culminacién con la creaciéon y consolidacion del Instituto

Complutense de Mediacion y Gestion de Conflictos, IMEDIA, en el afio 2008.

He querido comprobar si como esta experiencia se puede extrapolar a otra serie
de organizaciones publicas, realizando los ajustes oportunos. Mi vinculacioén con la
Universidad y con el Departamento de Toxicologia y Medicina Legal, me llevd a
querer realizar un estudio para la implantacion de un servicio integral de mediacion
en hospitales publicos, hecho del que no existe una bibliografia igual a la que se
pretende, no s6lo en organizaciones sanitarias, sino también relativo a cualquier

organizacion.

Siguiendo la linea de los textos de mediacion, se pretende asimismo en este
trabajo, que sea un instrumento totalmente transversal, asequible desde cualquier
disciplina, para que desde cualquier &mbito del saberse pretenda implantar un servicio
de mediacidn en una organizacion. Es por esto, por lo que se ha optado, sin renunciar
a su nivel cientifico, por una redaccion y lenguaje comin a todas las disciplinas,
evitando, en la medida de lo posible, tecnicismos propios de otras ramas del saber y

de las que pudiera nutrirse la mediacion.

Se trata por tanto, de un texto con la suficiente capacidad para guiar a las
personas que quieran implantar un servicio de mediacion en una organizacion
sanitaria. Se expondran las dificultades, las especificidades de los sistemas publicos,
los documentos juridicos y metodologicos necesarios para llevar a buen fin lo

planeado, etc.

Los datos donde se implementan sistemas GAC, de gestion alternativa de

conflictos, en organizaciones de otros paises son lo suficientemente ilustrativos como
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para profundizar en el tema e intentar atraer estas herramientas a las organizaciones

publicas espafiolas. Vinyamata (2004)"

, recoge por ejemplo el caso de Polaroid, afio
1998, que tras cuatro afios de puesta en funcionamiento de un sistema GAC, redujo el
tiempo de gestion de los conflictos. Antes de la implementacion del GAC, la duracion
media de la gestion de un conflicto era de dos afios y medio, siendo este tiempo
reducido a cuatro meses con el sistema implantado en la organizacion. Asimismo, nos
habla del caso Haliburton, que contando con 100.000 empleados, después de seis
afios de programa, redujo los costes de litigacion de los conflictos en un 40%. Por
ultimo, nos ofrece el ejemplo de la empresa Philip Morris, donde los costes de
litigacion previos a la implantacion de sistemas GAC en el afio 1994 eran de

1.430.000 $. Ya en el afio 1995, se redujeron a 377.000 $, y todo ello en el primer afio

de funcionamiento del programa.

180 VINYAMATA CAMPS, E. Guerra y paz en el trabajo: conflictos y conflictologia. Tirant lo Blanch.
Valencia, 2004.
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11.- HIPOTESIS,

El trabajo se realiza bajo la hipdtesis de que la mediacion no es conocida ni estd
implantada en los centros hospitalarios publicos como herramienta de administracion
de los recursos humanos para la gestion cooperativa de los conflictos que se
manifiesten entre el personal de la comunidad hospitalaria. Asimismo, se pretende
demostrar la necesidad de la implantacion de sistemas ADR en dichas organizaciones,

donde esta herramienta es beneficiosa para el hospital.

97



1V.- OBJETIVOS

Dos son los objetivos de este trabajo. Por un lado desarrollar una herramienta de
implementacion de la mediacion en un centro hospitalario ptblico que sirva de base
para que con los matices oportunos de cada cultura organizacional poder establecer la

mediacion como herramienta en la gestion de los recursos humanos.

El segundo de los objetivos es conocer la informacion que tienen las personas

que trabajan en los hospitales publicos sobre la mediacion.
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V.-MATERIAL Y METODO S

5.1. Material
5.1.1. Herramienta de implementacion

Se ha realizado basado en la bibliografia existente y en la investigacion de
concoeptos y experiencias conexas. Asimismo se ha analizado la situacion actual de

la mediacion en los distintos &mbitos planteados en este trabajo.
5.1.2. Conocimiento de la mediacion

Para la investigacion del grado de conocimiento que existe acerca de la
mediacion por parte de los trabajadores de los hospitales publicos, se realizd un
estudio con base cuantitativa de investigacion, realizado un cuestionario, con base
Likert, entre personal, elegido al azar, de diversos puestos jerarquicos de hospitales
publicos de la Comunidad Auténoma de Madrid: Hospital Universitario de La
Princesa, Hospital Universitario de Mostoles, Hospital Universitario de Fuenlabrada,
Hospital Universitario La Paz y Hospital de Alcald de Henares. El estudio se llevo a

cabo entre los meses de septiembre y noviembre de 2012.

También como apoyo al presente trabajo descriptivo, se han tomado los datos
obtenidos provisionales en el proyecto de investigacion: “Aplicacion de la
metodologia de la mediacion a la salud publica'®'”, de cuyo equipo de investigadores
formo parte, y que desde el afio 2010 se desarrolla desde el Instituto de mediacion y
gestion de conflictos, IMEDIA, de la Universidad Complutense de Madrid. En dicho
trabajo, se ha realizado un estudio cuantitativo y cualitativo. En el primer apartado se
han obtenido mas de trescientos cuestionarios realizados. Dentro de la metodologia
cualitativa, se han realizado de momento ocho entrevistas en profundidad de
diferentes sectores de la organizacion: enfermeria, médicos, personal de

administracion y servicios y dos personas pertenecientes a sindicatos.

181 proyecto conjunto de la Universidad Complutense de Madrid y el Hospital Clinico San Carlos en el
marco de los programas del campus de excelencia internacional. Dotado por el Ministerio de Ciencia e
Innovacion dentro del programa [+D+i, Referencia C502010/18437, para los afios 2011, 2012 y 2013.

99



5.2. Método
5.2.1. Herramienta de implementacion

El presente trabajo ha sido realizado conforme a un estudio descriptivo-
narrativo, bajo una hipdtesis general intuitiva, como pueda ser el beneficio de la
adopcion de sistemas ADR como herramienta en la gestion de los recursos humanos
por parte de las organizaciones publicas, y en concreto, los centros hospitalarios

publicos.
5.2.2. Conocimiento de la mediacion

Asimismo, como apoyo a esta hipotesis intuitiva se ha seguido un método
estadistico, tanto cualitativo como cuantitativo. Los cuestionarios y las entrevistas y
profundidad realizadas buscan tener el dato sobre el grado de conocimiento que de la
mediacion tiene el personal de las organizaciones sanitarias publicas, tanto dentro de
su centro de trabajo como en su vida personal, asi como indagar sobre la satisfaccion
de los sistemas de gestion de conflictos que la organizacion pone a su disposicion y

que dichas personas conocen.

En el apartado estadistico se ha buscado indagar sobre las variables siguientes,
de las que destaco las mas relevantes: indice de conocimiento de la mediacion, dentro
y fuera de la organizacion, grado de participacion e implicacion a la hora de implantar
un servicio de mediacion, sentimiento ante la gestion de sus conflictos y duracion de
los mismos, etc. Asimismo, se ha realizado un analisis de contraste entre la

interrelacion sexo, edad, nivel de estudios y antigiiedad.

Para el tratamiento de los datos se ha utilizado el paquete SPSS 15.0 para

Microsoft Windows.
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5.3. Anexo. Cuestionario realizado

En relacion al estudio que se esta llevando a cabo para la realizacion de una tesis doctoral sobre el
estado de la gestion de los conflictos que se dan entre el personal de los centros de salud publicos, su
forma de gestion actual y propuestas de otros métodos de resolucion, se solicita su colaboracion para el
cumplimiento del siguiente cuestionario.

1.- Ante una situacion de conflicto con otra persona de la organizacién, qué sistema o sistemas
tiene el centro a su disposicion para la gestion de dichas situaciones. (Si dispone de varias ofertas
marque todas las que el centro tenga a su disposicion)

1.- La via disciplinaria.

2.- Mis superiores.

3.- Un servicio neutral de gestion de las diferencias.
4.- Un servicio de mediacion.

5.- La via sindical.

6.- Ninguno.

2.- ¢ Tiene usted conocimiento de que exista en su organizacion un servicio de mediacién para el
tratamiento de conflictos entre el personal?

1.- Si.
2.- No.
3.- Lo desconozco.

3.- ¢Le gustaria participar de alguna manera en el proceso de implantacion de un sistema de
mediacion para conflictos entre el personal?

1.- Si.

2.- No.

3.- Yasé que existe ese sistema y si que me pidieron participacion.
4.- Ya sé que existe ese sistema y no me pidieron participacion.

4.- ¢Conoce usted a alguna persona en la organizacién que haya participado en un proceso de
mediacion fuera de la organizacion?

1.- Si.
2.- No.

5.- Cuando ha tenido usted un conflicto o problema en la organizacion con algin miembro de la
misma (no se incluyen conflictos directos con pacientes) qué es lo que mas ha echado de menos en
cuanto a la gestion del mismo.

1.- Nada, creo que se ha gestionado de la forma adecuada.
2.- Una mejor comprension de mi situacion por parte de la organizacion.
3.- Un sistema disciplinario mas exigente con la otra parte.

6.- Mantiene usted o ha mantenido algin conflicto dentro de su centro con una duracion superior
al tiempo que se detallan a continuacién

1.- Dias.

2.- Semanas.

3.- Meses.

4.- Anos.

5.- No he tenido conflictos
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7.- ¢Cree usted que los sistemas actuales de gestion de conflictos en su organizacién, de los que
usted tiene noticias ayudan a que mejore el clima de trabajo?

1.- Si, son los mejores.
2.- No, creo que puede haber otras alternativas.

8.- Cuando ha tenido un conflicto, cual ha sido su resultado més habitual.
1.- Arreglado, solucionado.

2.- Ignorado.

3.- Se mantiene enquistado.

9.- ¢ Qué nivel de conflicto cree usted que mantiene su servicio?

1.- Minimo, no hay ningtn tipo de problema.

2.- Medio, si el nivel de conflicto bajara se trabajaria mejor.

3.- Alto, hay serios enfrentamientos.
4.- Muy alto, el nivel de conflicto hace que la productividad esté bajo minimos.

10.- ¢ Qué nivel de conflicto cree usted que mantiene su organizacion?
1.- Minimo, no hay ningun tipo de problema.
2.- Medio, si el nivel de conflicto bajara se trabajaria mejor.

3.- Alto, hay serios enfrentamientos que dificultan que se trabaje de forma adecuada.

11.- ¢Cual es, seguin su opinidn, el servicio que mas conflicto tiene en su organizacion?

12.- ;Cree usted que el sistema disciplinario resuelve los conflictos en su organizacion.?

1.- Si.
2.- No.

13.- ¢Le gustaria que su Centro le diera formacién, mediante cursos, talleres o seminarios en
cuanto a las nuevas técnicas de negociacion cooperativa de conflictos?

1.- Si.
2.- No.

14.- Le solicito una brevisima descripcion de las funciones que realiza en su puesto de trabajo, y
si tiene personal a su cargo.

15.- Si tiene personal a su cargo. ¢ Qué tiempo dedica de su jornada de su trabajo a la gestion de
los conflictos que se dan entre las personas de su competencia?

1.- Mas del 75%.

2.- Entre el 50% y 75%.
3.- Entre el 25 y el 50%.
4.- Entre el 10% y el 25 %.
5.- Menos del 10%.

Observaciones que quisiera exponer:
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V|1.- Resultados
6.1. Herramienta de implementacion

En cuanto a la primera parte de este estudio, enunciado del presente epigrafe, se
han obtenido una herramienta integral que servirda de base a las personas que
procedan a elaborar un programa de implementaciéon de la mediacion en la
organizacion. El trabajo en su conjunto muestra una herramienta integral para
implementar la mediacion en una organizacién sanitaria. Esta herramienta sera

extrapolable a otras organizaciones respetando la idiosincrasia de cada uno de ellas.

Tres son los resultados principales de esta parte del trabajo: protocolo de
actuacion del Servicio de Mediacion, el reglamento de funcionamiento interno del

servicio y el codigo ético de la mediacion intraorganizacional.
6.1.1. Documentos juridicos-metodolégicos
6.1.1.1. Protocolo de actuacion
6.1.1.1.1. Presentacion

Uno de los objetivos del presente trabajo es dar respuesta a aquéllas necesidades
juridicas y metodologicas necesarias para la implantacion de un servicio de
mediacion en una organizacion sanitaria. Este protocolo debe contener, por una parte,
un documento detallado y lo suficientemente explicativo de todas las actuaciones que
se pueden llevar a cabo, y por otra parte, deben confeccionarse otro tipo de
documentos que son los que van a formar parte de los expedientes de mediacion, y

que aqui se denominaran documentos vinculados.

Puesto que se trata de configurar un protocolo, al que van vinculados ciertos
documentos, en esta presentacion se hard referencia al documento que denomino

. 182
documento A, por ser el documento que contiene a todos los demas ~~ en forma de

82 No podemos olvidar en este estudio que estamos en una organizacion publica y que toda
documentacion que se genere debe estar en su expediente correspondiente. Debe ir perfectamente foliado
y con indice, precisamente el que se detalla como este documento A. Un proceso de mediacion formal
estaria encuadrado dentro de lo que es un procedimiento administrativo, en su concepcion amplia.
Siguiendo a Gonzalez Pérez, J. y Gonzalez Navarro, F. donde nos dicen que un procedimiento
administrativo puede ser desde una matriculacion de un alumno en la Universidad hasta un
procedimiento de expropiacion forzosa de una finca. Teniendo en cuenta la doctrina y las caracteristicas
del proceso de mediacion, y aunque se llegara a la conclusion de que no es estrictamente un
procedimiento administrativo, creo necesario que cualquier entidad, sea cual sea la naturaleza juridica,
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indice, fruto todo ¢l de las actuaciones que se pueden llevar a cabo. Le denomino hoja
de control de documentos, el cual servird para documentar toda actividad que se
genere en el Servicio, es decir, cualquier accion que debera ser registrada mediante el

documento referenciado.

6.1.1.1.2. Iniciativa de solicitudes de procesos de mediacion

Dentro de la organizacion sanitaria, el servicio de mediacion se configura como
un servicio universal, abierto a cualquier persona con vinculacion con la

o 183
organizacion .

De esta forma, cualquier persona puede instar el inicio de las actuaciones para

un posible comienzo de un proceso de mediacion. A continuacion se ofrecen, junto

con sus documentos vinculados, las diferentes formas de inicio de una mediacion.

6.1.1.1.2.1. Iniciativa de parte

Tal y como se ha hecho referencia, cualquier persona, miembro de la comunidad
sanitaria, puede solicitar el inicio de actuaciones para el comienzo de un proceso de
mediacion. Para ello se pone a disposicion un documento de solicitud de mediacion.

(Documento n° 1.)

Se ofrece la posibilidad de una primera toma de contacto telefonico. Una de las

caracteristicas que destacamos de los procesos de mediacion es su caracter no rigido y

que preste un determinado servicio publico, debe de tener los expedientes suficientemente normalizados.
Abundando en el tema, la figura del expediente administrativo es diferente al procedimiento en si.
Podemos estar de acuerdo en que un procedimiento de mediacion puede no ser estrictamente un
procedimiento administrativo, aunque el que suscribe defiende la tesis de que si, pero lo que no puede
caber duda alguna es que los documentos que se generan forman parte de un expediente administrativo,
teniendo en cuenta que aqui se define como un cuerpo de escritos y documentos que representa y da
constancia de las actuaciones de la Administraciéon. Definicion en sentido amplio de expediente
administrativo. Es precisamente en esta concepcion amplia donde me refiero a las actuaciones
administrativas y no estrictamente como reflejo del procedimiento administrativo.

183 E] Servicio quedaria ofertado al personal con algun tipo de vinculacion laboral o extralaboral, pero
excluidos pacientes y familiares. Se configura como intraorganizacional, no formando parte por tanto del
ambito subjetivo de aplicacion el estamento de pacientes y familiares. No se descarta que en un futuro y
una vez implantado el servicio pueda ampliarse al estamento “usuario” del servicio de salud. He querido
dejar fuera de este ambito al usuario por entender que ya existen mecanismos para gestionar situaciones
de conflicto que se generen en la prestacion del servicio de salud al ciudadano. También, y siguiendo a
Ablanda, F. para darle ese caracter de herramienta de gestion en materia de recursos humanos.
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si flexible, si lo comparamos con otras formas de gestion de los conflictos. Aun asi,
no podemos olvidar que nos encontramos en una organizacion publica, y por tanto,
sujeta a cierta burocratizacion de los servicios, pero dicho esto, tampoco podemos
dejar de lado que la mediacién intraorganizacional forma parte del sistema de gestion

de recursos humanos, por lo que es posible dotar a este servicio de cierta flexibilidad.

Para asegurar un equilibrio entre el aparato burocratico y la agilidad en la
tramitacion de la gestion de los procesos de mediacion, ante un contacto telefonico,
desde el Servicio, se cumplimentard el documento n° 2 del protocolo por parte del
personal del Servicio que atienda la llamada, dejando la debida constancia mediante

la oportuna diligencia.

6.1.1.1.2.2. Derivacion de situaciones

Por derivacion se puede también activar la actuacion del Servicio en un proceso
de mediacion. Lo mismo que ocurria con la solicitud, con el documento n° 3, se puede
derivar al Servicio una situacion conflictiva. Es condicion necesaria que para poder
realizar esta derivacion, tener cierta responsabilidad en materia de gestion de recursos
humanos sobre las personas que se derivan. Segun los sectores y Departamentos,
tendremos diferentes personas que puedan realizar tales derivaciones. En todo caso
corresponde a la Coordinacion del Servicio dar el visado para que un proceso de

mediacion pueda realizarse desde dicho servicio.

6.1.1.1.2.3. Apoyo Técnico en la Gestion Cooperativa de Conflictos

Se establece este servicio intraorganizacional, para aquellas personas incluidas
en el punto segundo, dedicado a la derivacién de situaciones, que requieren del
Servicio, asesoramiento técnico, sobre una situacion determinada que puedan requerir
de la utilizacion de técnicas de negociacion o gestion colaborativa de los conflictos.
Este apoyo técnico, una vez se vaya implantando el servicio se hara extensivo a

cualquier persona que esté¢ encuadrada dentro del dmbito subjetivo de acceso al
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mismo .

Gloria Novel (2010) ' nos dice que este asesoramiento en los sistemas
organizacionales tiene una doble componente. Por un lado esté la faceta preventiva y
por otro lado la parte curativa. A esto, segun la autora, y que comparto plenamente,

habria que afiadir la faceta educadora'™.

A tal fin, se pone a disposicion el documento n°® 4, mediante el cual de forma
sencilla pueden requerir el asesoramiento al que hace referencia este epigrafe del
protocolo'™’. Siguiendo con la flexibilidad que rige el desarrollo de este documento,
dentro de las exigencias burocraticas y de procedimiento que deben ser cumplidas,
como viene siendo el desarrollo del presente protocolo, se puede llevar a cabo una
solicitud telefonica para el caso que nos ocupa. Para esto las personas que atiendan
estos requerimientos elaborardn la oportuna diligencia para dejar constancia de tal

s 1
actuacion 88.

El asesoramiento habrd de realizarse de forma presencial, no cabe por tanto

18 Cierto que se podria incluir desde el primer momento el servicio de apoyo en la gestion de conflictos a
todo el personal, lo que ocurre es que en el periodo de implantacion del programa, la experiencia me dice
que puede generar confusiones dentro del organigrama jerarquico de la organizacion. Un ejemplo
sencillo pero muy ilustrativo de lo que se quiere exponer seria pensar en ese jefe o mando intermedio de
la organizacion que tiene un conflicto con un subordinado suyo, de nivel inferior jerarquicamente
hablando. Resulta que es este subordinado quien acude al servicio de mediacion demandando un apoyo
en la gestion de este conflicto. Para llegar a pensar que esto es perfectamente normal dentro del sistema
tiene que producirse ese cambio cultural del que tanto se ha hablado en el presente trabajo. Si no existe
este cambio hay muy alta probabilidad de que el superior jerarquico vea la actuacion del subordinado
como una “traiciéon” al servicio, contemplando la actuacién de la propia mediacion como injerencia en
sus asuntos. Si esto llegara a producirse nada favoreceria a la accién de conexion que ha de llevarse a
cabo con escrupulosa meticulosidad.

85 NOVEL MARTI, G.: Mediacién organizacional: desarrollando un modelo de éxito
compartido. Editorial Reus S.A. Madrid, 2010.

186 A mi modo de entender la Mediacidn, ésta tiene una notable funciéon educadora. La disciplina, o sus
técnicas, aplicables perfectamente al asesoramiento en gestion cooperativa de conflictos, debe tener un
alto componente educador. Coincido con la autora en este punto, y creo que debe guiar la actuacion de
todo profesional de la mediacion, estando conectada muy intimamente con la funcién preventiva. Esto
llevado a su maximo grado nos llevaria a un modelo eminentemente pedagogico que pienso que esta por
desarrollar. El paso por un proceso de mediacién on en este caso por un asesoramiento técnico, tiene que
dejar la suficiente huella en la persona que participa en ello para poder gestionar situaciones futuras con
base en las técnicas de mediacion aprendidas durante la participacion en dicho proceso. Todo esto nos
lleva a un modelo que podria denominarse, MPE, Modelo Pedagdgico Estratégico, donde a parte de la
intervenciéon misma en la gestion de la situacion que se dé, tendria especial importancia cuidar
situaciones futuras por los que atravesarian las personas implicadas, o como muchas veces sucede, a
gestionar la misma situacion que, tal y como dice Marinés Suares no desaparecera, y habran que seguir
gestionandola ya sin la ayuda o asistencia de un mediador.

87 Este apartado es muy interesante, al configurar el servicio, no solo de mediacion sino de
asesoramiento en gestion colaborativa de conflictos. Se recomienda que al principio de la puesta en
practica del programa, este servicio se ofrezca solo a las personas con responsabilidad en la gestion de
recursos humanos, es decir, personas con trabajadores que dependan funcionalmente de ellas. Cuando el
programa esté mas implantado puede hacerse extensivo a todo trabajador que lo requiera.

188 Entiéndase reproducido el documento vinculado n® 1.b) para todas aquellas diligencias que haya que
efectuar, cuando la incidencia lo requiera.
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contactos telefonicos ni de forma virtual. Las técnicas de mediacion y de gestion
colaborativa de conflictos, aunque pudieran parecer en un principio y en su primera
toma de contacto, cuestiones con un alto nivel de intuicién y de sentido comun,
requieren de una gran preparacion y de unas caracteristicas técnicas que precisan una

explicacion detallada y llena de reflexiones.
6.1.1.1.3. Primeros contactos con las personas interesadas

Una vez obtenidos los datos de las personas que puedan estar interesadas en
gestionar un conflicto a través de la mediacion, proceden los primeros contactos. La
actuacion que seguira a las precedentes es la toma de contacto con la persona que
haya relacionado la parte A (solicitante), que denominaremos parte B (invitado). Se
realizara una invitacion a una sesion informativa, bien a través de un escrito ad hoc,

bien a través de una conversacion telefonica.

Si se opta por realizar la invitacion por escrito, se hard con el documento
relacionado como documento n°® 5. (Adjuntando triptico informativo, doc. n® 6) Si se
optara por realizar la invitacion de forma telefonica, la persona que efectiie la
llamada, dejard la correspondiente diligencia cumplimentada para su constancia en el
archivo del Centro, y si se procediera a la apertura de un proceso ya formal de

mediacion, se incorporara al expediente de mediacion.

6.1.1.1.3.1. Estudio de viabilidad

Con los datos de las personas que pueden ser susceptibles de ser llamadas a un
proceso de mediacion, el equipo de mediacién intraorganizacional estudia la

viabilidad del proceso'®’.

Las razones o casuistica por las que se puede contemplar no viable un proceso
de mediacion son varias, se ofrece a continuacion una lista abierta de posibles causas

de no viabilidad:

189 En este caso estamos ante el estudio que realiza el propio servicio de mediacion, no teniendo que ver
con la posible voluntad de las partes para realizar el proceso de mediacion.
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Gravedad de los hechos'®’.

.y , . . 191
Intervencion contemporanea de otras instancias = .

Necesidad de derivacion a otros o6rganos, unidades, etc.
Posible prescripcion de los hechos.
Hechos no susceptibles de ser tratados en mediaciéon'?.

Puede ocurrir que ante una invitacion los posibles participantes decidan no
acudir. Como debe observarse el principio de confidencialidad el documento que se
genera en este apartado, como es el de la ficha de viabilidad (documento n° 7), debera
contener elementos lo suficientemente generales como para preservar la

confidencialidad preprocesal de la mediacion.

Ante una posible no viabilidad, se comunicard a la persona solicitante o que
deriva, si ha sido derivado el caso, que no es posible atender su solicitud, debiendo
ser generalistas para no perturbar, tal y como deciamos en el parrafo precedente, el

principio de la confidencialidad en toda actuacion mediadora. (Documento n° 8)

Si el resultado es de viabilidad positiva se procedera a la asignacion de personas
mediadores del servicio de mediacion del Centro. Si se ha de comunicar la viabilidad

el escrito anterior ira en sentido afirmativo.

6.1.1.1.3.2. Asignacion de profesionales mediadores

El equipo de mediacién intraorganizacional, se configurara desde un principio
de forma totalmente multidisciplinar, multisectorial y atendiendo a la igualdad de

género en su composicion.

190 pyede ser por la gravedad de los hechos mismos, por ejemplo que estemos ante la comision presunta
de algin delito, o también por consecuencias del contexto, por ejemplo, que esté en una fase tan escalada
que haya que tomar otro tipo de medidas para asegurar el buen funcionamiento de los servicios.

®1'En la organizacion puede que en el momento de llegar el conflicto al servicio de mediacién esté ya
planteado en otras instancias. Debe existir la suficiente coordinacién entre el servicio de mediacion y
otras instancias para que no se produzca una indebida acumulaciéon de gestion del conflicto. Nada impide
que produzca ciertas acumulaciones pero siempre han de efectuarse con pleno conocimiento de ello y la
coordinacion debida.

192 Bajo esta rubrica tendrian cabida aquellos casos que no pertenecen al campo de una posible
negociacion por entender que son cuestiones meramente organizativas y de obligado cumplimiento.
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Como fruto de esta filosofia, y fruto también del objetivo que se queria,
tendremos un grupo de mediadores/as lo suficientemente heterogéneo para atender las
diferentes modalidades de composicion de partes que requieran el servicio de

mediacion.

El personal del Servicio, se pondra en contacto telefonico para la consulta con
las personas mediadoras asignadas y su disponibilidad para atender el proceso de
mediacion en los momentos requeridos. El nombramiento de los mediadores/as tendra

como consecuencia el documento vinculado n° 9.

Asimismo, y resultado del anterior, tenemos el documento vinculado n° 10, el
cual hace referencia a la aceptacion de la persona mediadora que va a dirigir el
proceso. En este documento se puntualiza sobre la declaracion del deber de
abstencién'” que debe tener todo profesional mediador a la hora de aceptar el

proceso. Estas causas son las siguientes:
Tener amistad intima con alguna de las partes.
Enemistad manifiesta con alguna de las partes.
Tener o haber tenido o tener pleito con alguna de las partes.

Haber sido llamado a declarar como testigo en algin pleito o expediente

disciplinario en el que haya estado inmersa alguna de las partes.

Depender de forma directa e inmediata jerarquica o funcionalmente de alguna de

las partes.

Asimismo y expresamente se hace referencia al conocimiento y respeto hacia el

codigo de la mediacion.

193 El articulo 28 de la Ley 30/1992 en su numeral segundo nos dice las causas de abstencién para las
autoridades y el personal al servicio de las Administraciones Publicas. Naturalmente habra que estar a lo
dispuesto en el citado articulo. Estas causas de abstencion no podemos olvidar que son imperativas para
todo el personal que intervenga en un procedimiento y su no cumplimiento, segun el numeral quinto, dara
lugar a responsabilidad disciplinaria. Asimismo habra que tener en cuenta de estas causas de abstencion
porque el articulo 29 de la misma ley nos dice que si se dan las causas de abstencion, los interesados
podran promover recusacion.
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6.1.1.1.3.3. Primeras actuaciones de los mediadores

Con la designacion de los profesionales que van a actuar en el proceso de

mediacion, la responsabilidad del mismo pertenece a los mediadores asignados.

Como primera actuacion que lleven a cabo, aparte de la informacion que puedan
recabar del equipo que haya tenido acceso a la premediacion del procedimiento, entre
las que se encuentra la sesién informativa, tenemos la toma de contacto con las

personas interesadas en la mediacion.

Asimismo, puede ser interesante, y forma parte de este protocolo, que los
mediadores tengan una entrevista, en el caso de derivacion, con la persona que ha
remitido el caso al Servicio. El efecto principal que se quiere conseguir es la de
mantener esa vinculacion con la persona que deriva, que confia en el servicio un
conflicto que se da en “su” departamento. Asimismo, a través de esta entrevista se
pueden obtener datos interesantes a efectos del proceso. La informacion que dé dicha
195

persona, se realizara en términos de procedimiento exclusivamente

11)

, (Documento n°

6.1.1.1.3.4. Sesidn informativa

Puede ocurrir que las personas que al final van a participar en el proceso de
mediacion necesiten como fase previa al proceso en si, un sesion informativa. Aunque
se sitia en este apartado la sesion informativa, ésta puede realizarse, si las
circunstancias lo requieren, antes de la designacion de los mediadores, y es
aconsejable que sea llevada a cabo por personal mediador, distintos a los que van a

actuar en la propia mediacion.

194 Este apartado es de vital importancia sobre todo al comienzo de la implementacion del servicio de
mediacion. La persona que deriva un caso a mediacion de forma indirecta queda involucrada en el
proceso, de esta forma si le atendemos debidamente se sentird que queda excluido.

195 Tal y como se dice en el numeral anterior la persona que deriva queda involucrada en cierta medida.
Una de las causas es que tenga responsabilidad sobre las personas que ha derivado a mediacion. Esta
persona demandara informacion siendo los mediadores muy cuidadosos de preservar el principio de
confidencialidad y de “secreto profesional”. La teoria nos dice que no deben los mediadores mantener
contacto con las personas que derivan e informar de nada de lo sucedido, pero la experiencia en la
implantacion de sistemas ADR en organizaciones, me lleva a ser muy practico y a pensar en vez de como
evitar este contacto, intentar dotarlo de un protocolo debidamente estudiado, sabiendo exactamente qué
es lo de lo que puede ser informado. A tal fin se inserta una apostilla en el negocio juridico mediado tal y
como se vera a continuacién que dice lo siguiente: “Asimismo, si el proceso se ha iniciado por
derivacion, los mediadores informardn del resultado de la mediacién la persona que ha derivado la
siuacion en los términos de acuerdo o no acuerdo”.
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En esta sesion informativa se mantiene una entrevista por separado, con las
personas que finalmente comenzaran la mediacion, informéndoles del proceso, de
como se trabajaria: sesiones, horarios, periodicidad de las mismas, asi como todo el

proceso y cuestiones de interés para los participantes.

En esta sesion se les facilitard el triptico informativo, si no se les ha facilitado

como el decalogo de actuacion en la mediacion. (Documento n® 6)

6.1.1.1.4. Proceso de mediacion
6.1.1.1.4.1. Firma del acuerdo de inicio de mediacion

Bien en la sesion informativa, si los mediadores lo consideran conveniente, bien
en otra sesion, se ofrece a las partes, en sesion individual o conjunta, la firma del
acuerdo de inicio de mediacion (documento n° 12). El documento'*® en cuestion, hace
referencia a los principios de la mediacion: confidencialidad, neutralidad mediadora,
buena fe y voluntariedad, asi como cuestiones procedimentales en las que aqui se
destaca la accion de seguimiento que se efectuard, caso de terminacion con acuerdo.
Para poder proceder a tal actuacion se solicita en este acto el consentimiento de las
partes, para que a los tres meses de la firma del acuerdo, los mediadores efectiien una

actuacion de seguimiento del grado del cumplimiento de dicho acuerdo.

6.1.1.1.4.2- Desarrollo de las sesiones

Este es un punto del presente protocolo que no presenta desarrollo exhaustivo,
debido a que los mediadores tienen libertad para efectuar sesiones individuales y/o
conjuntas. Ellos mismos, de acuerdo con las partes y su disponibilidad, estableceran

la forma mas util para el proceso de llevar a cabo el mismo.

De este punto y debido a la confidencialidad de las sesiones, no se dejara

constancia por parte de los mediadores de diligencia alguna en cuanto al contenido

19 E] documento es sencillo, destaco este caracter para compararlo con lo establecido en la ley nacional
de mediacion.
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del proceso. Se expedird una constancia'®’ de asistencia a las sesiones, si algln
participante lo necesitara para justificar su ausencia del puesto de trabajo, si las
sesiones coincidieran con su horario de trabajo. En este punto los mediadores
procuraran en la medida de lo posible cuadrar horarios de las sesiones de la forma que
incidan lo menos posible en el horario de trabajo de los participantes, y siempre

supeditado a las necesidades del servicio.

6.1.1.1.4.3. Finalizacidon

La terminacion un proceso de mediacion tiene como principal protagonista el
acuerdo'”®. Aunque no siempre como veremos en este punto serd viable la firma de

un acuerdo que sirva de colofon a un proceso de mediacion.

Si se llegara a un acuerdo, las personas que han participado en la mediacion,

, . . g . 1 .
firmaran un negocio juridico mediado'”, plasmado en el documento n° 13. Dicho
acuerdo lo firman exclusivamente las personas participantes de la mediacion; los

mediadores asisten al acto como meros asesores y testigos de la firma.

Asimismo, los mediadores elaboraran un acta final con el resultado del proceso

que firmaran ellos solos, al objeto de ser incorporado en el expediente de mediacion

197 Mediante la herramienta de “se hace constar” el mediador/a podra firmar la asistencia a las sesiones
si asi lo necesitara alguna persona asistente a la mediacion. Se prefiere esta forma de “se hace constar”
que la de expedicion de una certificacion, debido a que ésta debe ser realizada por persona con potestad
para realizarla, lo que nos llevaria a una excesiva burocratizacion del proceso.

198 Es cierto que dependiendo del modelo de mediacion que sigamos, el acuerdo tendra mas o menos
relevancia. Aqui se defiende la idea sobre el acuerdo siguiendo el modelo circular narrativo. Este, destaca
la importancia de la transformacion de las personas que participan en un proceso de mediacion, y la
nueva comunicacion que puede surgir después de las sesiones. También, y en referencia al acuerdo en
concreto no subestima la importancia que tiene en cuanto a la interiorizacion de ese cambio o
transformacion que se ha llevado a cabo durante las sesiones. En el otro lado se sittia, y dentro también de
los modelos clasicos, el transformativo que pone todo el acento en precisamente esa transformacion que
se puede producir durante el proceso, siendo el acuerdo nada relevante. Dicho esto, y viendo el ambito al
que se dirige este estudio, no podemos olvidar que la organizacion utilizard y nos pedira resultados
objetivos y tangibles. Puesto que se hablaba al principio del trabajo de la necesidad de la mercadotecnia
necesaria para la mediacion, se tendra que tener en cuenta que al principio de la implementacion del
servicio, se tendra que ofrecer datos relevantes a los responsables para justificar el trabajo mediador. En
un futuro no lejano se podran ofrecer desde el Servicio de Mediacion otro tipo de datos que avalen la
actuacion positiva de la labor mediadora que se ha llevado a cabo, bien puede ser a través de datos que
reflejen la satisfaccion de acudir a mediacion, encuestas o entrevistas en profundidad sobre la situacion
del nivel del conflicto alli donde se haya dado la situacion de la que ha derivado el proceso, etc.

19 Se utiliza esta denominacién de negocio juridico mediado siguiendo a la Garcia Villaluenga, L. para
denominar asi al documento que firman las partes en el que plasman el acuerdo de mediacién. Es
necesario dotar de la autonomia juridica que posee el acuerdo de mediacion. En este punto si que hay que
realizar una critica a los legisladores, tanto nacionales como autonémicos, debido a que en todos los
casos denominan al documento final acuerdo. Desde el articulo 23 del Decreto Ley 5/2012 pasando por
todas las leyes autondmicas sobre mediacion familiar denominan acuerdo de mediacion al documento
final de mediacion.
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oportuno. Documento n° 14.

Con el objeto de poder recabar informacion suficiente, que ayude a la mejora del
servicio de mediacion, y con fines exclusivamente estadisticos, se facilitara a las
personas que hayan participado en la mediacion correspondiente, un cuestionario de
satisfaccion que pueda medir el grado de valoracion de los procesos llevados a cabo

asi como cuestiones intimamente conectadas y relacionadas. Documento n ° 15.

6.1.1.1.4.4. Acciones de seguimiento de acuerdos

En el punto de la firma del acuerdo de inicio del proceso de mediacion del
presente protocolo, se hacia referencia a que se dejaba constancia del compromiso de
las partes para que una vez finalizado el proceso los mediadores puedan realizar al

cabo de los tres meses del acuerdo, acciones de seguimiento del mismo.

El fin de esta fase es comprobar el grado de cumplimiento de los acuerdos
concertados al final del proceso de mediacion. El no cumplimiento de los acuerdos es
concebido desde la mediacion como una continuacion del conflicto, por este motivo
se ofrece la oportunidad de gestionar con apoyo técnico la situacion de no
cumplimiento del acuerdo, y por consiguiente, el mantenimiento de la situacion
conflictiva, estando a disposicion de las partes por si fuera necesario abrir un nuevo

proceso de mediacion.

Si las partes estdn conformes con el grado de cumplimiento que han tenido, los
mediadores procederan a la redaccion del acta de seguimiento, documento n° 16. Si se
produjera un no cumplimiento satisfactorio para las partes se activaria la fase de

revision del proceso.

La revision del proceso puede dar lugar a diferentes actuaciones, que van desde
una entrevista con las partes hasta un nuevo proceso de mediacion. Para mostrar la
casuistica que se nos puede presentar en el documento n° 17, mostramos las diferentes

situaciones que puede conllevar la realizacion de la accidon de seguimiento.
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6.1.1.1.5. Instrucciones y protocolo interno del equipo de mediacién

Es necesario que todas las actuaciones de las personas mediadoras,
pertenecientes al equipo de mediacion del Servicio, estén coordinadas para asi por
una parte dotar de una uniformidad al Servicio y por otra parte que actue como

garantista del cumplimiento de normas y disposiciones internas.

Para este fin, se divide el presente apartado en dos puntos a desarrollar. El
primero, hace referencia a los pasos a seguir desde que un mediador/a es nombrado
por la coordinacion del servicio para un caso en concreto y en otro punto se

desarrollan aspectos organizativos.

6.1.1.1.5.1. Pasos a seguir para mediadores internos

1.- Reuniodn en el Servicio para recibir informacion, y en caso de que proceda,
cumplimentar el documento de aceptacion y declaracién de no incompatibilidad con

las personas que van a participar en el proceso de mediacion. (vid. Documento n° 10)

2.- En el caso de que se pueda firmar el documento anterior, se hara entrega de
la carpeta del expediente, el cual deberd permanecer en todo momento bajo llave en

las dependencias del Servicio, no pudiendo ser sacado de la sede del servicio.

3.- A partir de la firma de aceptacion el proceso, pasa a ser dirigido por los

mediadores/as asignados, realizandose las citaciones primeras desde la direccion.

4.- Con la firma del contrato de mediacion las citaciones de las partes podran ser
realizadas por los propios mediadores. Se pretende de esta forma agilizar y dotar de la
suficiente flexibilidad al procedimiento. Los propios participantes podran asi cuadrar

agendas y horarios.

6.1.1.1.5.2. Aspectos organizativos

1.- Con criterio preferente las reuniones de las sesiones tendran lugar en la sede

del servicio, salvo que los mediadores acuerden otro lugar.
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2.- Con el fin de no entorpecer la actividad diaria del centro, las sesiones se
realizaran fuera de la jornada laboral siempre que sea posible. El centro facilitara de
todos modos, la participacion de todas las personas aunque se lleven a cabo las

sesiones dentro del horario laboral de los participantes.

3.- Cada vez que se convoque una sesion se deberd comunicar lo antes posible al

“email” del servicio

4.- Existe una llave en el Departamento XX que debera ser devuelta después de

cada sesion.

5.- Los segundos viernes de cada mes se mantendrd una reunion de equipo
reflexivo y de apoyo a las 12:00 horas, para poner en comun cuestiones de interés y

poder disipar dudas en los procesos en los que se esté interviniendo.

A estas reuniones pueden asistir tanto personas que estén llevando en esos
momentos algiin proceso de mediacién como personas del equipo que no tengan un

caso abierto.

Con el fin de garantizar la debida confidencialidad de los procesos, que en el
caso de los mediadores podemos decir que se eleva a secreto profesional, al inicio de
cada reunion se firmara un documento por parte de todos los asistentes,
comprometiéndose al debido cumplimiento de la confidencialidad. (Documento

vinculado n° 18)

Para la efectividad de las reuniones y garantia del principio de confidencialidad

se deberan seguir las siguientes reglas.

Se despersonalizaran los casos, no pudiendo hacer referencias ni a nombres de
participantes ni el destino profesional. En cuanto al sector al que pertenecen, los
propios mediadores valoraran con los datos que puedan aportar si queda lo
suficientemente garantizada la confidencialidad. Lo mismo se puede hacer con la
puntualizacion de otros datos que pueden ser de interés en el caso de la exposicion del
tema pero que su expresion puede dafiar la confidencialidad; datos como el sexo, edad

y caracteristicas de las personas o del conflicto.

El fin de las reuniones es la resolucion de dudas sobre técnicas a aplicar,
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estrategias a elaborar y puesta en comun de procedimientos, con el fin de

homogeneizar las actuaciones del Servicio de Mediacion y Gestion de conflictos.

6.- Con el fin de facilitar la asistencia de los mediadores a las sesiones, por parte
de la Direccion se firmara el documento vinculado n°® 19 a peticion de la persona

mediadora que lo necesite para su puesto de trabajo.

6.1.1.1.5.3. Carpeta de expediente mediador

Los mediadores deberan formalizar cierta documentacion, que no podréd ser
extraida de la oficina del servicio. La carpeta de expediente mediador que se entregue

desde la Coordinacion del Servicio contendra los siguientes documentos.

Declaraciéon de no estar incurso en causa de abstencion y aceptacion de

direccion del proceso.
Documento de acuerdo de inicio.
Hoja de control d documentos.
Hoja de control de sesiones.

Acta de finalizacién de proceso.
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6.1.1.1.6.. Documentos vinculados

HOJA CONTROL DE DOCUMENTOS

Expediente n®

Servicio

Participantes:

RELACION DE DOCUMENTOS FOLIADOS DEL EXPEDIENTE N°

SERVICIO DE MEDIACION
INTRAORAGANIZACIONAL

NOMBRE Y APELLIDOS

CATEGORIA PROFESIONAL

DATOS DE CONTACTO Fijo:
Movil
Correo electronico:

PUESTO DE TRABAJO

c.Tiene constancia usted que el conflicto se encuentra planteado en alguna otra instancia de la Organizacién?

O Si. Escriba cudl y si lo supiera el estado de tramitacion:

Fecha

O no

En cumplimiento del articulo 5 de la L.O. 15/1999, de 13 de diciembre, de Proteccion de Datos de Caracter Personal, se informa que los datos personales recogidos seran
incorporados y tratados en el fichero “Imedia’, cuya finalidad es la gestion la 6n de procesos de mediacion. El 6rgano del fichero es la Direccion del Instituto,.y los datos
donde la persona interesada podra ejercer los derechos de acceso, rectificacion, cancelacion y oposicion ante el mismo es: Instituto Complutense de Mediacion y Gestion de Conflictos.
Facultad de Medicina. Pabellén 1. 3 planta. Despacho n° 7.

Sr/a. Coordinador/a del Servicio de Mediacidn y Gestién de Conflictos

FECHA DOCUMENTO FOLIOS
CENTRO PROTOCOLO DE ACTUACION
LOGOTIPO EN GESTION Y RESOLUCION DE
SOLICITUD A INSTANCIA DE CONFLICTOS Y MEDIACION
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DILIGENCIA PARA HACER CONSTAR

Diligencia primera para hacer constar que con fecha ... de xxxx de 20xx, se
ha atendido telefénicamente/de forma presencial a D. /D?.....

Como resultado de la conversacion telefénica mantenida se hace constar
que....

Lugar y fecha

PROTOCOLO DE ACTUACION EN GESTION Y RESOLUCION DE CONFLICTOS Y
MEDIACION

I DERIVACION DE SITUACION AL SERVICIO DE MEDIACION INTRAORGANIZACIONAL

DATOS DE LA PERSONA DERIVANTE

NOMBRE Y APELLIDOS

CATEGORIA PROFESIONAL

DATOS DE CONTACTO Fijo:
Movil
Correo electronico:

PUESTO DE TRABAJO

cTiene constancia usted que el conflicto se encuentra planteado en alguna otra instancia de la Universidad?

0O SI. Escriba cudél y si lo supiera el estado de tramitacion:

NO

NOTA: En cumplimiento del articulo 5 de la L.O. 15/1999, de 13 de diciembre, de Proteccion de Datos de Caracter Personal, se informa que los datos personales
recogidos seran incorporados y tratados en el fichero “Imedia’, cuya finalidad es la gestion la realizacion de procesos de mediacion. El organo responsable del fichero es
la Direcci6n del Instituto,.y los datos donde Ia persona interesada podra ejercer los derechos de acceso, rectificacion, cancelacion y oposicion ante el mismo es: Instituto
Complutense de Mediacion y Gestion de Conflictos. Facultad de Medicina. Pabellon 1. 3¢ planta. Despacho n° 7.

Sr/a. Coordinador/a del Servicio de Mediacién y Gestion de Conflictos.
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Centro PROTOCOLO DE ACTUACION EN GESTION Y
logotipo SOLICITUD DE APOYO TECNICO EN LA RESOLUCION DE CONFLICTOS Y
GESTION COOPERATIVA DE mgg::g:gm SERVICIO DE
CONFLICTOS
NOMBRE Y APELLIDOS
CATEGORIA PROFESIONAL
DATOS DE CONTACTO Fijo:
Movil
Correo electronico:
PUESTO DE TRABAJO
Marque, por favor, con una X lo que O s i ; . .
proceda: sI E§crlba cudl y si lo supiera, el estado de
. Tiene constancia usted que el tramitacion:
conflicto se encuentra planteado en
alguna otra instancia de la O No
Organizacién?
En cumplimiento del articulo 5 de la L.O. 15/1999, de 13 de diciembre, de Proteccién de Datos de Caracter Personal, se informa que los datos
recogidos seran y tratados en el fichero “Imedia”, cuya finalidad es la gestion la realizacion de procesos de mediacion. El 6rgano
responsable del fichero es la Direccion del Instituto,.y los datos donde la persona interesada podra ejercer los derechos de acceso, rectificacion, cancelacion
y oposicion ante el mismo es: Instituto Complutense de Mediacion y Gestion de Conflictos. Facultad de Medicina. Pabellén 1. 32 planta. Despacho n° 7.
Sr/a. Coordinador/a del Servicio de Mediacion

CARTA INVITACION PARA PARTICIPACION EN PROCESO DE MEDIACION

El Servicio de Mediacion y Gestion de Conflictos de este centro ofrece a las personas que asi
lo requieren o aceptan, la posibilidad de gestionar y resolver situaciones conflictivas a través de una via
cooperativa como es la Mediacion.

Habiendo recibido en este servicio comunicacién de la persona con la que usted podria estar
inmerso en una situacion susceptible de gestionarse a través de un proceso de mediacion, me gustaria
invitarle a una entrevista con el personal mediador el dia, a las horas con el objeto de mantener una
sesion informativa al respecto.

Para su mejor informacion le adjunto con la presente invitacion un triptico informativo del
Servicio de Mediacion.

Lugar y fecha
La Coordinacién
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SERVICIO DE MEDIACION Y GESTION
COOPERATIVA DE CONFLICTOS

Estimado lector, si te encuentras leyendo estas lineas seguramente hayas ya tenido un primer encuentro con la mediacion.

Puede que sea la primera vez, de todas las formas, queremos desde el Servicio de Mediacion, ofrecerte una pequefa guia con
la que pretendemos mostrarte algunas cuestiones con las que te encontrards seguramente si finalmente decides gestionar con
nosotros la situacion sobre la que has estado hablando con los mediadores.

Estos pequefios temas pueden servir de guia y de reflexion a una persona que como ti decida acudir a un proceso de
mediacion, por lo que te animamos a conservarla durante tu participacién en la mediacion.

Asimismo, los mediadores se encuentran a tu disposicién para resolver dudas o simplemente hablar contigo sobre las diferentes

o i que te enel del buen pi 1to.

§ T

)
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FICHA DE VIABILIDAD [Docne7 |

SOLICTANTE/DERIVANTE

SITUACION EN EL CONFLICTO

INSTANCIAS RECURRIDAS A LA FECHA

PERSONAS SUSCEPTIBLES DE SER PARTE

VALORACION NEGATIVA D

VALORACION POSITIVA D

OBSERVACIONES

MEDIADORES ASIGNADOS

ESCRITO CONTESTACION: NO VIABILIDAD DEL PROCESO DE MEDIACION

En relacioén a su escrito por el que solicita la intervencion del servicio de mediacion le
comunico que no se dan, en estos momentos, las condiciones necesarias para poder
llevar a cabo dicho proceso con las suficientes garantias para todas las partes
intervinientes.

No obstante, este Servicio queda a su disposicién en el caso de que las

circunstancias actuales cambiaran o para cualquier cuestioén que le pueda surgir en un
futuro.

Lugar y fecha
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NOMBRAMIENTO MEDIADORES

XXXXX, Coordinador/a del Servicio de Mediacion y Gestion de Conflictos,

ACUERDA: Nombrar a don y dofia mediadores en el proceso de mediacién que se
va efectuar en este Instituto y que responde al nimero de expediente xx/20xx

Lugar y fecha

ACEPTACION DEL PROCESO

D3D..........c.. ,nombrado/a mediador/a en el expediente xx/2011 por acuerdo de
la Coordinacién del Servicio de Mediacion y Gestion de Conflictos

ACEPTA realizar el proceso de mediacion referenciado.
DECLARA que no se dan actualmente ninguna de las circunstancias establecidas

el protocolo de actuacion con respecto a la abstencién, aprobado por la Direccion del
Centro y que declaro conocer expresamente.

Fecha.

El mediador/a
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COMUNICACION DERIVANTE DEL INICIO DEL PROCESO

En relacion a su escrito por el que solicita la intervencion del
Servicio de Mediacion y Gestion de Conflictos, le comunicamos que una
vez puestos en contacto con las partes, éstas han dado su conformidad
para iniciar dicho proceso de mediacion, habiéndoles asignado por parte
de esta Direccién dos mediadores de este Servicio.

Una vez haya concluido la mediacion, y respetando el principio de
confidencialidad que debe regir todas nuestras actuaciones, se le
informara oportunamente de la finalizacién de dicho proceso.

Lugar y fecha
La Coordinacion,

Lugar y fecha.

Comparecen a este acto D/Dfia. y D/Dfia., asistiendo también, D.y D& como
mediadores adscritos al Servicio de Mediacion y Gestion de Conflictos.

Se pone en conocimiento de las partes que la mediacién es un proceso no jurisdiccional que se
puede desarrollar a lo largo de varias etapas, todas ellas regidas por los mismos principios y guiadas
por el mediador.

Que a lo largo del mismo podran tener lugar sesiones individuales, si el mediador lo considera
de interés para la buena marcha de la mediacion.

Que la confidencialidad es caracter fundamental de este proceso, por lo que ninguno de los
sujetos incursos en él podran utilizar ni en el procedimiento, ni fuera de él la informacién o datos que
en el mismo se revelen, salvo que fueran constitutivos de delito o falta; de hacerlo incurriran en las
responsabilidades legales a que hubiera lugar. Asimismo, ninguna de las partes podra citar como
testigo, ni perito, en procedimiento alguno, al tercero que interviene en la presente mediacion con
caracter de mediador, respecto de los hechos en el procedimiento manifestados o los que en relacion
con el proceso de mediacion hayan tenido lugar.

La mediacion se regira, asimismo, por los principios de neutralidad, imparcialidad, buena fe y
voluntariedad, por lo que si alguna de las partes no desea continuar con la misma estara en su
derecho de abandonarla en cualquier momento del proceso, haciéndolo constar por escrito.

Los participantes aceptan que, en el caso de finalizar este proceso con un acuerdo, en el plazo
de tres meses posteriores a la firma del mismo, el Servicio de Mediacién se ponga en contacto con
ellos para realizar el seguimiento del citado pacto.

Asimismo, si el proceso se ha iniciado por derivacion, los mediadores informaran del resultado
de la mediacion al derivante en los términos de acuerdo o no acuerdo.

Estando las partes de acuerdo con lo anteriormente expuesto, lo firman en Madrid, en la fecha
arriba indicada.

Fdo. Fdo.

Fdo. Fdo.
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NEGOCIO JURIDICO MEDIADO

Lugar y fecha
Como consecuencia y resultado del proceso de mediacion llevado a cabo con niimero de
expediente........ asistidos por mediadores adscritos al Servicio de Mediacion y Gestion de

Conflictos de este centro, y compareciendo:

De una parte:

D/D*

Y de otra:

D/D*

Reconociéndose ambas partes capacidad necesaria para suscribir el presente acuerdo,

MANIFIESTAN:

ACTA DE FINAL DEL PROCESO

Lugar y fecha

Como consecuencia y resultado del proceso de mediacion llevado a cabo con numero de
expediente adscritos al
Servicio de Mediacion y Gestion de Conflictos del Centro, se hace constar que:

El proceso de mediacion referenciado a concluido con el resultado de firma de acuerdo.

Mediador/a Mediador/a
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Cuestionario de satisfaccion
Una vez finalizado el proceso de mediacion en el que ha sido usted participe, le solicitamos que
cumplimente este cuestionario de satisfaccion con el fin de poder valorar el servicio prestado a usted. El
cuestionario es andnimo y su uso sera con fines exclusivamente estadisticos.

Datos del encuestado:

Valore de 0 a 10 los puntos siguientes, donde 0 es la total insatisfaccion y 10 la maxima satisfaccion.

1.- Facilidades en su puesto de trabajo para poder acudir a las sesiones.

[]

2.- Lugar de celebracion de las sesiones

[]

3.- Tiempo dedicado a cada sesion.

[]

4.- Tiempo total dedicado al proceso.

[]

5.- Agilidad, flexibilidad del proceso.

[]

6.- Actuacion de los mediadores.

[]

7.- Satisfaccion de sus necesidades ¢ intereses en el proceso.

[]

8.- Opinién de realizar otra mediacion si se le presentara otro conflicto.

[]

OBSERVACIONES ... o e
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ACTA DE ACCION DE SEGUIMIENTO DE PROCESO DE MEDIACION

D/D?3, mediador/a en el expediente n° /, manifiesta que con referencia al proceso de
mediacién finalizado el dia de , se ha efectuado accién de seguimiento con el
resultado de la comprobacién del cumplimiento del acuerdo, segiin manifiestan las
personas participantes en dicho proceso

Lugar y fecha

ACCION DE SEGUIMIENTO | | Docre17 |

l Transcurridos 3 meses de la firma del acuerdo l

—‘\ l Ver si ha habido cumplimiento del acuerdo l I'.

Existe cumplimiento Existe cumplimiento l No existe cumplimiento l
pero con
insatisfaccién

Archivo definitivo l Toma de contacto con la parte incumplidora l

expediente de
mediacién

mediacion

Posibilidad de reapertura de ‘

l Posibilidad de reapertura de mediacion l

l Reapertura de la mediacion l l Imposibilidad de reapertura l

l Solicitud de las partes de reapertura l Posibles actuaciones de otros
érganos que hayan derivado
la situacién

Inicio proceso de mediacion
por accién de seguimiento

127



ACEPTACION DE LAS CONDICIONES DE LA REUNION DEL EQUIPO DE
MEDIADORES

Los mediadores reunidos, pertenecientes al equipo de mediacion intraorganizacional
y firmantes del presente documento se comprometen a mantener una absoluta
confidencialidad de lo que en dicha reunién se debata.

Fdo. Fdo. Fdo.
Fdo. Fdo. Fdo.
Lugar y fecha

CERTIFICADO DE PARTICIPACION COMO MEDIADOR/A
XXXXXX, Coordinador/a del Servicio de Mediacién y Gestién de Conflictos,
HACE CONSTAR que D/D? ha participado como mediador/a en el proceso de
mediacién cuyas sesiones se han producido en los dias y horas que a continuacién se
relacionan:

. Dia...... horario.

. Dia....... horario.

Lo que firmo a peticion del interesado, en (lugar y fecha)
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6.1.1.2. Reglamentacion interna de la mediacidn sanitaria

El presente epigrafe trata de realizar un modelo de reglamento de régimen
interno de un servicio de mediacion y gestion de conflictos que se cree dentro de una
organizacion sanitaria. El centro tipo al que va dirigido, es un hospital universitario
publico, donde se dan todas las variables de tipo de profesionales de una organizacioén

sanitaria publica.

Para la creacion del reglamento que se propone se denominard al servicio de
mediacion GEMECON, que obedece a las siglas de Gestion en mediacién cooperativa
de conflictos, atendiendo a los dos funciones principales que se van a ofertar desde
dicho servicio®®. Por un lado los procesos de mediacion, y por otro lado un servicio
de asesoramiento técnico en gestion cooperativa de conflictos, tal y como se vera mas

adelante.

El presente apartado tiene como fin establecer algo mas que un simple modelo
de reglamento, hoy por hoy existe mucha informacion y en nada seria original si solo
se propusiera el modelo. Lo que se va a establecer va a ser un modelo de reglamento
comentado, siguiendo la costumbre que en la disciplina de Derecho existe, para que el
resultado sea no sélo el modelo sino los comentarios del porqué de cada articulo. De
esta forma tenemos obras cuyo titulo es comentarios a la ley.... Organica de
Universidades, procedimiento administrativo comun, contenciosa administrativa, de

procedimiento laboral y asi un largo etcétera.

REGLAMENTO DE REGIMEN INTERNO DEL SERVICIO DE GESTION
EN MEDIACION Y COPERATIVA DE CONFLICTOS DEL HOSPITAL
UNIVERSITARIO “centro”.

s i : 201
Exposicion de motivos™ .

Es un imperativo legal que las organizaciones publicas, es decir, las

20 Se ytiliza el término servicio pero sin darle la connotacion de servicio administrativo sino en relacion
al servicio que se oferta.

2! Siempre es un referente a la hora de estudiar cualquier normativa que exista una introduccién en la
que se exponga de forma resumida por un lado los antecedentes que han llevado a la necesidad de crear la
norma que se propone, asi como la importancia que tiene el tema, y si este pudiera dar lugar a dudas
sobre qué es, seria conveniente introducir algunas referencias sobre el tema en cuestion. En este caso de
la mediacion aunque va adquiriendo importancia creo que estamos en un momento en el que cualquier
regulacion del tema mediacion debe llevar consigo unas aclaraciones en cuanto a qué es la Mediacion, y
por otro lado un pequefio resumen sindptico del contenido de la misma.
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administraciones publicas, deben servir a la sociedad bajo los principios enunciados
en la ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones
Publicas y del Procedimiento Administrativo Comun. Concretamente el articulo 3 de
la precitada ley nos dice entre otras cosas que estos entes sirven con objetividad a los
intereses generales, actian de acuerdo con los principios de eficacia, coordinacion, y
que en sus relaciones internas la Administracion, entendida como el conjunto de
todas, debe relacionarse bajo los principios de cooperacion y coordinacion. Asimismo

acttian bajo los criterios de eficiencia y servicio a los ciudadanos.

Se trae a colacidn, tan importante precepto aplicable a toda Administracion, para
encuadrar las premisas bajo las cuales todo grupo organizacional publico debe actuar,
cumpliendo lo dicho en el primer parrafo. Por otra parte si estuviéramos hablando de
organizaciones privadas la cuestion seria diferente porque obedeceria a criterios
empresariales individuales, en su sentido amplio, y no estableceriamos premisas

comunes a toda organizacion.

Una de esas premisas que debe contener toda gestion en una organizacion
publica es precisamente nuestra protagonista; la gestion de los conflictos. De como se
administran los conflictos, del nivel de los mismos dentro de la propia organizacion,
del coste de los sistemas actuales y posibles sistemas alternativos y/o
complementarios, de éstos y mas, va a depender que en esa organizacion puedan ser

cumplidos los principios enumerados anteriormente.

Es la propia organizacion publica la responsable de establecer los mecanismos
oportunos para que se pueda dar un servicio a los ciudadanos/as de calidad, y por
tanto, debe dotar a cada departamento de los medios para ello. Una organizacién con
un nivel alto de conflictividad, no podra dar ese servicio al que se estd haciendo
referencia y el personal dentro del sistema trabajara en un ambiente no saludable. No
podré ser cumplidora, la organizacion, de todos los principios generales bajo los que
debe actuar todo ente publico. Asimismo, la Administracion debe velar porque cada
empleado publico, en su sentido méas amplio, ejerza sus funciones diarias en un

ambiente adecuado.

En este apartado el Servicio se configura como un centro integral que ofrece el

servicio de mediacion organizacional, para que todas las personas que pertenecen a
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esa comunidad puedan tener acceso a este recurso. De esta forma, y siguiendo el
modelo pionero en Espafia llevado a cabo desde el Instituto Complutense de
Mediacion y Gestion de Conflictos en la Universidad Complutense, se configuraria

como un servicio de mediacion intraorganizacional.

Como conclusion a esta fundamentacion, se puede decir que hasta ahora los
destinatarios de la mediacion y sistemas ADR son los ciudadanos, pues bien, en este
apartado las personas a las que va dirigido este servicio son los propios empleados

publicos y miembros del sistema.

La mediacion y la gestion cooperativa de conflictos van adquiriendo una
importancia en la forma de gestionar las situaciones, en las que sin renunciar al
derecho de acceso a los sistemas tradicionales, como pueda ser el judicial, los

particulares pueden acudir a nuevas formas de tratamiento de sus situaciones.

En Espana asistimos en la ultima década a la publicacion de distintas leyes de
mediacion en el ambito de la familia sobre todo por parte de las comunidades
auténomas, teniendo en estos momentos publicado ya la Ley de Mediacion en asuntos
civiles y mercantiles®”, la regulacién a nivel nacional de la mediacién en asuntos

civiles y mercantiles.

La implementacion de la mediacion en un centro publico requiere de cierta
regulacion para dotar al servicio de la suficiente seguridad juridica para actuar de

forma debida en la organizacion.
Titulo I. Disposiciones generales.

Articulo 1. El servicio de gestion en mediacion y gestion cooperativa de
conflictos, en adelante GEMECON, se configura como un servicio ofrecido a todos
los miembros de la organizacion, dedicado a la realizaciéon de procesos de mediacion

y cuestiones relativas a la gestion cooperativa de conflictos intraorganizacionales.

Articulo 2. El GEMECON se rige por el presente reglamento y por las

disposiciones que de ¢l emanen, no pudiendo contradecir norma alguna de superior

22 ey de mediacion en asuntos civiles y mercantiles. Esta norma es fruto de la transposicién de la
Directiva 2008/52/CE del Parlamento Europeo y del Consejo de 21 de mayo de 2008, sobre ciertos
aspectos de la mediacion en asuntos civiles y mercantiles.
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rango.

Articulo 3. El Servicio dependera jerarquica y funcionalmente de la Gerencia del
Centro, configurandose como un servicio dedicado a la realizacion de procesos de
mediacion intraorganizacional®”, asesoramiento en materia de gestion cooperativa de
conflictos, realizacion de estudios sobre su ambito de actuacion y la formacién y

docencia que se derive de sus actuaciones.
Asimismo el servicio debera realizar las siguientes actividades.

Realizacion de procesos de mediacion, sujetos a la actividad protocolaria
aprobada por la Gerencia del Centro, para lo que contard con un equipo,
preferiblemente interno de mediadores, que cumplan los requisitos que las leyes™* de

mediacion exijan para actuar como tales.

La prestacion de servicios de consultoria y asistencia en materia de gestion
cooperativa de conflictos a todas las personas con responsabilidad en materia de

recursos humanos?®.

La organizacion y realizacion de cursos y seminarios sobre la materia de su

competencia con caracter de formacion continua®®’.

203 Se prefiere el término intraorganizacional a intrahospitalaria para poner el acento en su ambito de
aplicacion subjetivo, ya que es un servicio dirigido a los miembros de la organizacional con algun tipo de
vinculo estatutario, laboral, discente u otros analogos. De esta forma se excluyen de este servicio a los
usuarios, familiares por entender que otros servicios cubren esta necesidad. Con referencia a esta ultima
indicacion nada impediria que se pueda realizar este tipo de procesos de mediacion con usuarios o
pacientes, decision que para este trabajo ha sido tomada ademas por lo anteriormente referenciado, por
configurarse estrictamente de forma organizacional.

204 A falta de legislacion de mediacion en general, por analogia se aplicara la exigencia en cuanto a
formacion que las leyes de mediacion familiar exijan en cada comunidad auténoma. PONER
EJEMPLOS.

295 E] asesoramiento en técnicas de mediacion o gestion cooperativa se configura como un servicio
dirigido exclusivamente a las personas que tengan trabajadores/as a su cargo. El motivo de que no sea un
servicio universal dentro de la organizacion se ha tomado en base a que puede causar un desequilibrio
dentro de los propios servicios debido a que personas sin responsabilidad de gestion acudan al servicio y
sus superiores no sepan que han acudido y se gestione de forma externa situaciones que deben ser
tratadas por los propios servicios. Resumiendo se puede decir que el asesoramiento no es un servicio que
se ofrece al trabajador, sino a la organizacion, al servicio en concreto que solicite dicho asesoramiento.
2% Uno de los pilares para el éxito de cualquier programa de implementacién de un servicio de mediacion
dentro de una organizacion es la formacion. Con un programa adecuado de formacion continua el Centro
puede realizar una actividad de difusién de la mediacion y del Servicio. Con esta actividad se consigue
entre otras cosas que el personal haga suyas este tipo de técnicas y esta filosofia. Se comparte la idea de
Antonio Ares Parra, cuando nos dice que las empresas deben hacer a los trabajadores que experimenten,
que intervengan en los procesos para poder cambiarlos. La formacién fomenta un proceso de aprendizaje
conducente a la realizacion de actividades. Compartimos la idea del profesor Ares en cuanto a que la
formacion entra dentro de lo que es la planificacion estratégica de la empresa y de la estrategia para la
consecucion de sus objetivos.
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Realizacion de publicaciones periddicas relativas a la materia®”’.
Titulo II. Composicion del servicio.
Articulo 4. El GEMEYCON contaré con los siguientes recursos humanos.

Coordinador/a. Debera ser una persona con formacion superior con al menos
300 horas de formacion en mediacidén o con acreditacion suficiente como profesional

de la mediacion.

208

Equipo de mediadores interno™" . Todos ellos formados en al menos 300 horas

27 Esta conectada directamente con la anterior actividad. Se parte de la base de que este tipo de servicio
tiene que ser conocido por parte del personal para que el mismo pueda hacer uso de él. Se tiene que
trabajar partiendo de la premisa que a pesar de que muchas personas dicen saber lo que es la mediacion,
en realidad no se refieren a la mediacion que se propone aqui. Si queremos establecer un servicio de
asesoria juridica al trabajador puede bastar con contar con profesionales y darle una debida difusion.
Todo el personal sabe lo que es, acudira o no en funcion de otras variables. En el caso de una disciplina
que no se conoce se debe realizar, sobre todo en sus comienzos, una constante difusion del servicio.

298 Configurar el equipo interno de mediacién, tal y como se podra suponer es de vital importancia. Con
el concepto de mediacion que en este trabajo se defiende, en el equipo de mediadores buscaremos las
siguientes caracteristicas. La primera de ellas sera buscar las personas candidatas de entre el personal
con vinculacién permanente con la institucion. Formar a una persona como mediador conllevara un coste
economico y de gestion, por lo que sera condicion necesaria que para optar a este tipo de formacion se
tenga que tener una vinculaciéon permanente con la organizacion; los recursos publicos empleados
tendran que revertir necesariamente en el ente que ha efectuado la inversion. La segunda caracteristica es
que sera un equipo transversal. Los componentes del grupo lo seran atendiendo a la diversidad de puestos
de trabajo que se ocupen. Para ello, las entrevistas que se realicen para poder optar a las becas que se van
a otorgar, deben trabajarse con la premisa de configurar un equipo transversal. Si estamos hablando de
cuatro personas, podria ser una buena composicion por ejemplo: una persona del equipo de médicos, una
del personal administrativo, un celador/a, un enfermero/a. Dentro de esta transversalidad se puede optar
por varias opciones, a saber, se puede conformar un equipo potente, jerarquicamente hablando, o
configurar un equipo menos potente. Dentro de las categorias anteriormente mencionadas podemos
escoger a una persona medico pero jefe del servicio de cirugia digestivo, o a un médico con un puesto de
inferior relevancia. Dentro del personal de enfermeria podemos escoger a la jefatura o a una persona
auxiliar de enfermeria, etc. ;Cudl es la mejor opcion? Yo me inclino por un equipo totalmente
transversal, donde de un “estamento” haya un jefe/a, de otro una persona que ocupe un puesto bajo en la
jerarquia. Creo que obedece esta idea mejor a la tesis que aqui se defiende.

La tercera caracteristica seria la composicion por género, en la medida de lo posible se atendera a que el
futuro equipo de mediadores esté compuesto por partes iguales entre mujeres y hombres. A parte de
cumplir con la igualdad de género, es util a la hora de pensar en procedimientos de mediacion, donde
vamos a tener a hombres y mujeres participando. Esto lleva a que si tenemos dos mujeres y dos hombres
en el equipo de cuatro mediadores, podamos designar mediadores (mediador principal y comediador) de
distintas conformacion atendiendo al sexo de los mismos. Es decir la composicion paritaria en cuanto al
género cumple una doble funcion. Por un lado se atiende a la igualdad de género per se y por otro se
intenta que las necesidades en cuanto a procesos de mediacion en si se pueda tener.

La cuarta y ultima caracteristica que se analiza y que se propone tener en cuenta a la hora de la
composicion del equipo es la multidisciplinariedad. La organizacion sanitaria es compleja en este sentido.
Pensemos en otra organizacion, una empresa grande, encontraremos todo tipo de personal con su
formacion de origen correspondiente. En una organizacion como la universitaria tenemos personal
docente de todos los campos cientificos, personal de administracion y servicios con multiples
formaciones de origen. Sin embargo en una organizacion como la que nos ocupa serda mas dificil
encontrar personas con muy diferentes formaciones, es decir, que no tengan por qué ser sus estudios del
campo sanitario. En este punto hay que decir que dentro del campo sanitario habra que ver qué
profesionales pueden conformar el equipo y si sus formaciones de origen no son del todo coincidentes
dentro del campo de las ciencias de la salud.

Un matiz importante que conviene recordar es que al referirme al equipo interno, no significa que todas
las personas mediadoras tengan que pertenecer a esa organizacion, es conveniente que mediadores de
fuera de la organizacion participen en cierta forma de en el GEMECON.
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de mediacion, necesariamente universitaria.

. , . . 209 . .y
La Gerencia del centro dotara al servicio del personal™ necesario par la gestion

administrativa del mismo.

Articulo 5. Corresponde a la coordinacion del servicio el ejercicio de las

siguientes funciones:
Dirigir y coordinar las actividades del Servicio.
Realizar la memoria anual de actividades.

Efectuar el nombramiento de las personas mediadoras para los procesos de

mediacion.
Articulo 6. Corresponde a los mediadores.
Dirigir y realizar los procesos de mediacion.

Asesorar en materia de gestion de conflictos cuando le sea asignado un

expediente.

Participar de las acciones formativas, informativas e investigacion que realice el

servicio.
Cumplir con el cédigo ético de los mediadores del servicio.
Titulo III. De los procesos de mediacion.

Articulo 7. Todo proceso de mediacion se realizara bajo los siguientes principios
basicos de actuacion y de obligado cumplimiento por mediadores y participantes en

los procesos de mediacion:

209 C . . . s
El personal administrativo debe ser formado en cierta medida en materia de mediacion. Muchas veces

los mediadores caemos en el error de creer que el personal de un servicio de mediacion tiene que ser
especial, poseer caracteristicas que otros servicios no requieren. Esto lo justificamos diciendo que es
totalmente confidencial, queremos proteger a la mediacion. Opino que es perjudicial realizar esta
excesiva proteccion. El servicio de mediacion no se diferencia en cuanto a la confidencialidad de otros
servicios ya existentes como pueda ser una asesoria juridica, una unidad de psicologia, una inspeccion de
servicios. La mediacion posee unas especificidades pero el personal de la organizacion es lo
suficientemente profesional como para no tener que velar en exceso en este punto concreto. Haciéndolo
podemos provocar el efecto contrario.
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Confidencialidad®"’.
Voluntariedad®'".
Neutralidad e imparcialidad®'?.
Cardcter personalisimo®"’.

Buena fe.

Articulo 8. Viabilidad del proceso. En cada caso concreto, tanto desde la
Direccion del Servicio como los mediadores, atendiendo a la naturaleza del conflicto
y a la situacion de los posibles participantes, valoraran si puede ser mediable el

conflicto, salvaguardando los intereses generales de la organizacion.
Titulo IV. De la persona mediadora.
Articulo 9. Los mediadores tendran los siguientes derechos:
Independencia y no injerencia de la organizacién en su ejercicio profesional.

Al crédito horario para el ejercicio de sus actividades en el servicio de

1 Cuando se trataba en el primer punto de este trabajo el concepto de mediacion, se hizo referencia al

trabajo de Garcia Gérboles y Muesmann, pues bien, estas autoras nos dicen que en la Novisima
Recopilacion, Nov. 90,8, existia una ley que prohibia a las partes, entre las que habia mediado un
mediator, llamarlo a declarar sobre el negocio tratado. Lo curioso de la época tal es que Justiniano derogd
esta normativa por los abusos que de ella hacian los mediadores. Tal y como se puede comprobar no es
tan novedoso el tema del secreto profesional ni tan novedosa la figura del mediador.

2 Aqui se defiende la idea de que todo ha de ser voluntario. No cabe ni siquiera que la sesion
informativa sea obligatoria para las partes. Si bien es cierto que en ciertos sectores puede contemplarse
esta primera sesion informativa como obligatoria, en el contexto organizacional no creo que sea una
buena eleccion.

212 Esencial este principio basico de la mediacion. Si bien existe ese bien juridico que hay que proteger
como es el buen funcionamiento de los servicios, no olvidemos que se realiza de forma indirecta. No se
le pide al trabajador directamente “atienda bien a este paciente”, sino que a través de su estado emocional
y segun se relacione con sus compafieros, conseguiremos que ese paciente quede bien atendido.

213 En los sistemas es comun que el conflicto haya trascendido a mas personas y estén involucradas en la
situacion mas de dos personas. Habra que velar para que las personas que estan dentro del proceso sean
las que deben estar. Cuando se piensa en mediacion se hace pensando en dos personas que mantienen un
conflicto interpersonal, pero la situacién puede ser grupal o intergrupal, por lo que los protagonistas del
proceso pueden ser perfectamente mas de dos, estando entonces en una mediaciéon multiparte. El
mediador no debe de tener reparos en incorporar a la mediacion a las personas que verdaderamente
tengan que estar. Asimismo hay una excepcion en la mediacion intraorganizacional que no se da en otros
ambitos de la mediacion, y es la posibilidad de la representacion. La organizacion estd representada por
diversos profesionales que en realidad no actiian en el sistema como trabajadores, sino que realizan
directamente los planes trazados por la organizaciéon. Un jefe de un servicio médico, dando las
instrucciones oportunas actiia como jefe de dicho servicio, por lo que en un proceso de mediacion seguirad
siendo ese jefe de servicio, y velara por los intereses de ese servicio. Sin embargo un trabajador actda sin
representar los intereses de la organizacion.
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mediacion o a la remuneracion por el ejercicio de sus funciones como mediadores®'”.
A ostentar la direccion de los procesos en los que actue.
Articulo 10. Tendran los mediadores las siguientes obligaciones.
A participar en las actividades del servicio cuando sean requeridos para ello.
Deberan tener actualizada su formacion continua.

Los conflictos internos que se susciten dentro del servicio se intentardn que en

. . . . , . 215
una primera instancia, sea gestionado a través de procesos colaborativos® .

No podran dilatar en el tiempo sin causa justificada los procesos que dirijan.

Deberan admitir el trabajo de un equipo reflexivo en los procesos de mediacion.
Asimismo deberan prestar la colaboracion debida cuando se puedan efectuar

: - 216
grabaciones de las sesiones” .

Articulo 11. Los profesionales del servicio que no cumplan con alguno de los
deberes enunciados en el articulo precedente podran ser cesados por la autoridad que

les nombro.
Disposicion adicional primera.

1°.- Desde la puesta en marcha del Servicio hasta que se tenga la primera

promociéon de mediadores internos, los procesos de mediacion y demas actividades

214 Es posible que los mediadores actien dentro de su jornada laboral, para este fin deben tener el
suficiente crédito horario para ejercer esta labora de forma adecuada. Asimismo, cuando esta actividad
sea realizada fuera de su jornada laboral deberan tener derecho a la remuneracion oportuna.

15 Eg normal que organizaciones, tipo asociaciones, puedan tener previsto en sus estatutos el deber de
acudir a los organos internos del ente en cuestion, antes de acudir a otros externos. Aqui ese deber de
intentar dirimir los conflictos internos primero a través de los propios procesos de mediacion tiene que
ver con esa accion de conexion. La realidad es que conflictos van a existir, y mas cuando ese servicio
vaya creciendo y se vaya incorporando personal, ademds de muy diverso origen y estatus dentro de la
organizacion. Nada ayudaria a esa accion de conexion, ya tratada en epigrafes anteriores, que el personal
del mismo servicio tenga planteados los conflictos ante la Direccion o Gerencia del centro, o ante el
organo disciplinario en cuestion. Se destaca el término “intentaran” “porque, a diferencias de entidades
privadas, pienso que no puede ser una obligacion para estos profesionales tener que plantear sus
conflictos primeramente en el servicio de mediacion. Reconozco que este obligar juridico tiene poca
fuerza, aun asi considero positivo introducirlo.

216 Este apartado tiene dos partes. Una primera que hace referencia a la obligacién de admitir un equipo
reflexivo en un determinado proceso que ellos participen como mediadores. La importancia de las
situaciones que se planteen pueden ser de mucha envergadura y necesitar por tanto la ayuda de un equipo
reflexivo, por lo que queda configurado como un deber sin excepciones. Una segunda parte se refiere a la
grabacion de las sesiones, que seria a los efectos docentes exclusivamente. Este apartado me parece
distinto, una cuestion es el proceso en si y su dificultad técnica y otra muy diferente las grabaciones que
para uso docente se puedan realizarse, que configuro aqui como voluntaria.
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expuestas en el presente reglamento seran realizados por personas externas a la
organizacion. Para este fin se firmaran los convenios que sean necesarios para cubrir
esta necesidad. Una vez que el GEMECON tenga personal formado, serdn los
mediadores internos los encargados de la realizacion de las actividades del Servicio,
no siendo Obice para la celebracion de cuantos convenios sean necesarios para otras

actividades del servicio.

6.1.1.3. Codigo deontoldgico de la mediacion intraorganizacional
Exposicion de motivos.

La mediacion necesita de una regulacion que por un lado aborde el tema de los
servicios de mediacion que se puedan crear dentro de las distintas organizaciones, y
por otro lado contemple la actuacion de las personas mediadoras que actien en dichos

sistemas.

Unos de los principios basicos de la Mediacion es la voluntariedad y la
flexibilidad, del proceso, de las partes y de los mediadores®’, por lo que se puede
decir que los procesos de mediacion gozan de cierto alo de no estar sometidos a

ninguna obligatoriedad normativa.

Es aqui donde entra en juego la ética del profesional, personas formadas en las
organizaciones o externas a ellas que se adhieren voluntariamente a unos principios
que no tienen aparejados ninguna consecuencia juridica, pero si que alude a lo que
Parsons denomina conciencia profesional, configurandola como una dimension
esencial de la conciencia ética, a la que afiade la responsabilidad que cada persona
tiene. Serian los deberes especificos que cada profesional tiene, asumiendo un codigo

de valores.

A lo largo de la historia se ha desarrollado la Mediacion en diferentes ambitos y
con diferentes maneras de entender los conflictos y su forma de gestionarlos. Esto ha
dado lugar a diferentes escuelas y modelos de mediacion. Es por tanto que a lo largo

del articulado de este cddigo ético se busca la unificacion de comportamientos en los

27 Contemplada en este caso como la libertad del profesional de la mediacién de no intervenir en un
proceso en el cual pueda ver afectada su profesionalidad.
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distintos procesos de mediacion que se puedan llevar a cabo en la organizacion
sanitaria, aunque cada mediador dé su toque personal a los procesos, o decida qué

modelo puede o debe aplicar.

Desde ambitos nacionales y supranacionales se contempla la necesidad de un
codigo ético del profesional de la mediacion, dirigido no solo al mediador sino

., . . 218 . . .. ..,
también a las organizaciones” ~ que decidan implantar servicios de mediacion.

. 219 . e , ..,
* Enunciado”” Primero: Principios basicos de la mediacion

Autodeterminacion®°

. La Mediacion pertenece a las personas que participan en
el proceso, quienes decidiran lo mas adecuado para ellas, no estando subordinadas a
ninguna decision. Los mediadores dirigiran el proceso, de tal forma que el peso de las
decisiones que se tomen se ubique en ellas, respetdndose los acuerdos a los que

quieran llegar.

Caracter personalisimo. El mediador velard porque el proceso de mediacion lo
lleven a cabo las personas implicadas en cada situacion de conflicto, actuando
siempre por si mismas y no siendo por tanto dicho proceso susceptible de actuar por

representacion’'.

218 Recomendacion N° R (98) 1, articulo 4.

21 Se ha preferido esta denominacion de principios a la clasica de titulo para eludir un lenguaje juridico
de cuestiones que precisamente se quieren diferenciar de la norma juridica.

220 8¢ coloca en primer lugar este principio basico de la mediacién porque quiza sea el mas importante y
sobre el que gira la esencia de esta disciplina. Es la libre determinacion de las personas de llegar a un
resultado determinado, no coaccionada, no condicionada por el profesional que les asiste. Este principio
opera tanto durante el proceso como en el mismo resultado. Este principio no debe ser confundido con el
principio de equilibrio entre los participantes. El principio de equilibrio hace referencia al poder y la
libertad que tiene que tener una persona para poder negociar. Una persona que muestre una continua
inundacién emocional no esta en condiciones de “empowerment” para tomar decisiones. Si a esto se le
une que la otra persona se muestra muy segura de si misma, los mediadores deberan interrumpir la
mediacion o trabajar con la parte mas “débil” para equilibrar la situacion.

Tal y como nos dice Redorta, la mediacion como figura basicamente autocompositiva, lo que se pretende
es que las partes utilicen el maximo de su propio poder y sus recursos. (“Coémo analizar conflictos: la
tipologia de conflictos como herramienta de mediacion”. Ediciones Paidds. Barcelona, 2004.)

Compearto la idea de Juan Tarsk, quien nos dice que vale mas una idea de una persona que piensa por si
misma, que yo le ponga diez ideas mias encima de la mesa. (Conferencia inaugural del Titulo propio de
la Universidad Complutense: Experto en Mediacion, “La confrontacion y el conflicto en la
contemporaneidad. Aportes interdisciplinarios”. Madrid, octubre de 2007).

Asimismo, Victoria Aloisio, nos dice que la autodeterminacion es un principio fundamental de la
mediacion. Requiere que la persona mediadora confie en la capacidad de las personas que participan en
un proceso de mediacion para llegar a un acuerdo totalmente voluntario. ALOISIO, V.: Co-mediacion.
Aporte emocional para fortalecer la relacion con el otro. AD-HOC S.R.L. Buenos Aires, Republica
Argentina, 1997.

221 Bste apartado se debe de interpretar de forma restrictiva, es decir, tal y como se contemplaba en
codigos anteriormente comentados, es facil que las personas necesiten de un asesoramiento técnico en
cuanto al contenido de las cuestiones que se dirimen dentro del proceso de mediacion. Esto significa que
fuera de las sesiones, y del proceso, las partes podran y deberan ser asesoradas, pero todo contemplado
desde fuera del proceso.
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Interdisciplinariedad®**. Se procurara que en todos los servicios de mediacién
organizacional, el equipo de mediadores esté¢ formado por personas de muy diversas

formaciones de origen.

Confidencialidad?®*

. La persona mediadora queda obligada a guardar secreto
profesional de todo aquello que por razones de las sesiones de mediacion conozca.
Debe asimismo, adoptar las medidas necesarias para garantizar que la

confidencialidad sea llevada a cabo también por las partes.

La organizacioén para la que actiian no realizara injerencias con el fin de no
menoscabar este principio de confidencialidad y realizard las actuaciones necesarias

para que este principio quede garantizado.

Voluntariedad. Toda persona que participe en un proceso de mediacion lo hara
de forma voluntaria y totalmente libre. Tanto la organizacion como los mediadores,
velaran por el respeto a este principio. Si la persona mediadora tuviera sospechas
fundadas de que no se cumple con este principio debera suspender y en su caso
finalizar el proceso de mediacion hasta comprobar si se cumple o no con la debida

voluntariedad®**.

Imparcialidad del mediador®®. Tanto a lo largo de las sesiones como en el

22 1.3 mediacion es interdisciplinar. En este trabajo se defiende la idea de que esta caracteristica
enriquece la disciplina y se separa de tesis que intentan conducir la mediacion por una profesion
determinada. Es un tema complejo donde desde ciertas profesiones y colegios profesionales se contempla
al mediador como una prolongacién mas de la misma profesion. Siguiendo la experiencia pionera de
implantacion de la mediacién en una universidad publica como es la Universidad Complutense, el equipo
de mediadores debe ser multidisciplinar, donde precisamente la variedad de formaciones de origen se
contempla como una riqueza a la hora de posibles intervenciones. Es por esto por lo que yo hablo de
deformacion de origen. Es curioso observar a la hora de mediar, empezando por mi mismo, cémo nuestra
profesion o formacion de origen nos condiciona. Unas veces puede favorecernos pero habra que estar
vigilantes para que no sea una limitacion o condicionante. El mediador debe conocerse a si mismo para
sacar de los posibles inconvenientes cuestiones positivas.

22 Si bien es cierto que no se puede dotar al mediador del estatus de secreto profesional, no es menos
cierto que desde el punto de vista ético este profesional debe considerar su actitud bajo este alo de secreto
profesional. Si bien es cierto que el cddigo penal en su articulo 199 nos dice: “El que revelare secretos
ajenos de los que tenga conocimiento por razén de su oficio o sus relaciones laborales, sera castigado con
la pena de prision de uno a tres afios y multa de seis meses a doce meses”. Y en su nimero dos del mismo
articulo dispone: “El profesional que, con incumplimiento de su obligacion de sigilo o reserva, divulgue
los secretos de otra persona, sera castigado con la pena de prision de uno a cuatro afos, multa de doce a
veinticuatro meses e inhabilitacion especial para dicha profesion por tiempo de dos a seis afios.”
Asimismo hay que tener en cuenta que la Ley Organica 1/1982 de proteccion civil del derecho al honor,
la intimidad personal y familiar y de la propia imagen en su articulo 7 considera ilegitima la revelacion
de datos privados de una persona o familia que se tengan conocimiento por actividad profesional.

2% La voluntariedad se entiende tanto para comenzar con un proceso de mediacién como para llevarlo a
cabo, debe darse durante todo el proceso, cualquier persona puede abandonar el proceso en el momento
que lo desee, no debiendo dar explicaciones si no lo desea.

25 Qe prefiere el término imparcialidad, es decir, el mediador, en palabras de Marinés Suares, no se
coloca a favor de ninguno o en contra de alguno. La autora nos habla de que es imposible ser neutral, la
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resultado final de la mediacion, la persona mediadora debe garantizar su neutralidad e

imparcialidad.

Buena fe??°

. Toda actuacion de los participantes en el proceso debe ser llevada a
cabo bajo este principio, debiendo el mediador suspender o finalizar la mediacion si

comprueba su incumplimiento.

Flexibilidad. El proceso debe ser dirigido atendiendo a este principio, adaptando
el mismo a las necesidades de cada caso en concreto™’ y respetando en todo caso los

principios, modelos y técnicas de la mediacion.

Creatividad®®. Es el contexto en el que todo profesional de la mediaciéon debe
moverse. Esta creatividad ha de ser la que técnicamente presida las sesiones,
entendiendo por creatividad el uso imaginativo de las herramientas de la disciplina,
no siendo numerus clausus, y estando abierta a la incorporacion de técnicas
provenientes de otras disciplinas, tal y como ha venido siendo natural desde su

creacion como modelo de gestion de conflictos.
= Enunciado Segundo. De la persona mediadora

Ejemplaridad ** . El mediador, dentro de su organizacién y bajo cualquier

situacion debe actuar de tal manera que su ejemplo ejerza una influencia positiva

mera presencia de una tercera persona provoca una reaccion, por lo tanto no cabe hablar de neutralidad.
De esta forma hacemos nuestras las palabras de Ripoll, que prefiere el término multiparcialidad. El autor
nos dice que él como mediador es una persona apasionada en su trabajo y que cuando comienza una
mediacion toma una postura de neutralidad aparente y académica, pero a medida que va avanzando el
proceso se va aliando con las partes, por este motivo prefiere el término de multiparcialidad.

26 Entendida ésta como la actitud de coherencia que tiene que tener una persona con relacién a sus actos,
es decir, una vez firmado el acuerdo de inicio de mediacion se entiende que las partes lo hacen para
intentar negociar o llegar a un acuerdo. Cuando el profesional mediador entiende que esa coherencia no
existe y que hay una agenda oculta que hace que una persona esté en unas sesiones pero con otros fines
que no sea el de la mediacion, debera parar el proceso, advertir de lo que esta detectando y si no se
corrigiera, debera dar por finalizada la mediacion.

227 Caracteristica principal de la mediacién. La disciplina esta desprovista de protocolos superficiales y
deja mucho espacio a la creatividad del momento. Ahora bien, tal y como dice Alzate Sdez de Heredia
(Conversaciones sobre mediacion e interculturalidad. Obra social Fundacion La Caixa. 13 de diciembre
de 2007, Madrid), es necesario acotar el campo de la mediacion, debido a que se esté flexibilizando tanto
que se ha ampliado demasiado el campo de actuacion. El autor nos hace referencia a Ury donde nos dice
que la mediacion es una de diez formas de hacer de tercera parte. Los profesionales deben ser conscientes
de qué es lo que estamos entendiendo por mediacion y delimitar claramente la disciplina.

28 Si bien es cierto que no es incluida habitualmente la creatividad como principio basico de la
mediacion, pienso que es interesante incluirla conforme a lo realizan los autores: ALES, J. y MATA, J.D.
La magia de la mediacion. Aconcagua libros. Sevilla. 2010. Como disciplina “nueva” es bésico que se
entienda que las sesiones no son meras charlas con personas con cierto talante componedor. Si no que
son sesiones técnicas en las que el profesional de la mediacion debe crear algo totalmente diferente de lo
que se hace fuera de dichas sesiones.

22 Ocupa el primer lugar por la importancia que ocupa este deber ético. Tiene que ver totalmente con la
accion de conexion tratada en el presente trabajo, concretamente en el apartado del desarrollo del
programa de implantacion del servicio en una organizacion.
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sobre los demas miembros de la organizacion.

El mediador/a deberd abstenerse de asesorar a las partes de cuestiones que por

.y . . .« . 230 , ,

su profesion principal y formaciéon de origen conozca™" . En todo caso si que podra
instar a las partes a buscar asesoramiento profesional sobre las cuestiones que puedan

dilucidarse durante el proceso de mediacion.

Todo profesional debera asistir a todo mediador novel que se incorpore al

equipo.

En caso de discrepancias entre los propios mediadores deberdan procurar que

dichas diferencias se gestionen a través de un proceso de mediacion.

La persona mediadora debera de difundir la mediacion en su propio centro de
trabajo, dando a conocer el recurso a sus compaiieros/as, y actuando en sus propios

conflictos y ajenos, bajo la filosofia de la gestion cooperativa de conflictos™".

. , . . . 232
Todo mediador deberé evitar conflicto de intereses™” de los procesos que pueda
dirigir. Procurara realizar las acciones encaminadas a prevenir que se pueda dar ese

conflicto de intereses.

Todo mediador debera aceptar sin reticencia que en un proceso de mediacion se

trabaje en co-mediacion. Asimismo cuando le sea asignado un caso debera solicitar la

233

co-mediacion™ si el no hacerlo supusiera un riesgo para el buen fin del proceso.

El profesional de la mediacién no puede aceptar ningin negocio juridico con las

29 En este trabajo se defiende la idea de que los mediadores sean profesionales de la propia organizacion
sanitaria, es decir, se aboga por un servicio interno de mediacion. Hay que tener en cuenta que entonces
de dara una diversidad de personas mediadoras del equipo de mediacion.

2! La mediacion se entiende no como una profesion sino como un estilo y filosofia de entender los
conflictos, los mediadores sin renunciar por supuesto a la tutela judicial efectiva en defensa de sus
intereses, si que tienen el deber ético de gestionar sus propios conflictos profesionales de forma
“diferente” al del resto de otros profesionales que no tengan los recursos y técnicas, en cuanto a la gestion
de conflictos, que el mediador posee. La persona mediadora como agente de paz debe tender a armonizar
las diferencias para que sus propios conflictos no escalen y tengan que ser tratados de forma no
colaborativa, debiendo generar paz social en su propia organizacion.

22 Es importante ya que como trabajadores de la propia organizacion conocen a las personas y los
conflictos que puedan darse. Por este motivo debe de abstenerse mas alld que por las causas legales
previstas en cuanto a la abstenciéon y recusacion de los funcionarios publicos, previstas en la Ley
30/1992.

23 La idea que se defiende es el trabajo siempre en régimen de co-mediacion, siendo asignados dos
mediadores por caso. Resulta positivo para el proceso ya que los mediadores se designan atendiendo a
circunstancias diversas del propio proceso que se vaya a llevar a cabo. Por poner un ejemplo es bueno
que en caso de acudir una trabajadora y un trabajador los mediadores sean una mujer y un hombre.
También se atendera a la multidisciplinariedad, a la diversidad en cuanto al puesto de trabajo, etc.
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partes con las que haya realizado un proceso de mediacion, ni recibir ningun tipo de

regalo o prebenda que le fuera ofrecido.
* Enunciado Tercero. De la organizacion.

La organizacion debera facilitar la informacion adecuada en cuanto a la
normativa interna y codigo ético de los mediadores a todas aquellas personas inscritas
en el Registro de mediadores. Debera informarles asimismo de cualquier variacion

que de estas cuestiones pueda efectuarse.

Proporcionara los medios adecuados para que los procesos de mediacion puedan

desarrollarse de forma optima.

Renuncia a cualquier injerencia en los procesos de mediacidon, ni por interés
general podrd ordenar la finalizacion de un proceso de mediacion. S6lo por causas

legales™* podra dar por finalizado un proceso.

Debera cuidar en extremo la debida confidencialidad de todos los datos e
informacion que se genere dentro del servicio de mediacion sobre los procesos que se
celebren. De esta forma todas las personas que puedan tener acceso a la
documentacion del servicio quedaran sujetas al presente codigo ético en cuanto les

sea de aplicacion.

Compromiso institucional®’. La Gerencia de la organizacion asume como uno

de sus objetivos la difusion de este codigo, obligandose a velar por su cumplimiento.

Sy, s 236
Comunicacion publica

El personal directivo informard al grupo
organizacional del papel que juega la mediacion en la gestion de diferencias y
conflictos, y del trabajo que en el servicio de mediacion se desarrolla, asi como las
actividades que se realizan en €I, de tal manera que se transmita a todos los miembros

del centro la importancia de su contribucion a la organizacion.

2% Dentro de estas causas esta la de conocimiento de la posible comision de un ilicito penal por alguna
persona participante en un proceso.

23 Es imprescindible que exista un compromiso institucional desde el principio del disefio del sistema
que se va a implementar y a lo largo de toda la actuacion del servicio de mediacion. Se configura este
servicio como una herramienta mas de la gestion de los recursos humanos, y aunque debe primar su
independencia, no puede ser desvinculada por el personal directivo, de la gestion ordinaria del centro.

26 Como se puede comprobar no estamos sélo ante un c6digo del mediador, sino que se confecciona un
codigo de la mediacion intraorganizacional, que atine la ética que se exige al profesional de la mediacion
y el comportamiento de la organizacion que ofrece el servicio, debiendo los dos entes estar en perfecta
sintonia.
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* Enunciado Cuarto. Del proceso de mediacion

Como primeras actuaciones ante un proceso de mediacion, toda persona
mediadora debera informar de los principios basicos de la mediacion®’, de las
caracteristicas principales del proceso, implicaciones, derechos y deberes de los
participantes. Asimismo deberan cerciorarse de que las partes han entendido de forma

clara todo lo que se les ha explicado acerca de la mediacion™".

El proceso de mediacion no deberd dilatarse en el tiempo més alld de lo
. . . .. 239,
necesario, procurando siempre el profesional, que en cuanto a la duracion™" ésta sea

la menos gravosa para las partes.

Los mediadores deberan valorar la viabilidad de cada proceso de mediacion,
debiendo no comenzar o finalizar los procesos si de ello derivara un perjuicio para la

situacion o para la organizacion.

Los mediadores, respetando la voluntad de las partes, deberan velar por no
cerrar acuerdos de forma precipitada, advirtiendo a las partes de su parecer en cuanto

a las consecuencias que para la gestion del conflicto pudiera tener.

Si de las sesiones de mediacion se dedujera la comision de un delito, los
mediadores deberan dar por finalizado de forma inmediata el proceso de mediacion,

con el consiguiente deber de comunicacién®*® conforme a ley.

Viabilidad**'. El profesional debe valorar si el conflicto o la situacion que traen

27 Estos principios vendran recogidos en el documento de acuerdo de inicio de la mediacién.

28 Como se ha podido comprobar en algin codigo de conducta de mediadores comentado, es importante
desde el punto de vista ético se exija al profesional no ya la prestacion de la informacion, sino el
aseguramiento de que se ha entendido. Esto sigue y se identifica claramente con la filosofia de la
mediacion. De esta forma, el mediador se configura como director y responsable en cuanto al proceso en
si.

29 E] Reglamento interno de mediacion que se propone en este trabajo establece un méaximo de duracion
de los procesos de mediacion. Aun asi, siempre se velara porque los procesos duren el tiempo necesario
segun los objetivos. La doctrina suele hablar de celeridad en el proceso de mediacion, incluso se habla de
la pronta conclusion del procedimiento (MARCOS ARANDA, R. La negociacion y la mediacion en los
conflictos sociales. Trama editorial. Madrid, 2005.)

240l articulo 162 de la Ley de Enjuiciamiento Criminal nos dice que “Los que por razon de sus cargos,
profesiones u oficios tuvieren noticia de algin delito puablico, estaran obligados a denunciarlo
inmediatamente al Ministerio Fiscal, al Tribunal competente, al Juez de instruccion y, en su defecto, al
municipal o al funcionario de policia mas proximo al sitio, si se tratare de un delito flagrante”. Continua
este articulo 162 diciendo que “Si el que hubiese incurrido en la omisién fuere empleado publico, se
pondra ademas, en conocimiento de su superior inmediato para los efectos a que hubiere lugar en el
orden administrativo. Lo dispuesto en este articulo se entiende cuando la omisién no produjere
responsabilidad con arreglo a las leyes”.

241 En el protocolo que se propone se ha incluido una ficha de viabilidad que deberé ser cumplimentada
por el servicio de mediacion. Esto no es dbice para que los mediadores una vez ya metidos a analizar y
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las partes a las sesiones es susceptible de ser tratado en las sesiones o requiere otro

tratamiento que no sea un proceso de mediacion.

Atencion directa. En la medida de lo posible, los mediadores deberan mantener
una atencion directa con las personas que participan en mediaciones que ellos dirigen.
Esta atencion directa debera ser impulsada siempre por los mediadores y realizada en

todo momento bajo el principio de celeridad***.

. 243
Interés general

. Los procesos de mediacion intraorganizacional deberan
perseguir ante todo, el buen funcionamiento de los servicios, cuyo eje de consecucion

es la buena relacion entre los miembros de los distintos servicios del centro.
* Enunciado quinto. Cumplimiento del presente cédigo.

Comision de seguimiento™*. Le corresponde a esta comision la vigilancia del
grado de cumplimiento del presente codigo ético del mediador, la formulacion de
propuestas que resulten precisas para la erradicacién de comportamientos contrarios a

los presentes enunciados.

Deberd estar compuesta por un total de tres miembros: coordinador/a del

servicio, Jefe de personal y un representante sindical.

explorar el conflicto, puedan detectar que no es susceptible de tratamiento bajo la disciplina de la
mediacion. Opera por lo tanto este paso como un segundo filtro para gestionar la situaciones conflictivas
de forma adecuada.

22 Dos cuestiones se mezclan en este punto que se analiza. Uno es la atencion directa. Con esta expresion
se quiere destacar que los mediadores deben realizar todas las gestiones por ellos mismos. La existencia
de un servicio de mediacion en una organizacion y su posible y mas que conveniente apoyo
administrativo no debe ser motivo para que estos profesionales no lleven de forma directa todo lo
concerniente al proceso que dirigen. Asimismo, esta gestion directa debe ser realizada con la mayor
celeridad que permita el proceso. Esta cuestion de la celeridad tiene un gran bagaje en cuanto a la
actuacion administrativa. Esta reconocida como principio de actuacion de las administraciones publicas,
articulo 3 de la Ley 30/1992, dentro de lo que es el principio de eficacia. Y no es principio novedoso ya
que la antigua Ley de Procedimiento Administrativo, de 17 de julio de 1958, revisada por la Ley
164/1963, establecia que “La actuacion administrativa se desarrollara con arreglo a normas de economia,
celeridad y eficacia”. Recordemos que estamos en una organizacion sanitaria, con mediadores internos,
que tienen estos mismos una profesion que atender que en ocasiones no dejaran de ejercer, por lo que hay
que cubrir los posibles obstaculos que puedan entorpecer la labor del mediador. Desde el punto de vista
de la persona que participa en el proceso, se le debe dar todas las garantias para que su proceso sea lo
mas breve posible. La mediacion se configura como un proceso que en comparacion con otros procesos
que gestionan conflictos, gusta de poder tener como bandera la brevedad y la rapidez con las que las
personas pueden dirimir sus diferencias.

43 Este punto ha sido tratado anteriormente al hablar del interés general y la comparativa efectuada entre
la mediacion familiar y la mediacion intraorganizacional.

244 No se incluye en este apartado consecuencias, que no sanciones a los posibles incumplimientos, he de
ser coherente con lo expuesto anteriormente. Las posibles consecuencias de trasgresiones deberan estar
contenidas en otro tipo de foro, como pueda ser el reglamento de régimen interno.
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6.2. Conocimiento de la mediacion

Conforme al estudio realizado a través de cuestionarios en distintos hospitales
de la Comunidad de Madrid®*’, en la primera cuestion que se plantea, se pregunta a
los encuestados por los sistemas de gestion de conflictos que ellos conocen que
existan en su organizacion: “Ante una situacion de conflicto con otra persona de la
organizacion, qué sistema o sistemas tiene el centro a su disposicion para la gestion
de dichas situaciones. (Si dispone de varias ofertas marque todas las que el centro
tenga a su disposicion)”. El dato destacable es que el 5,9 % reconoce la mediacion
como sistema de gestion de conflictos en su organizacion (figura 6). Esta cifra cambia
en la pregunta numero dos: ““¢Tiene usted conocimiento de que exista en su
organizacién un servicio de mediacion para el tratamiento de conflictos entre el
personal? El 14,8 % contesta que si, no perteneciendo ademas a la misma

organizacion este grupo de profesionales (figura 7).

Este dato de 5,9 % confirma las expectativas a la hora de plantearse la
realizacion de este trabajo, acorde con el resto de la sociedad donde la mediacion no
solo no estd implantada, sino que ademas es desconocida. Aun cogiendo el dato mas
optimista, se nos presentaria que el 14,8% dice conocer la mediaciébn en su

organizacion como servicio.

Personas que manifiestan que el centro
pone a su disposicion la mediacion

Otiediacion

Botros

FIGURA 6

%3 Se han obtenido un total de 196 cuestionarios cumplimentados. Los resultados han de entenderse
a modo de tendencia.

145



FIGURA 7

Un tema muy interesante es saber cuantas personas estarian interesadas en
participar de alguna forma en el programa de implantacion de sistemas ADR en la
organizacion para la gestion de conflictos entre el personal. La figura ntimero 8
muestra como han contestado de forma positiva casi el sesenta por ciento de los

encuestados.

osi

=®io

OE i ste y me pidiemnn participar

BExiste y nome pidieronparicpar

FIGURA 8

Este punto merece ser visto ademas bajo el prisma de la diferencia de género y
de la edad de los encuestados, por cuanto puede ser el inicio para entender la
predisposicion del personal en cuanto a participar en un programa de implementacion
de la mediacion. De esta forma, tenemos que el 39,6% de las personas que

contestaron el cuestionario son mujeres, por lo que tenemos un 60,4% de hombres.
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En esta pregunta sobre la predisposicion a participar en la implantacion de un
programa de mediacion en la organizacion, si analizamos el dato por sexo y edad, se
observa que el personal masculino a medida que es mas elevada su edad es menos
proclive a participar en el referido programa. Con respecto al personal femenino
presenta una propension relativamente igualitaria en los tramos de edad analizados,

asimismo contestan de forma positiva a esta cuestion mas que los hombres.

Si cruzamos los datos de esta tercera pregunta del cuestionario, con referencia a
la edad y nivel de estudios, tenemos que van parejas las respuestas afirmativas y
negativas en todos los niveles de estudios, salvo en el nivel de estudios superiores
donde ha habido 39 respuestas afirmativas y 20 negativas. Si lo comparamos por
ejemplo con los que declaran no tener estudios que las preguntas positivas son 5 y las
negativas 5 también. En el nivel basico ha habido un total de 21 afirmativas y 20
negativas. Y por ultimo en el nivel medio, 19 personas han contestado que siy 17 que

no le gustaria participar en la implantacion del programa en cuestion.

Asimismo, cuando se realiza la pregunta nimero 4: ““¢Conoce usted a alguna
persona en la organizacion que haya participado en un proceso de mediacién fuera

de la organizacion?” El 20,7 % contesta de modo afirmativo™*.

iConoce a alguna persona del centro
que haya participado fuera de la
organizacion en un proceso de
mediacion?

asi

BHo

FIGURA 9

246 - . i -
Esta cuestion se realiza para comprobar el grado de conocimiento de los participantes en la encuesta

que tienen sobre otro tipo de procesos de mediacion. Podemos pensar que la mediacion familiar pudiera
estar consolidada la Ley 5/2012 sobre mediacion en asuntos civiles y mercantiles. También se estd
pensando en la mediacién penal que tan buenos resultados esta teniendo. Todo ello nos da un dato
revelador, s6lo ese cerca de ese 21 % es conocedor de la mediacion de forma indirecta y a través de la
experiencia de otras personas, y fuera de la organizacion. Lo cual por un lado nos da el dato de que la
mediacion que no es organizacional va adquiriendo cada vez mas importancia, aunque falte mucho
camino por recorrer, y por el otro lado nos muestra un escaso conocimiento de la disciplina.
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La pregunta numero 5 se interesa por saber qué es lo que ha echado mas de
menos el encuestado cuando ha tenido un conflicto, en cuanto a la gestion del mismo,
realizandose de la siguiente manera: “Cuando ha tenido usted un conflicto o
problema en la organizacion con algin miembro de la misma (no se incluyen
conflictos directos con pacientes) qué es lo que mas ha echado de menos en cuanto a
la gestion del mismo™. El 11,8 % manifiesta no haber echado de menos nada y que se
ha gestionado de forma adecuada. El 59,8% dice que una mejor comprension de su
situacion por parte de la organizacion, y el 20,1 % dice haber faltado un sistema

disciplinario mas exigente con la otra parte.

Tenemos que un poco mas del diez por ciento de los encuestados satisfechos con
la gestion del conflicto propio, aunque el resto del porcentaje muestra una mayoria
que hubiera querido comprension por parte de la organizacién y otro porcentaje
aunque menor, pero una quinta parte, expresa que hubiera querido un sistema
disciplinario mas exigente con la otra parte. Esta pregunta es interesante para saber el
grado de satisfaccion de los miembros de la organizacion con respecto a la gestion de
los conflictos, s6lo el 11,8 % cree que se ha gestionado bien su conflicto y no echa de
menos nada. Con este dato tenemos que el 79,9% restante no esta satisfecho con la

gestion de este tipo de situaciones.

Si esta pregunta se conecta con la octava: “Cuando ha tenido un conflicto: ¢cual
ha sido su resultado mas habitual?”” Se puede comprobar que en cuanto al resultado
de haber tenido conflictos, el 32,5 % dice sentirse ignorado y el 31,4 % contesta que
el conflicto se mantiene enquistado. En total tenemos que el 63,9 % no encuentra
satisfaccion en cuanto al resultado de tener conflictos en la organizacion. Llama la
atencion el dato de que casi un tercio de los encuestados digan que el conflicto se
mantiene enquistado. Quiza sea la peor respuesta que pueda haber en cuanto a la
gestion de situaciones conflictivas, si nos atenemos a que la relaciéon entre las
personas dentro del sistema puede durar muchos afios, estamos hablando de
empleados publicos donde la vinculacion con la organizacion puede ser total, es decir
desde que se incorporan por primera vez al mundo laboral hasta que llega su

jubilacion.

En esta pregunta nimero ocho se obtiene el dato de que son las mujeres las que

responden con mas asiduidad que el conflicto se mantiene enquistado, llegando en el
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tramo de edad que va de los 40 a 49 afos a duplicar la cifra de la respuesta mas alta
dada.

@lgnorado
32% mEnquistado

OArreglado

OMo contesta

31%

FIGURA 10

SITUACION DE CONFLICTIVIDAD. EN LAS ORGANIZACIONES ESTE
TIEMPO PUEDE SER CONFUNDIDO CON UN TIEMPO DE PAZ. LAS
PERSONAS LO VIVEN INTENSAMENTE CON PERCEPCIONES MUY
NEGATIVAS. PUEDE DURAR MUCHO TIEMPO.

GESTION

PROCESO POR EL CUAL LA SITUACION NO SE COOPERATIVA
GESTIONA DE FORMA ADECUADA Y VA ESCALANDO,
“AGRAVANDOSE".
SUELE IR CONTAGIANDO A MAS PERSONAS Y LA
‘TENDENCIA ES QUE CADA VEZ SEA MAS
COMPLICADA SU GESTION

SE PRODUCE CON LA GESTION ADECUADA DEL

CONFLICTO DONDE CADA PARTE PUEDA EXPONER

SUS INTERESES YSATISFACER SUS NECESIDADES.

AL MISMO TIEMPO LA ORGANIZACION SE BENEFICIA

DEL CAMBIO REALIZADO ENTRE LAS PERSONAS

PROTAGONISTAS.

SATISFACCION TRES BANDAS.

PERSONA-PERSONA-ORGANIZACION

FIGURA 11.

Fuente: basado en Alzate Saez de Heredia

Con esta imagen del ciclo del conflicto se puede comprobar lo importante que
resulta cuando se encuentra enquistado el conflicto en todo sistema. Desde la primera
disputa, pasando por el periodo de escalada, hasta que se pueda producir un
estancamiento puede ser un periodo mas o menos largo. Si no se gestiona el conflicto

de forma adecuada puede darse mas de una escalada nueva, no resultando ni siquiera
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una linea recta en la situacion de estancamiento, teniendo multiples vértices y

produciéndose escaladas continuas.

A partir de aqui interesaba averiguar qué opinion tenian los encuestados sobre la
duracion de sus conflictos, realizando la siguiente pregunta: *“¢ Mantiene usted o ha
mantenido algun conflicto dentro de su centro con una duracion superior al tiempo
que se detallan a continuacion?” Se aprecia una misma opiniéon de un gran numero
de encuestados consistente en negar la existencia de conflictos propios. El dato
relevante es que un 30,8% dice no haber tenido conflictos, lo que no parece conectar
con las preguntas nimero 5, 8, 9 y 10. Ahora bien, hay un porcentaje importante que
cree que los conflictos duran dias, el 22,5 %; semanas el 11,2%; meses, el 20,7 %, y
las personas que piensan que duran afios sus propios conflictos asciende a un 14,2 %,
dato muy significativo, revelador y preocupante en cuanto a la gestion de las

situaciones conflictivas.

Duracion de los propios conflictos

BDias

1% mSemanas
31% 22%

L = oMeses

2 11% QAfos
14% 21% BMNo tener conflictos
ONo contesta

FIGURA 12

En cuanto a: *““¢Cree usted que los sistemas actuales de gestion de conflictos en
su organizacion, de los que usted tiene noticias ayudan a que mejore el clima de
trabajo?”” Se obtiene el dato de que el 87 % opina que dichos sistemas de gestion no
ayudan a mejorar dicho clima de trabajo. Solamente un 8,3 % piensa que si ayudan y
ademas son los mejores. Recordemos que en la primera preguntaba se buscaba
informacion acerca de los sistemas de gestion de conflictos que las personas tenian
conocimiento en su organizacion, entre los que la mediacién era muy poco sefialada

como sistema de gestion de conflictos en la organizacion.

Las preguntas nimero 9 y 10 también estdn conectadas. En la novena se indaga

de esta forma: ““¢ Qué nivel de conflicto cree usted que mantiene su servicio?”, y en la
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pregunta décima se busca el nivel de conflicto que la persona cree que tiene la propia
organizacion como sistema total: En cuanto al nivel del propio servicio, un 23,7 % lo
califica de minimo, no habiendo ningtn tipo de problema. Un 53,3 % piensa que
existe un nivel medio de conflictividad, y que si este nivel bajara se trabajaria mejor.
En cuanto al nivel alto, con serios enfrentamientos, un 18,9 % opina que asi es y que
existen en su departamento serios enfrentamientos. Por ultimo el 3,6 % dice que el

nivel es muy alto, haciendo que la productividad esté bajo minimos.

En esta pregunta nimero nueve, se puede ver que el reparto de datos se
encuentra muy igualado atendiendo al nivel de estudios declarado. Cerca del 50% de
todos los niveles se situan en el rango medio de conflicto con respecto a su servicio.
Con respecto a la edad y sexo, es de destacar el dato de que éstas sitlian su respuesta
en el nivel medio, con referencia a todos los tramos de edad excepto el de 60 a 65

anos.

La pregunta siguiente, la nimero diez, se interesa por lo mismo pero dirigido a
que las personas digan el nivel de conflicto que piensan que tiene la organizacion en
si, es decir el nivel de conflictividad que tienen otros departamentos o servicios:
“¢ Qué nivel de conflicto cree usted que mantiene su organizacion?”. En este caso, un
17,2 % contesta que dicho nivel es minimo. Esta respuesta coincide con la efectuada
en el numeral anterior. Un 59,8 % contesta que en la organizacion existe un nivel
medio de conflictos, también coincidiendo con lo anteriormente expresado, aunque
incrementado en unos cinco puntos. En el nivel alto de conflictividad se situan el 21,3

% de las personas encuestadas, coincidiendo también con la pregunta nimero nueve.

Nivelde conflicto en el propio servicio

ohfinimo
dedio
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ahiuy o

FIGURA 13
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Nivel de conflicto en otros servicios
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FIGURA 14

La pregunta nimero doce: ““¢Cree usted que el sistema disciplinario resuelve
los conflictos en su organizacion?”” El 80,5 % dice que no, y el 16 % contesta que
este sistema disciplinario si que resuelve los conflictos. Tenemos por tanto, que el
ochenta por ciento de los trabajadores creen que el sistema de disciplina no resuelve

los conflictos.

La pregunta trece intenta saber el grado de disponibilidad de los trabajadores en
cuanto a recibir formacion sobre las nuevas técnicas de negociacion cooperativa de
los conflictos: “¢Le gustaria que su Centro le diera formacién, mediante cursos,
talleres o seminarios en cuanto a las nuevas técnicas de negociacion cooperativa de
conflictos?” El 87, % manifiesta querer recibir este tipo de formacion, mientras que

s6lo un 13, % no quiere recibir dicha formacion.

Desean recibir formacion en técnicas de gestion
cooperativa de conflictos

13%

asi

Mo

FIGURA 15

Este dato podria sugerir que existe predisposicion del personal para implantar en
este tipo de organizaciones un servicio de mediacion. La participacion de los
miembros de la organizacion es vital para el éxito del programa de implantacion

pretendido. Ademas el conocimiento, diria yo que la adhesion de las personas a este
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tipo de sistemas de gestion es crucial y se debe trabajar en esta linea si se quiere

garantizar el éxito en este tipo de acciones.

En la ultima pregunta del cuestionario se pregunta por el tiempo de dedicacion a
gestionar conflictos por parte de los trabajadores que tienen de alguna manera
personal a su cargo, donde se puede destacar que un poco mas de una tercera parte de
las personas que han contestado dicen dedicar entre el 25 y el 50% del tiempo a la

gestion de los conflictos.

m Mas del 75%

HEntreel 50y el
75%

Entreel 25 y el
50%

mEntreel 10y el
25%

W Menos del 10%

FIGURA 16

Los resultados de los cuestionarios vienen a avalar, aunque sean a modo de
tendencia®’, lo expuesto en el presente trabajo, donde la implementacion de la
mediacion en las organizaciones publicas sanitarias y de protocolos desarrollados
para procesos de mediacion, es casi inexistente, tal y como se desprende de los
cuestionarios contestados, este grado de conocimiento de la disciplina aqui tratada y

su implantacion es muy escaso.

En cuanto a los resultados provisionales obtenidos en el proyecto de
investigacion, se ha realizado por un lado un cuestionario, con un resultado de 300
respuestas obtenidas y un total de ocho entrevistas en profundidad. Todo el material
de investigacion ha sido obtenido en el Hospital Clinico San Carlos, durante los afios

2011y 2012.

247 Al ser la muestra pequefia los datos recogidos lo son a modo tan sélo de tendencia, mostrando lo
referido en el trabajo, donde la mediacion en organizaciones esta aun por desarrollar. Se insiste, para no
confundir al lector, que el objetivo del presente texto es la elaboraciéon comentada de las necesidades
juridicas y metodoldgicas para la implementacion de sistemas ADR en las organizaciones para la salud y
otros sistemas.
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Conocimiento de la mediacién

Osi
@No

FIGURA 17

Conocimiento de un servicio de un servicio en el hospital
dedicaco ala resolucién de conflcitos

21% i Dsi

@No

DO He oido hablar pero no lo
68% conozco

FIGURA 18

En la imagen anterior se muestran dos cuestiones relacionadas, aunque
distintas. La primera muestra el conocimiento que los entrevistados tienen de la
mediacion en general. El resultado es que el 58,8% contesta que no conoce la
mediacion. La segunda imagen refleja que un 67,5% dice no conocer que en el centro
haya un servicio de resolucion de conflictos. Asimismo el 21,3% dice que ha oido
hablar pero que no lo conoce, y por ultimo el 11,2% manifiesta conocer dicho

Servicio.

Esta segunda imagen nos muestra como sumando las personas que no conocen
la existencia de un servicio de estas caracteristicas y las personas que manifiestan que
han oido hablar pero que no lo conocen, tenemos la cifra de que el 88,8% del personal

no ha podido en la realidad hacer uso de dicho servicio, y en definitiva no lo conoce.
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Hay que decir que el Hospital en cuestion, tiene desde el Servicio de prevencion de

riesgos laborales disefiado un protocolo de gestion de conflictos.

En el apartado del estudio cualitativo que se ha llevado hasta ahora, se
realizaron un total de diez preguntas a los entrevistados. Destaco la pregunta numero
5 que dice: ;Cuadl es la instancia que resuelve los conflictos? , es relevante el dato de
que solo una persona, de enfermeria, cita el servicio de prevencion de riesgos
laborales, que como se ha dicho antes, es el servicio con un protocolo establecido

para la resolucion de conflictos.

La pregunta numero 6: ;Cree que los empleados conocen qué hacer en
situacion de conflictos? resulta también reveladora, los entrevistados recurren a los
sindicatos, servicio de seguridad, gerencia, incluso si es grave dicen acudir a los
juzgados, también relatan que cada uno hace lo que pueden, a niveles mas altos en la
jerarquia. Tal y como se puede comprobar se desprende de estas respuestas que no se

acude a un servicio de gestion neutral de conflictos.

La pregunta numero 7: ;Cree usted que se gestionan bien las situaciones de
conflicto en el hospital? Tenemos respuestas que van desde que seria bueno que
hubiera mediadores, otra que se hace mejor que antes, ya que existen protocolos,

aunque otra manifiesta la excesiva burocratizacion de dicho protocolo.

La pregunta nimero 8: ;Coémo podria mejorarse la gestion de dichos
conflictos? Aqui, una de las personas de enfermeria manifiesta que conoce la
mediacién y que seria bueno aplicarla en su centro. Otra persona, médico, da
importancia a la motivacion del personal intermedio, aunque se muestra pesimista con
los rebeldes, que no tienen solucion. La otra persona del sector de enfermeria pide
mas formulas de gestion de conflictos. Una de las personas de administracion le

parece que hay demasiados escalones.

La pregunta nimero 9: ;Piensa que influyen los conflictos en la calidad del
servicio del hospital? Aqui seis personas dicen que acaban influyendo en el paciente
los conflictos entre el personal. Una persona de enfermeria con cierta responsabilidad,
manifiesta que el paciente no pero que si enfermeria lo perciben, trabajan mejor si
entre ellos estdin bien. Un entrevistado, médico, dice que los conflictos son

importantes pero que no afectan al paciente.
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Esta pregunta considero que es clave, porque digamos que contesta a las dos
grandes cuestiones que se plantean en este trabajo. La primera es que los conflictos
afectan a los miembros de la organizacidén, y la segunda es que esos mismos

conflictos afectan también a la calidad del servicio, al paciente en definitiva.

Esta en el estudio realizado, esta pregunta enlazada con la que se interesa por
si mejorando la gestion de los conflictos, mejoraria la calidad del servicio. La

mayoria de los entrevistados contestan de forma afirmativa a la cuestion requerida.

En la pregunta nimero 10: ;Conoce la mediaciéon como férmula de resolucion
de conflictos dentro de las organizaciones? Una persona, de enfermeria, tal y como se
ha dicho anteriormente, conoce la mediacion y aboga por el establecimiento de la
misma como sistema de gestion de conflictos. Un médico contesta diciendo que la
mediacion podria ayudar a resolver conflictos. El personal de administracion dice que
deberia ser labor de los jefes. Una persona de sindicatos opina que la mediacion es un
método muy valido para resolver conflictos siempre que sea llevado por gente
preparada. La otra persona de sindicatos menciona a la psicologa del hospital que
realiza mediaciones, confundiendo el concepto tradicional y técnico de la mediacion,
tal y como se ha expuesto anteriormente, este es uno de los grandes handicaps que

hay que tener en cuenta a la hora de elaborar el programa de implementacion.

De las preguntas analizadas se puede extraer de forma sintética las siguientes
conclusiones provisionales: La mediacion no es conocida por el personal. Las
personas se muestran a favor de la mediacion, diciendo que podria ayudar a la
resolucion de las controversias. Los conflictos afectan tanto a personal como a los

pacientes.
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VIIl.- DISCUSION

7.1. La mediacion en las organizaciones. Profesion y ética
7.1.1. Concepto, ambito de aplicacion, principios y especificidades

Para este trabajo se definia mediacién anteriormente, como aquel proceso
voluntario por el cual dos o mas partes, junto con una tercera persona (mediador
profesional), neutral e imparcial, asiste a las mismas, a través de la aplicacién de un
modelo de actuacion y por medio de técnicas aplicadas, para gestionar el conflicto,
intentado llegar a un acuerdo mutuamente satisfactorio manteniendo la buena relacion

entre las partes.

Desde este punto de partida se define la mediacidon en organizaciones sanitarias
como aquel proceso voluntario por el cual dos o mas miembros de la organizacion
sanitaria, bien a iniciativa de alguna de ellas o por derivacion, junto con un mediador
profesional, interno o externo a la misma, gestionan la situacion de conflicto con el
fin de llegar a un acuerdo mutuamente satisfactorio, manteniendo la buena relacion

entre las partes y protegiendo el interés de la organizacion.

Tal y como se puede comprobar, hay unas diferencias entre la primera y
segunda definicidn, ésta ultima valida para la mediacién organizacional. La primera

248 Es importante el tema de

de ellas es la inclusion de la expresion “por derivacion
la derivacién de situaciones de conflicto a un servicio de mediacion. En las
organizaciones hay personas que tienen cierta direccién sobre otras. Estas son un
baluarte esencial a la hora del éxito del programa de implementacion del servicio de
mediacion. Son las personas que reciben la comunicacion de los conflictos y las que
tienen responsabilidad sobre la gestion de los mismos. Estan en contacto directo con
las situaciones que previsiblemente puedan ser gestionadas a través de este tipo de
procesos, por lo que su colaboracién es esencial, y no se exagera nada si se dice que

el éxito del programa depende en buena medida de que estas derivaciones se

produzcan.

248 . . . ,
Para que se produzca estas derivaciones habra que contar necesariamente con el mayor nimero de personas

en la organizacion que conozcan el recurso y sean partidarios de acudir al Servicio.
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La segunda expresion que se introduce es la de interno o externo. Dependiendo
del tamafio de la organizacion podrd ser interno, externo o mixto. En Centros

9

. . 24 , .. ..,
hospitalarios grandes podra darse un servicio de mediacion compuesto por

. . . . ey 2
mediadores que sean miembros de la propia organizacién®’.

Quizd la diferenciacion mas importante, cuando hablamos de mediacion
organizacional, seria destacar que existe un ente que en cierta medida participa sin
estar de forma directa en el proceso de mediacion. Este ente es la propia organizacion,
y de forma més concreta es el objetivo Ultimo y razéon de ser de la mediacion
intraorganizacional, como pueda ser el buen funcionamiento de los servicios, y que
reiteradamente se podra comprobar que aparece en los documentos del protocolo

propuesto.

Este es un punto es necesario explicar que en la mediacion intraorganizacional,
y en su definicion, hay una referencia al deber de velar por el interés de la
organizacion. Esto puede llevar a confusiones por una supuesta e historica percepcion
de incompatibilidad de intereses entre la organizacién y los trabajadores. En este
caso, la satisfaccion de los intereses de las personas que participan en una mediacion
tienen que ser compatibles con los que pueda tener la organizacidn, teniendo en
cuenta que trabajamos con la siguiente premisa: la consecuciéon de acuerdos, la

transformacion del conflicto y el mantenimiento de las buenas o adecuadas relaciones

2 http://www.madrid.org/cs/Satellite?cid=1162209993137&language=es&pageid=1162209993137&pag
ename=PortalSalud%2FPage%2FPTSA _listaHospitales&pestanna=5&vest=1162209993137.
(10/4/2012), nos ofrece los siguientes datos sobre diversos centros de Madrid:

Hospital Universitario La Paz de Madrid, que cuenta con alrededor de 7.000 profesionales.

Hospital Clinico San Carlos de Madrid cuenta con mas de 5.000 trabajadores.

Hospital General Universitario Gregorio Maraiiéon: segin memoria afio 2009, cuenta con 8.761
trabajadores.

Hospital Universitario 12 de octubre. Alrededor de 7.000 trabajadores.

Hospital Universitario Ramén y Cajal. Memoria afio 2010: 5.612 profesionales.

Hospital Universitario Puerta de Hierro Majadahonda. 2.573 trabajadores.

Hospital Universitario de Mostoles: datos del afio 2010: 2.321 trabajadores en plantilla.

Hospital Gomez Ulla. Su pagina web nos informa de mas de 2.300 profesionales.

Hospital universitario de La Princesa: Cuenta con 2.188 profesionales en su memoria del afio 2010.
Hospital Universitario de Fuenlabrada. Memoria afio 2009: 1.379 profesionales.

20 Con los datos expuestos, centros que claramente pueden tener un servicio compuesto por mediadores
internos, con datos referidos a la Comunidad Auténoma de Madrid, serian en opinion del que suscribe
hospitales con mas de 2.000 trabajadores. No es una cifra ni mucho menos exacta, ni basada en ningun
estudio que se haya llevado a cabo. Esta reflexion es fruto de mi experiencia como mediador y persona
que ha participado directamente en el equipo de mediacion interno en la Universidad Complutense de
Madrid, en la implementacion pionera en Espafia de un servicio de mediacién en la universidad. Esta
Universidad con alrededor de 7.000 profesionales, divididos en dos grandes grupos. Por un lado el
personal docente y por el otro el personal de administracion y servicios, repartidos podemos decir que al
cincuenta por ciento las cifras de cada grupo. Es importante, tal y como se expone en el apartado que se
vera mas adelante, el codigo ético, tener en cuenta este hecho, como es la identificacion y relacion entre
las personas que acuden o simplemente derivan un caso de mediacion y el contenido del conflicto.
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entre las personas que han participado en un proceso de mediacion deben formar

parte del interés de la organizacion.

La mediacion, en cuanto se implanta en un sistema determinado, va a tener un
campo subjetivo y objetivo de aplicacion. Por tanto no es ajena esta disciplina a
ciertos condicionantes que se dan también en muchos ambitos. Se hablaba en
epigrafes anteriores del bien juridico protegido, el cual, tal y como se ha detallado
antes, el servicio publico de salud y su calidad seria el bien juridico a salvaguardar en

el caso de la mediacion.

Un ejemplo constante a la proteccion de un tipo de bien juridico lo tenemos en
las distintas leyes de mediacion familiar de las comunidades auténomas. En los
conflictos familiares susceptibles de ser tratados en procesos de mediacion, los
derechos de los nifios quedan protegidos al maximo, donde quedan expresamente
recogidas, en dicha normativa, las referencias al deber de velar por los intereses de los
menores”'. Realizado este pequefio recorrido por la distinta normativa autondmica,

, . -, . . 252
se puede ver claramente como se da maxima proteccion a determinadas cuestiones™ .

El Servicio de mediacién que se plantea, va dirigido a los miembros de la
organizacion, en su sentido mas amplio. No entran dentro del &mbito de actuacion de
este servicio los pacientes, por entender que ya se ocupan otras instancias de gestionar
situaciones de conflicto, incluso con los propios miembros de la organizacion. Por

este motivo la propuesta es netamente intraorganizacional, no incluyendo a los

»!'La Ley1/2001, de 15 de marzo, de mediacion familiar de Catalufia. (BOE ntim. 91 de 16 de abril del
2001). Articulo 6. Reglamento de la Ley 1/2001, de 15 de marzo, de mediacion familiar de Catalufia. En
su articulo 22.

Ley, del parlamento de Galicia, 4/ 2001 de 31 de mayo, reguladora de la mediacion familiar. Articulos 6
y 8. Decreto 159/2003, de 31 de enero, por el que se regula la figura del mediador familiar, registro de
mediadores familiares de Galicia y reconocimiento de la mediacion gratuita: articulo 5.

Ley de la Comunidad auténoma de Valencia 7/2001, de 26 de noviembre, reguladora de la mediacion
familiar, en el &mbito de la comunidad valenciana: articulos 3, 9.c y 21.3.

Ley 15/2003, de 8 de abril, de la mediacion familiar. Comunidad Auténoma de Canarias.
(BOE.134/2003, de 5 de junio de 2003): articulo 8. Ley 3/2005, de 23 de junio, para la modificacion de la
ley 15/2003. (BOE 177/2005, de 26 de julio): articulo 3.

Ley de la Comunidad Auténoma de Castilla-La Mancha 4/2005, de 24 de mayo, del servicio social
especializado de mediacion familiar: articulo 1, 10.f, 14 y 23.

Ley 1/2006, de 6 de abril, de mediacion familiar de Castilla y Leén.(BOCYL 18 de abril de 2006.):
articulo 3.3, 7.c y 10.5.

Ley 18/2006, de 22 de noviembre, de mediacion familiar de la Comunidad Auténoma de las Illes Balears.
(BOE num. 303/2006): articulo 15.b, 20.3.

Ley 7/2007, de 21 de febrero, de mediacioén familiar de la Comunidad de Madrid: articulos 4.fy 14.d.
Ley del Principado de Asturias 3/2007, de 23 de marzo, de mediacion familiar: articulo 22. b.

22 De esta forma en el reglamento del servicio de mediacion que se propone debe constar expresamente
esta proteccion al bien juridico “calidad del servicio” que vendra determinado por variables como el nivel
de conflicto existente entre el personal, asi como las buenas relaciones entre los mismos y entre los
departamentos o subsistemas que componen el sistema total “organizacion”.
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usuarios del servicio piblico®’.

7.1.2. La ética en la mediacion

Segun el Diccionario de la Real Academia Espaiola deontologia es la Ciencia o

tratado de los deberes.

Una aproximacion a la definicion de ética de la empresa nos la ofrece Pérez
Riestra, R.N.***, definiendo el concepto como la “reflexion necesaria e imperativa
sobre valores, normas, costumbres y experiencias que ocurren en el entorno
organizacional, a tenor con la realidad en que e desempefia la misma”. Coincido
plenamente con la autora, al incidir en el dato de que la empresa u organizacion es la

responsable de promulgar un comportamiento moral o ético de todos sus miembros.

Conforme a lo expuesto, y conectandolo con la ética del mediador, los directivos
de la organizacidn sanitaria tienen la responsabilidad de ofrecer a los miembros del
sistema la posibilidad de adhesion a los principios éticos que la organizacion quiera

tener como modelo de actuacion.

En este punto si que haré un alto en el camino para realizar la siguiente
reflexion, que debe regir en todo el proceso de instauracion de un servicio de
mediacion en las organizaciones. Se podria decir que el personal debe tener la
oportunidad de participar en el proceso de implementacién del codigo ético, pero
quisiera ir mas alld, y darle mas importancia a esta colaboracion de los trabajadores.
Asi como es imprescindible la participacion de los miembros de la empresa u
organizacion para poner en funcionamiento un servicio de mediacion, es de vital
importancia, que para conseguir la deseada adhesion voluntaria a un codigo ético, se
tenga en cuenta la maxima colaboracion posible de los trabajadores o miembros que

componen el sistema.

23 En otras organizaciones se pueden incluir dentro de los miembros de la organizacion a los propios
usuarios. Un ejemplo lo tenemos en el servicio pionero en Espafia como es el caso de la Universidad
Complutense de Madrid, donde los estudiantes si que entran dentro del cambo subjetivo del servicio.
Pienso que la vinculacion de un estudiante medio, que puede ser de 5 6 6 afios, hace que sea adecuado
incluirle como potencial usuario del servicio de mediacion. En los centros hospitalarios veo la cuestion
de forma diferente, la media de estancia de un paciente es muy baja por lo que los conflictos no tienen las
caracteristicas que puedan tener en otro tipo de organizaciones.

2 PEREZ RIESTRA, R.N.: El comportamiento moral en las organizaciones: una perspectiva desde la
ética de la empresa. Recurso electronico, Biblioteca Universidad Complutense de Madrid. Consulta
realizada el 25de agosto de 2011 en la pagina web: http://eprints.ucm.es/11089/1/T32191.pdf
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Esta colaboracion, pasa por la realizacion de actividades relacionadas con la
futura promulgacion de todo lo que se realice. En muchas ocasiones, nos encontramos
que una empresa elabora un cédigo ético y en un acto ceremonial, cargado de
importancia, se presenta al publico interesado. Cuando hablamos de Mediacion, y
todas las actividades relacionadas con esta disciplina, se tiene que ir mas lejos. No
podemos reducir a la presentaciéon de un cddigo ético a los mediadores que estan
actuando o actuaran en un futuro®’ . Las acciones que se lleven a cabo, debe
establecerse dentro de un plan estratégico adecuado a cada organizacion para
conseguir la adhesion deseada, que seglin cada sistema, segun sea su cultura, sera mas

0 menos importante.

Siguiendo a Cortina, A y Conill, J*°°, la ética en las organizaciones, y mas
concretamente, en las organizaciones empresariales, nace en los Estados Unidos de
Norteamérica, con la llamada “business ethics” (la ética en los negocios). La cuestion
de fondo es una corriente de pensamiento que empieza a poner en practica la premisa
de que los conflictos, los acontecimientos que puedan poner en entredicho a un
sistema, acaban por producir perjuicios para la propia empresa. Si las personas
pierden la confianza en esa organizacion, se traducird al final en una pérdida de

clientes, de negocio y por lo tanto los resultados econdomicos se veran afectados.

Cordoba Azcarate, E.**’, nos dice que uno de los principios deontologicos, que
cobra hoy en dia mayor importancia, es el obrar segin ciencia y conciencia. A este
respecto nos sefiala a Talcott Parsons como uno de los pioneros en incorporar a la
deontologia profesional el elemento responsable de la conciencia ética, y pionero
también, en acufiar el término conciencia profesional, asi como la asuncion de
deberes que lleva consigo el ejercicio de una profesion, y lo que es mas importante, el

ejercicio profesional como responsabilidad social.

El autor™®, establece una serie de parametros que pueden medir la conciencia

profesional y la funciéon social de la profesion. En el capitulo décimo de la obra

3% Pensemos en organizaciones sanitarias de gran tamafio que puede decidirse por un modelo de servicio
interno, en el cual se formen a trabajadores/as de la propia organizacion para que en un futuro actien
como mediadores.

¢ CORTINA, A. y CONILL, J.: Capitulo “Etica, empresa y organizaciones sanitarias”. Etica de las
organizaciones sanitarias, nuevos modelos de calidad. VVAA. Pablo Simén editor. Editorial Triacastela.
San Sebastian, 2005.

7 CORDOBA AZCARATE, E.:. “Conciencia profesional y deontologia™ Revista electronica
Profesiones, n° 130.

% PARSONS, T.: El sistema social. Alianza Editorial. Madrid, 1999.
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referenciada, establece una cuestion importante para el presente trabajo, como son
algunos de los pardmetros de la profesion de médico. Parsons nos dice que ademas de
las competencias técnicas que se requieren para ejercer como médico, este
profesional, se ve envuelto en otras series de cuestiones que traspasan su mero
ejercicio, desde un punto de vista estrictamente técnico. Estas cuestiones se podrian
encuadrar en lo que es el rol social, es decir, esos asuntos, esas obligaciones que
tendria el médico que no son técnicas sino sociales, obligado a cumplir con una

solidaridad social.

Este pensamiento se puede abstraer al resto de profesionales que operan en la
organizacion sanitaria. Ese rol social hace que cada vez tome mas fuerza la
conciencia profesional, el cumplimiento y la exigencia de institucionalizar

determinados principios éticos.

En definitiva se plantean que si no hay calidad, si la empresa no ofrece calidad,
los clientes perderan la confianza. Este término es vital para los empresarios, que tras
los casos de corrupcion como el llamado Watergate, se repensaron que la confianza

del consumidor era vital para sus resultados.

Este término de calidad es entendido en un sentido amplio, ya que no se refiere
solo a la calidad del producto final, sino al concepto de excelencia empresarial®. Es
preciso ir mas alld de la cuenta de resultados, hay que mirar por las distintas
funciones que cumple la empresa. Habiendo una saturacion de ofertas de productos
en el mercado, los defensores de esta corriente piensan que la conducta ética de la
empresa es precisamente aquello que las puede diferenciar de otras organizaciones
frente al consumidor, y por tanto, el éxito de sus productos vendra determinado por

. 260
esa imagen que ofrezca en el mercado™".

Ahora bien, ;Qué significa ser una organizacion excelente? La definicién que
nos ofrecen los autores es la siguiente: “Empresas excelentes serian las que trabajan
por la calidad, armonizan las capacidades del grupo desde el ejercicio del liderazgo, y

tratan de crear un clima ético en el que el grupo percibe que en los distintos niveles de

2% Yo hablaria en este caso de no sélo calidad en el producto final, que seria el propio servicio de salud,
sino que dicha calidad se refiere al proceso de produccion de ese servicio.

%0 Cyando hablamos de administraciones publicas, cobra especial relevancia ya que su actuacion no se
mide principalmente por variables econdomicas o de mercado y si por el resultado, atendiendo a la calidad
del servicio publico ofrecido.
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decisiones se toman contando valores €ticos.” Afiadiria, puesto que estamos dentro
del contexto de la gestion cooperativa de los conflictos, que una organizacion es
excelente o alcanza el nivel de excelencia, cuando el nivel del conflicto interno que

existe en la entidad se mantiene en niveles adecuados.

Lo anterior se afirma en base a que en este trabajo se defiende la tesis de que

61
,no sea la

una organizacién no puede ser excelente cuando su conflictividad interna
adecuada o traspase los limites de lo que podamos llamar aconsejables, dejando a un
lado en este estudio la conflictividad externa, es decir, la producida entre la

organizacion sanitaria, objeto de esta tesis, y los pacientes o familiares de los mismos.

(Cudles son esos limites aconsejables? La respuesta no es sencilla, debido a la
falta de pardmetros que puedan medir el nivel de excelencia en cuanto a la
conflictividad en una organizacion. Del estudio de los sistemas de calidad llevado a
cabo, se puede afirmar que no existe un modelo de calidad que contenga pardmetros
de medicion suficientes como para poder decir que la forma de gestion de los
conflictos que tiene establecidos la organizacion pueda influir en ese nivel de
excelencia. A través de una vision somera de ciertos modelos se puede comprobar
como la variable “gestion de conflictos” estd ausente practicamente en todos los
sistemas de medicion de calidad analizados, exceptuando el modelo CCHSA del

Programa in 2000.

* Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management). Contempla la
satisfaccion del trabajador, pero lo realiza dentro del factor liderazgo, siendo los
trabajadores los que se adhieren a esos principios. Valora el factor comunicacion,
sistemas de evaluacion del desempeiio del puesto de trabajo, satisfaccion, motivacion,

aunque nada nos dice de la forma de gestion de los conflictos.

* Modelo JCIA/JCAHO (Joint Comision Internacional Acree Dictation). A

diferencia del anterior esta creado especificamente para instituciones sanitarias.

* Modelo de calificacion mediante las normas UNE-EN-ISO 9000:2000. Incide

%1 B] concepto interno hace referencia a los integrantes de la organizacion exceptuando los clientes o
destinatarios del producto. En las organizaciones serian los trabajadores/as de los centros sanitarios y por
tanto se dejarian fuera los enfermos y familiares de los mismos. Hay que tener en cuenta que todo el
trabajo va dirigido exclusivamente en un nivel de vinculacion laboral o estatutaria. Naturalmente que en
su apartado externo tampoco se podria ser excelente cuando los clientes de tus productos mantienen una
conflictividad alta y no satisfecha con tu organizacion.
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en la participacion del personal. Cuestion importante y novedosa de este modelo es
que la organizacion responsabiliza a la Direccion para que todo el personal cuente

con habilidades adecuadas de comunicacion.

* Modelo de acreditacion del Canadian Council on Health Services Acreditation.
CCHSA. Nos dice que la organizacion debe proporcionar un ambiente de trabajo
saludable y seguro pero no dice como. Tiene un procedimiento formal para que el

personal pueda presentar y resolver sus quejas y reclamaciones.

Dentro de los once estandares que versan sobre Recursos Humanos tenemos en
el 7.1. “La organizacién responde en tiempo adecuado a los problemas ligados a las
actividades profesionales respecto a ... la resoluciéon de conflictos”. Si bien es
positivo no dice nada con respecto al establecimiento de sistemas de gestion

cooperativa de los conflictos y mediacion.

En el estandar niimero 9.1 dice: “La organizacion crea un ambiente de trabajo
sano, seguro y positivo para todos: ...asegurandose que todo el personal tenga acceso
a un asesoramiento o ayuda que precise: por ejemplo, a los servicios de

consuelling...”

* Modelo de acreditacion del Health Quality Service. Reconoce entre los
derechos de los trabajadores a que se atiendan sus quejas, reclamaciones y

sugerencias.

Otro concepto que es interesante traer a colacion, es lo que se conoce por
empresas saludables. La Organizacion Mundial de la Salud, OMS, entiende segiin De
la Pefia (2012)**?, presidente del Instituto Europeo de Salud y Bienestar Social, que
un lugar de trabajo saludable es aquel en el que los trabajadores y el personal

superior %3

colaboran en la aplicacion de un proceso de mejora continua para
proteger y promover la salud, la seguridad y el bienestar de todos los trabajadores y

la sostenibilidad del lugar del trabajo.

22 DE LA PENA, M. Empresas saludables. Instituto Europeo de Salud y Bienestar Social. 2012.
23 Es curiosa la referencia que realiza esta definicion de lugar de trabajo saludable al personal
superior. Es costumbre en nuestra cultura laboral y en concreto valido en las administraciones
publicas, pensar que personal digamos con responsabilidad en la gestion y direccion, o tal y
como dice esta definicion, el personal superior, no entra dentro de la defensa de los derechos de
los trabajadores, y tal y como yo digo en la Administracion Publica, trabajadores somos todos,
afectando todas estas cuestiones a todo el personal. Por esta razéon me parece muy integradora
la definicion que realiza la OMS.
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Ahora bien, segtn el autor, la OMS establece una serie de programas destacados
entre los que se encuentran: formacion en habitos y estilos de vida saludables,
prevencion del céncer, conciliacion de la vida laboral y familiar, formacion en
solidaridad, en coaching y salud, formacion en resiliencia, formacién en control del

estrés, etc.

Se echa de menos por tanto, la referencia a un programa especifico de la gestion
del conflicto en el lugar de trabajo. No aparece este apartado del conflicto en toda la
obra del autor, lo que hace suponer que no existe un apartado concreto en la que tenga
cabida el analisis del conflicto y su gestion como parametro para la medicion de la
organizacion como empresa saludable, ni siquiera en el punto en el que se analizan
los estresares en el clima laboral se realiza una mencion al conflicto de forma

concreta.

Ya dentro de la ética, el problema o gran obstaculo, y a la vez su gran virtud, es
que apelamos a la voluntariedad personal de cada miembro de la organizacion para

que sus actuaciones vayan encaminadas hacia la ética profesional y organizacional.

Cuando un sistema decide elaborar un codigo de conducta, de principios de
actuacion de deberes éticos, estamos situados en el campo del obligar ético que es
muy distinto al obligar juridico, apelando por tanto, al mundo de la adhesion

voluntaria de la persona hacia esos deberes o principios éticos.

Esta adhesion voluntaria, que parece de provenir de cuestiones de la estratosfera,
puede hacernos creer que pertenece al mundo de lo imposible, de lo utopico, y por lo
tanto, no esta conectado con el mundo diario personal y profesional, esta més cerca de
nosotros de lo que en realidad podemos creer. Coincido con Casamayor, G (1998) y
otros autores”®, que nos dicen que en las organizaciones o sistemas, la regulacion de
la convivencia estd regida por lo consuetudinario mas que por lo acordado
formalmente, también por la capacidad de liderazgo de quien propone y no por la
fidelidad de cumplimiento de un o6rgano de gobierno. Por ultimo, destacan los
autores, la inercia y tradicion que estarian por delante de las normas escritas de una

organizacion.

** CASAMAYOR, G., ANTUNEZ, S., ARMEJACH, R. CHECA, 1.J., GINE, N. GUITART, R., NOTO,
F., RODON, A., URANGA, M. y VINAS, J.: Como dar respuestas a los conflictos. La disciplina en la
ensefianza secundaria. Editorial GRAO. Barcelona 1998.
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Yo iria mas lejos en este pensamiento, y diria que para que una organizacion
pueda funcionar correctamente, desde el punto de vista del conflicto, las personas se
deben adherir a un sistema de normas no escritas y no establecidas formalmente, y
que compondra la cultura de dicha organizacion. Los autores hacen referencia a las
organizaciones de ensefianza, pero es totalmente extrapolable al resto de sistemas
organizacionales. Asimismo, nos dicen que existe una parte blanda de normas no
escritas, establecidas formalmente, frente a unas normas escritas, que pertenecerian a
la parte dura, realizando una metafora del iceberg par describirlo. La parte visible del
mismo seria la parte dura de las normas restrictivas o impuestas, y la parte oculta del
iceberg, y la mas voluminosa seria esa parte blanda no escrita, no impuesta

265
formalmente™".

En el caso de las organizaciones sanitarias publicas, este apartado del deber
juridico y ético cobra especial importancia. Analizaré esta cuestion que creo
interesante desde la perspectiva del grado de cumplimiento o adhesién a los
principios éticos, y en relacion a qué puede hacer la organizacion en caso de

incumplimiento de estos principios éticos en un momento dado.

En el caso de organizaciones publicas hay establecidos unos principios de
conducta®® que son inspiradores del sistema disciplinario, conforme a lo dispuesto en
el articulo 52 del Estatuto Basico del Empleado Publico: “Los principios y reglas
establecidos en este capitulo informaran la interpretacion y aplicacion del régimen

disciplinario de los empleados publicos”.

Ser inspirador de un posible catdlogo de faltas disciplinarias significa que si se
establece como principio de conducta la no discriminacién por diversos conceptos”’,

éste incumplimiento queda previsto y tipificado como falta disciplinaria®®®. En el caso

265 Reflexionemos por un momento en este apartado. Cierto es que vivimos en un momento donde
continuamente nos invaden con legislacion, normas, cada vez mas el poder legislativo, del Estado y
autonémico, regula mas y mas cuestiones, con el fin de que no haya lagunas juridicas y todo esté
debidamente normado. Pero atn asi, muchas de las cuestiones en las que nos vemos involucrados no
estan reguladas juridicamente o formalmente.

26 1 ey 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico. Establece en el capitulo VI del
Titulo III, Deberes de los empleados publicos y cddigo de conducta, plenamente aplicable al personal
estatutario de los servicios de salud.

%7 Articulo 53.4 de la norma precitada: Su conducta se basard en el respeto de los derechos
fundamentales y libertades publicas, evitando toda actuacion que pueda producir discriminacion alguna
por razoén de nacimiento, origen racial o étnico, género, sexo, orientacion sexual, religion o
convicciones, opinion, discapacidad, edad o cualquier otra condicién o circunstancia personal o social.
28 Articulo 95.2 de la Ley 7/2007: Toda actuacién que suponga discriminacién por razén de origen
racial o étnico, religion o convicciones, discapacidad, edad u orientacién sexual, lengua, opinién, lugar
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particular del personal estatutario, el Estatuto Marco del personal sanitario de los
servicios de salud, regulado por la Ley 53/2003, de 16 de diciembre, se puede poner
casi el mismo ejemplo. Establece dicha ley en su articulo 19%%, la no discriminacién
por diversas causas, como deber, y la misma norma, que contiene el catdlogo de faltas
disciplinarias aplicables a este tipo de personal, queda tipificada como falta muy
grave concretamente en su articulo 72.2.b *” incurrir en estos supuestos de

discriminacion.

El “quid” de la cuestion, en el plano en el que nos encontramos, es el siguiente:
una organizacion sanitaria, como cualquier administracion publica no puede
establecer por su cuenta un tipo de falta disciplinaria, por lo que nos encontramos con

271

que a diferencia con el sector privado”’", las faltas disciplinarias gozan del principio

272
d

de legalidad”™*, por lo que tienen que venir tipificadas por ley y no establecidas por

una administracion publica.

La conducta de los mediadores en organizaciones sanitarias, careceria por tanto
de la fuerza juridica de la que puedan gozar otros codigos éticos, por ejemplo de
colegios profesionales o entidades privadas. Nos encontramos con que el grado

voluntario de adhesion a estas “normas” éticas se encuentra en su punto mas alto.

Por lo tanto y de ahi que la propuesta de un codigo de ético sea una de las
cuestiones que puedan cubrir la posible actuacion del personal mediador, porque no

es posible anadir por parte de un centro hospitalario por ejemplo faltas disciplinarias

de nacimiento o vecindad, sexo o cualquier otra condicion o circunstancia personal o social, asi como el
acoso por razon de origen racial o étnico, religion o convicciones, discapacidad, edad u orientacion
sexual y el acoso moral, sexual y por razén de sexo.

209« asi como a no realizar discriminacion alguna por motivos de nacimiento, raza, sexo, religion,
opinion o cualquier otra circunstancia personal o social, incluyendo la condicion en virtud de la cual los
usuarios de los centros e instituciones sanitarias accedan a los mismos.”

20 «Toda actuacion que suponga discriminacién por razones ideoldgicas, morales, politicas, sindicales,
de raza, lengua, género, religion o circunstancias econémicas, personales o sociales, tanto del personal
como de los usuarios, o por la condicion en virtud de la cual éstos accedan a los servicios de las
instituciones o centros sanitarios.”

2" Los convenios colectivos establecen la tipificacién de las faltas disciplinarias, asi como también las
sanciones a aplicar.

272 Sin entrar si este principio de legalidad debe entenderse en sentido estricto o amplio, es decir, para
esta exégesis restrictiva las faltas y sanciones disciplinarias deben estar reguladas por una norma con
rango de ley. Para una interpretacion amplia, valdria una norma con rango reglamentario. No puedo
renunciar a realizar un breve apunte sobre esta cuestion. Es jurisprudencia del Tribunal Constitucional
decir que puede existir una remision reglamentaria, pero que lo que si se excluye es una regulacion
reglamentaria independiente. Teniendo esto en cuenta es evidente que, utilizando un ejemplo en concreto,
que un hospital publico no podra establecer para su personal un cédigo de faltas y sanciones
disciplinarias. Es mads, aun contemplando ciertas administraciones que pueden gozar de autonomia
reglamentaria, como puedan ser las universidades publicas, como entes de Derecho publico, tampoco
tienen la posibilidad de establecer ese catalogo disciplinario utilizando para ello su capacidad normativa,
que seria a través de sus estatutos.
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que traigan su origen en la actuacién de un profesional de la mediacion®”®, a no ser

que se puedan subsumir en las ya existentes, y siempre que sean empleados publicos.

En el presente trabajo se defiende la idea de que el codigo ético debe pertenecer
al mundo interior personal/profesional, enlazando con el mundo de los valores la
actuacion profesional. Esta actuacion ética o deontologica, referida a una profesion
debe de estar por lo tanto diferenciada del Derecho, por lo que un posible codigo de
estas caracteristicas no puede reproducir lo que en un reglamento se establezca o una
norma juridica, aunque sea de &mbitos muy concretos, por lo que no podra contener

cuestiones que atafien a otros campos como es el mundo del Derecho.

Mi opinién es que no deben contener consecuencias en la esfera juridica del
profesional de tipo sancionador. Asimismo, tampoco deben ser inspiradores de la
aplicacion e interpretacion del sistema disciplinario. Teniendo esto en cuenta, un
codigo ético debe ser un conjunto de principios de compromisos personales que

deben caracterizar la actuacion profesional de un determinado sector.

En estos términos se desenvuelve el Codigo europeo de mediadores del afio
2004°™, debido a que en su exposicion de motivos nos dice que “el presente codigo
de conducta establece una serie de principios cuyo cumplimiento se deja al arbitrio
de los mediadores individuales, bajo su propia responsabilidad...” Asimismo la
nueva ley de mediacion®”, en su articulo 12 establece que: “El Ministerio de Justicia
y las Administraciones publicas competentes, en colaboracion con las instituciones
de mediacion, fomentaran y requeriran la adecuada formacion inicial y continua de
los mediadores, la elaboracién de codigos de conducta voluntarios, asi como la
adhesion de aquéllos y de las instituciones de mediacion a tales codigos™. es de

destacar la expresion “elaboracion de cddigos de conducta voluntarios”.

No es facil encontrar cédigos de conducta profesionales que no lleven
aparejados un conjunto de consecuencias juridicas ante un posible incumplimiento.
Es mas, hay codigos que realizan un intento de seguir con lo que aqui se expone y que

inspira su redaccion pero a lo largo de su articulado “caen” en el sistema de sancionar

23 Naturalmente se hace referencia a la autonomia de la actuacion mediadora per se. No hay que olvidar
que si el servicio de mediacion estd integrado por personal estatutario, estas personas aunque estén
actuando como mediadores si que estarian sujetas al sistema disciplinario del personal estatutario.

2" http://www.ec.europa.eu ( 11/7/2012)

5 Articulo 12 de la Ley 5/2012, d 6 de julio, de mediacién en asuntos civiles y mercantiles.
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incumplimientos o no pueden renunciar a ese apartado de ser inspiradores de un

sistema disciplinario.

Como ejemplo de lo que se expone se puede citar el codigo deontologico del
personal de instituciones penitenciarias®’®. En su exposicién de motivos, punto II,
establece que la Deontologia debe pertenecer al mundo de lo personal, diciendo que
no se puede poner sanciones ante incumplimientos y que no puede repetir lo que en el
mundo del Derecho ya consta. Pues bien, este mismo sentir, lo olvida en su articulo 4°
donde dice: “Trascendencia de los estandares deontologicos: el grado de respeto y
cumplimiento de los valores deontoldgicos que se establecen en el presente codigo
informara los procedimientos de evaluacion del desempefio conforme a la normativa
vigente, asi como la interpretacion y aplicacion del régimen disciplinario de los
empleados publicos, y los criterios de colaboracion con ONGs y entidades sociales.”
Como puede comprobarse la intencidon es clara en su preambulo pero no puede
resistirse a la tendencia actual de “juridificar” y judicializar todo. En este sentido

habria que separar lo juridico de lo ético de forma clara.

Pascual Ortufio®”’, magistrado y precursor de la introduccion de la mediacion
intrajudicial en Espafia, acierta en opinién del que suscribe, al decir que hoy en dia ha
accedido a la Justicia, a los tribunales, conflictos y materias que no tienen solucion o
tratamiento en el foro judicial. Contintia el magistrado diciendo que ante
determinados conflictos, como pueda ser la siniestralidad en el trabajo, cierta
violencia doméstica, accidentes de trafico, el sistema politico responde de forma
unidireccional, es decir legislando para “resolver” a posteriori las transgresiones
normativas que se efectan. Si hay siniestralidad laboral, pues se hacen leyes,
reglamentos, instrucciones, circulares para tratar de afrontar sus incumplimientos, no

aportando nada en cuanto a su prevencion.

Segun la opinion del autor el incumplimiento de una norma ética’’®, entra dentro

de lo que no deberia tener un tratamiento juridico, sino otro tipo de forma de gestion.

26 Codigo Deontolégico de la Secretaria General de Instituciones Penitenciarias y del Organismo
Autéonomo Trabajo Penitenciario y Formacion para el Empleo, editado por el Ministerio del Interior de 7
de septiembre del 2010.

2" ORTUNO, P. Conferencia inaugural del Especialista en Mediacion. Titulo propio de la Universidad
Complutense de Madrid: “El futuro de la Mediacion”. Madrid. 10 de octubre de 2011.

28 En este trabajo, tal y como se podra comprobar se huye de la denominacién juridica de normas, siendo
ésta sustituida por la de los principios éticos. Se trac a colacion para que el lector pueda establecer mas
tarde la diferenciacion que se quiere recalcar.
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De esta forma, un codigo ético debe centrar todos sus esfuerzos en conseguir esa

adhesion voluntaria y no en penalizar un posible incumplimiento.

Lo que se expone no entra dentro de un plano ideal, donde todas las personas y
todos los profesionales actiian de forma correcta, lo que ocurre es que la tesis que se
defiende en estas lineas es la de dar al cédigo ético de mediaciéon su funcion,
separandolo de cuestiones que atafien a otro tipo de formas de penalizar conductas

sancionables o que contengan algin tipo de demérito para el profesional.

Soy consciente que no podemos entrar en el mundo de la utopia, estableciendo
simplemente un codigo ético y esperar a que todo el mundo lo cumpla y se adhiera a
¢l en todo momento, y ademas dejar “impunes” potenciales actuaciones que deben
llevar aparejadas algin tipo de respuestas del sistema . Esto no es posible, lo que
quiero destacar es que, siguiendo al magistrado citado, el acento hay que ponerlo en
la prevencion y la adhesion del personal a esas normas éticas. Cualquier trasgresion
de ese codigo de conducta podrd ser sancionada si se puede subsumir ese hecho
“antiético” en la norma disciplinaria aplicable, y si esto no es posible habra que dar

respuesta desde otro tipo de sistema.

Para resolver esta posible sensacién de incapacidad de actuar o responder ante
ciertos incumplimientos éticos por parte del personal mediador del servicio que se
cree, hay que tener en cuenta que nos podemos mover en un doble plano. Por un lado,
podemos hablar de consecuencias no disciplinarias®”®, que vendrian establecidas en
un reglamento del Servicio de Mediacion y Gestion de Conflictos, del que se propone

un modelo en el presente trabajo, y otro el sistema disciplinario. Un reglamento

27 Se habla de consecuencias no disciplinarias para diferenciar estas situaciones de las sanciones
disciplinarias que como ya se dijo no pueden ser establecidas por un codigo ético creado por una
Administracion Pablica. Las faltas y sanciones del personal de las administraciones publicas deben ser
establecidas por una norma con rango de ley. Garcia de Enterria habla del concepto de sanciones
rescisorias (HUERGO LORA, A. Las sanciones administrativas. Tustel. Madrid. 2009), que utiliza para
definir las mediadas para privar los efectos positivos de un acto administrativo favorable, como
consecuencia de un acto ilicito. El autor citado realiza un estudio que trata de diferenciar las sanciones
penales y las administrativas, donde una sancion penal en un determinado momento se despenaliza y pasa
al catdlogo de falta administrativa. También nos habla del caso en que una actuacion desfavorable para el
interesado no es considerada sancion, como pueda ser, la reduccion de haberes de un funcionario que se
ausenta de su trabajo un dia. Asimismo, nos pone el ejemplo de la remocion del puesto de trabajo de un
funcionario que no es considerada sancion. Es una discusion compleja que ni el Tribunal Constitucional
es ajena, por ejemplo, el autor nos habla de sentencia del afio 1995, donde se establece el caracter de no
sancion del recargo (Ley General Tributaria) y si que se sostiene como sancion los intereses de demora.
Pues bien el criterio del Tribunal es decir que el recargo se utiliza como forma disuasoria para el pago
puntual y por este motivo no es una sancion administrativa. Después de esto no es facil imaginar que
perfectamente a través del sistema disciplinario por un lado y de un reglamento del servicio de mediacion
se puede abarcar los dos campos para tratar de dar respuesta a esos posibles incumplimientos del codigo
ético.
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interno si que podria establecer las condiciones de participacion como mediador, que
no tendria caracter de sancion. Y por otro lado, con un servicio de mediacion interna,
como el que aqui se propone, y siendo los mediadores empleados publicos, si que se
podrian sancionar conductas que estuvieran subsumidas en una norma sancionadora

aplicable.

Por lo tanto el tratamiento de la elaboraciéon de un cédigo de la mediacion en
organizaciones sanitarias debe ser realizado desde dos premisas. La primera y como
previa, siguiendo la filosofia de la mediacidn, es conseguir que los miembros de la
organizacion de alguna forma participen en la elaboraciéon del mismo para asi
conseguir la maxima adhesion. La segunda, es atender las posibles trasgresiones que
del mismo cddigo puedan hacerse. Para este punto, el mismo, no debe contener
deméritos sino que debe ser el reglamento de mediacion intraorganizacional el que
tipifique las posibles situaciones que pueden dar lugar ante un incumplimiento de las

“normas” éticas de la profesion.

7.1.2.1. La mediacion como profesion

Hablar de ética de la mediacion y de la elaboracion de un codigo ético supone en
cierto modo hablar de la profesionalidad de la persona mediadora. Tanto si es ejercida
la mediacion por profesionales de la misma organizacion sanitaria que se capacitan y
se forman para actuar como mediadores, digamos con un servicio interno de
mediacion, como si es realizado ese servicio de mediacion mediante externalizacion,
requerird que las personas que actian como mediadores lo hagan desde la

profesionalidad que sus actuaciones requieren.

Desde este estudio se defiende la tesis de la profesionalidad del mediador. De
esta forma Martinez Urralde, M.J. y Garci Lopez, R (2009) ** | nos ofrecen
sintéticamente los elementos de toda profesion: 1.- Marco tedrico sistematico; 2.-
Formacion técnica reglada, que supone la superacion de pruebas de aptitud; 3.-
Reconocimiento social de las actividades que se llevan a cabo. Utilidad del servicio;

4.- La existencia de un colectivo, mas o menos organizado, en torno a una cultura

280 MARTINEZ URRALDE, M.J. y GARCI LOPEZ, R (2009): Andlisis y practica de la mediacion
intercultural desde criterios éticos. Editorial Tirant Lo Blanch. Valencia, 2009.
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profesional diferenciada. Identidad colectiva y 5.- El respeto a un codigo de

deontologia y ética profesional.

La mediacion hoy por hoy cumple con los cinco elementos anteriormente
mencionados para ser considerada una profesion, y dentro de estos elementos cobra

especial importancia la existencia de un codigo ético.

Coincido plenamente con la profesora Garcia Villaluenga®', de tal forma que la
concepcion de la actuacion del mediador, ligado a una consideracion desde la
perspectiva de la profesionalidad, implica ajustar esa actuacion a una serie de criterios
que deben ser seguidos por las personas que practican o ejercen la mediaciéon. Estos
criterios son entonces los principios inspiradores de un posible codigo ético. Del
articulo de la profesora Garcia Villaluenga, que realiza un recorrido histdrico en
Europa sobre las consecuencias de la profesionalizacion de la mediacion, podemos

. . Ce . ., . 282
sintetizar los principios rectores de la profesion de mediador®*”.

Formacion.

Interdisciplinariedad®®’.

Accesibilidad.
Libre eleccion del mediador.
Responsabilidad.

Otro apartado que se encuadra dentro de un codigo de conducta es el fin
teleologico de los procesos de mediacion, debido a que toda la actuacion de los
mediadores y del proceso en si podrd ir dirigida a cumplir un fin. En una organizacion
publica nos encontraremos con una premisa de trabajo que ha de cumplirse de modo

obligatorio. Esta, se basa en el principio del interés general que, como principio de

21 GARCIA VILLALUENGA, L.: “La profesionalidad del mediador”, en Trabajo social hoy: El trabajo
social y la mediacion. Colegio Oficial de Diplomados en Trabajo Social y Asistentes Sociales de
Madrid. Madrid. 2005.

82 Bn este sentido se ha manifestado muy recientemente la Ley 5/2012, d ¢6 de julio, de mediacién en
asuntos civiles y mercantiles, en su titulo III, articulos 12 y siguientes, donde trata precisamente del
estatuto del mediador, incluyendo las responsabilidad, formacion, codigo de conducta.

2 Es un gran acierto de la autora incluir este principio. Cuestién de gran importancia es la
interdisciplinariedad de la disciplina. Hemos asistido en Espaiia a ciertas tendencias a querer manipular
desde sectores profesionales la mediacion y llevarla a un campo determinado profesional. Cualquier
intento de llevar a la mediacion a un campo especifico llevaria a perder su verdadera esencia.
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actuacion de las administraciones publicas, viene recogido en la Ley 30/1992, en su
articulo 3, y consagrado en la constitucion, en su articulo 103. Este punto puede
parecer difuso en un primer momento por ser susceptible de una interpretacion
erronea y puede que al principio pueda pensarse que no se corresponde con el
objetivo teleologico del enunciado. Puede deberse a que sea susceptible de pensar que
la mediacion va teledirigida hacia un fin, y este objetivo pueda ser manipulable a
favor de la organizacion, entendiéndose esta por los poderes de la misma o como ente
que tiene que dirigirse hacia alguna cuestion, que aunque perjudique a posibles y
determinados miembros de dicha organizacion tiene que llevarse a cabo. Para que no
sea confuso este término y fin de la mediacion intraorganizacional se vera qué es el

interés de la organizacion.

Una cuestion es la autodeterminacion de las partes, voluntariedad y
confidencialidad, y otra el deber del mediador de velar por ese concepto juridico
indeterminado como es el interés general. Ya se ha realizado la referencia sobre cual
es ese interés general, pues bien, no es otro que el buen funcionamiento de los
servicios, eso si, basado en la Optima comunicacidon entre los miembros de la
comunidad, el nivel optimo de existencia de conflictos, su adecuado tratamiento, y
aunque se podrian detallar més cuestiones, se podria cerrar la lista diciendo, y el
bienestar laboral de los miembros del centro. De esta forma, cuando existe un
conflicto entre dos personas de un servicio, y baja el rendimiento, existe un malestar
continuo en el mismo, comienzan las bajas laborales, no se da un buen servicio al
paciente, los superiores dedican mas tiempo del deseado a gestionar el conflicto, etc,

diremos que ese interés general se esta viendo dafiado.

En las distintas leyes de mediaciéon familiar™! de las diferentes comunidades
auténomas, existe cierto interés general al que las diferentes normas denominan
interés superior. Realizando un recorrido entre las diferentes leyes autondmicas se

puede comprobar como es tratado este asunto segun cada norma.

De esta forma la Ley 1/2001, de 15 de marzo, de mediacion familiar de Cataluna
(BOE num. 91 de 16/4/2001), contempla en su articulo 19 y dentro de los deberes de

la persona mediadora, como el profesional tiene la obligacion de dar a entender a las

28 Se habla de mediacion familiar por ser este campo de la mediacién el que se encuentra legislado.
Aunque ya se ha tratado de forma sindptica, conviene aqui abundar en la argumentacion.
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partes la necesidad de velar por el interés superior de los hijos menores o

discapacitados.

La Ley 4/2001, de 30 de mayo, reguladora de la mediacion familiar de Galicia.
(BOE num. 157, de 2/7/2001), le otorga a esta proteccion el valor de principio
informador. En su articulo 8.3 nos dice que en todo caso, debera quedar garantizado
que las decisiones que se adopten mantendran el respeto a los intereses superiores y

bienestar de los nifios y las nifas.

Ley de la Comunidad Autéonoma de Valencia 7/2001, de 26 de noviembre,
reguladora de la mediacion familiar. En su articulo 3, cuyo enunciado es el objeto de
la mediacion familiar, en su letra c, establece que es objeto del proceso facilitar el
acuerdo en aquellas situaciones en las que, como consecuencia del ejercicio de la
patria potestad, el interés superior de los menores y personas con discapacidad pueda
verse menoscabado. Asimismo en su articulo 9.b, establece como deber de la persona
mediadora concienciar a las partes, en su caso, de la necesidad de velar por el interés
superior de los hijos menores y de los discapacitados. Esta misma norma contempla
en su articulo 21.3, al tratar el contenido de los acuerdos, que en todo caso, los
acuerdos que se adopten deben tener como prioridad el interés superior del menor, de

las personas incapacitadas y el bienestar de los hijos.

Ley 3/2005, de 23 de junio, para la modificacion de la Ley 15/2003, de 8 de
abril, de la mediacion familiar. Comunidad Auténoma de Canarias. (BOE num.
177/2005, de 26/7/2005). Esta norma prevé en su articulo 3.5, que la persona
mediadora deberd abstenerse de promover actuaciones que comprometan su necesaria
neutralidad o la vulneracion de derechos o intereses superiores, principalmente

relativos a los hijos menores o discapacitados.

Ley de la Comunidad Auténoma de Castilla-La Mancha 4/2005, de 24 de mayo,
del Servicio social especializado de mediacion familiar. (BOE de 25/8/2005). En el
primer precepto, el objeto de la ley, nos dice que se constituye como método de
resolucion extrajudicial de conflictos familiares, en interés de los menores y de la
familia. Contiene un articulo exclusivo del tema que estamos tratando. De esta forma
en su articulo 14, de la proteccion de los intereses de las personas menores o

incapaces, nos dice que la persona mediadora velara por la adecuada proteccion en el
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procedimiento de mediacion familiar de los intereses de las personas menores o
incapaces. A este fin, concederd una tramitacion preferente a los procedimientos que
afecten a dichos intereses. Estos menores o incapaces, seran oidos si tuvieren

suficiente juicio y en todo caso, a los menores con mas de doce afios.

Ley 1/2006, de 6 de abril, de mediacién familiar de Castilla y Leon. Dentro de
sus principios informadores, articulo 4.3 establece como tal la consideracion especial.
de los intereses de los menores, personas con discapacidad y personas mayores.
Incluye asimismo, como falta muy grave, el abandonar la mediacion cuando causare

un perjuicio para las personas descritas anteriormente, articulo 23 de la ley.

Ley 18/2006, de 22 de noviembre, de Mediacion Familiar de la Comunidad
Autoénoma de las Islas Baleares. . (BOE num. 303/2006 de fecha 20/12/2006). Dos
preceptos contiene esta ley. El primero de ellos se sitia en el articulo 15.b, al
hablarnos de obligaciones complementarias de la persona mediadora, y establece que
debera ésta ejercer sus obligaciones atendiendo a los intereses de la familia y el
interés superior de los hijos, en particular de los menores y de los discapacitados.
Como la ley anterior, contiene un articulo exclusivo en proteccion de este interés a
proteger en los procesos de mediacion. El articulo 21, de la proteccion del interés de
determinadas personas, regula que los acuerdos a que lleguen las partes garantizaran
la maxima proteccion para las personas menores o incapaces mediante el
establecimiento de las condiciones mdas adecuadas para la salvaguarda de sus

intereses personales y patrimoniales.

Ley 1/2007, de 21 de febrero, de Mediacion Familiar de la Comunidad de
Madrid. En su articulo 4.f, establece como principio de la mediaciéon familiar la
proteccion de los menores y personas dependientes. También configura como deber
del mediador, articulo 14.d, el velar para que en el procedimiento de mediacion se
tenga en cuenta el interés superior de los hijos menores o de las personas

dependientes.

Ley del Principado de Asturias 3/2007, de 23 de marzo, de Mediacion Familiar.
Regula esta norma en su articulo 22.1.b. el deber del mediador familiar que tiene de
informar a las partes de la necesidad de velar por el interés superior de los hijos,

particularmente de los menores e incapacitados judicialmente.
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Ley 1/2008, de 8 de febrero, de Mediacion Familiar. Esta norma nos dice en su
articulo 6. 2.: naturaleza de los acuerdos de mediacion familiar que:.”Los acuerdos
que se adopten deberan dar prioridad al interés superior y al bienestar de los hijos e
hijas menores de edad o de las personas incapacitadas o dependientes.”

Ley 1/2009, de 27 de febrero, reguladora de la Mediacion Familiar en la
Comunidad Autéonoma de Andalucia. Regula en el articulo 7.y dentro de los
principios informadores, “el Interés de las personas menores de edad y de las
personas en situacion de dependencia. Las actuaciones de mediacion familiar se
fundamentaran siempre en la proteccion de los derechos de las personas menores de
edad y de las personas en situacion de dependencia.” Mas adelante, la misma norma,
en su articulo 16.d, establece como deberes de la persona mediadora: “Velar en todas
sus actuaciones por el interés preferente de los hijos e hijas menores y de las
personas dependientes.”

Ley 9/2011, de 24 de marzo, de mediacion familiar de Aragon. En su articulo
6.2, que versa sobre los principios generales de la mediacion, establece que el
proceso de mediacion velara sobre todo por el interés superior de los menores de edad

y protegera a las personas con discapacidad o aquéllas en situacion de dependencia.

Terminaré este pequeiio recorrido con la ley mas reciente como es la Ley de
Cantabria 1/2011, de 28 de marzo, de Mediacion de la Comunidad Autonoma de
Cantabria, en su articulo 29.e) nos dice que es deber de la persona mediadora el
“Velar para que los acuerdos respeten siempre el interés superior de los menores y de
las personas incapacitadas y dependientes.” Asimismo en su articulo 42, que versa
sobre el contenido de los acuerdos, establece en su letra b) que “En todo caso, los
acuerdos que se adopten respetaran el interés superior de las personas menores, en

situacion de dependencia o incapacitadas.”

Como se ha podido comprobar cuando se habla por tanto de este interés
superior, que es el interés de los menores, incapaces e incapacitados, no se habla de
un fin extrafo sino que es inherente al mismo procedimiento de mediacion familiar.
Pues bien, cuando hablamos de mediacion intraorganizacional existe también ese
interés superior como es el interés general de la organizacién, bien dicho sea,

entendido como se ha expuesto anteriormente, donde ese interés se basa en el buen
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funcionamiento de los servicios, via salud laboral, conflictos, gestion de los mismos,

etc.

7.1.2.2. Antecedentes normativos

En este apartado se pretende realizar un recorrido a través del estudio de diversa
legislacion (espanola, europea y comparada) de como ha tratado y trata el tema que
nos ocupa en este epigrafe, la ética del mediador. Asimismo se realizard una
aproximacion a cddigos deontoldgicos de profesiones diversas y su relacién con la

mediacion.
- LEGISLACION ESPANOLA con referencias a la ética.
Ley de Colegios Profesionales, de 13 de febrero de 1974.

Legislacion autondémica sobre mediacion que contenga referencias a la ética de

la disciplina:

Catalufia. Decreto 139/2002, de 14 de mayo, por el que se aprueba el

Reglamento. Aparece un pequefio codigo deontoldgico.

Galicia. Ley 4/2001, de 31 de mayo, reguladora de la mediaciéon familiar en

Galicia.

Valencia. Ley 7/2001, de 26 de noviembre, reguladora de la mediacion familiar

en el ambito de la Comunidad valenciana.
Canarias. Ley 15/2003, de 8 de abril, de la mediacion familiar de Canarias.

Castilla-La Mancha. Ley 4/2005, de 24 de mayo del servicio social

especializado de mediacion familiar de Castilla-La Mancha.

Castilla y Leon. Ley 1/2006, de 6 de abril, de mediacion familiar de Castilla y

Ledn.

Islas Baleares. Ley 18/2006, de 22 de noviembre de mediacion familiar de la

comunidad auténoma de Islas Baleares.
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Madrid. Ley 1/2007, de 21 de febrero, de mediacion familiar en la Comunidad
de Madrid.

Asturias. Ley 3/2007, de 23 de marzo, de mediacion familiar del Principado de

Asturias.
Pais Vasco. Ley 1/2008, de 8 de febrero, de mediacion familiar del Pais Vasco.

Andalucia. Ley 1/2009, de 27 de febrero, reguladora de la Mediacion Familiar

en la Comunidad Auténoma de Andalucia
Aragon. Ley 9/2011, de 24 de marzo, de mediacion familiar de Aragon.

Cantabria. Ley 1/2011, de 28 de marzo, de Mediaciéon de la Comunidad

Auténoma de Cantabria.
- LEGISLACION EUROPEA.

Recomendaciones del Comité de Ministros a los Estados miembros de 21 de

enero de 1998.

Libro Verde sobre las modalidades alternativas de solucion de conflictos en el

ambito del Derecho Civil y Mercantil. 10 de abril de 2002.
Codigo europeo del mediador, 2004.

Propuesta de Directiva al Parlamento Europeo y al Consejo, de 22 de octubre de

2004, aprobada en noviembre de 2007.

Directiva 2006/123, relativa a los servicios en el mercado interior, promueve la

elaboracion de codigos deontoldgico por parte de los colegios profesionales.

Resolucion del Parlamento Europeo, de 13 de octubre de 2006, apoya la
adopcion de codigos de conducta. Destaca que deben ser elaborados con la

participacion de todos los interesados o stakeholders.

Directiva 2008/52/CE del Parlamento Europeo y del Consejo de 21 de mayo de

2008 sobre ciertos aspectos de la mediacion en asuntos civiles y mercantiles.

Consejo Europeo de las Profesiones Liberales (CEPLIS).
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LEGISLACION COMPARADA
Uni6én Mundial de las Profesiones Liberales (UMPL).

Reglamento de Etica y Deontologia del Centro de Mediacion de la Plata, Buenos

Aires.

Tratado Americano de 30 de abril de 1948, de obligacion de resolver las

controversias por medios pacificos. “Pacto de Bogota”.

7.1.2.3. Comparativa con otros co6digos deontoldgicos

En este apartado y de forma lo mas sintética que permita el tema en cuestion se
expondran una serie de ideas principales de ciertos codigos de conducta existentes, de
esta forma se podrd comprobar en la propuesta de codigo deontologico de la
mediacion en organizaciones sanitarias, qué cuestiones se han podido extrapolar al
propuesto y qué cuestiones pudieran quedar a criterio de quien lea el presente estudio

y que no constan en la propuesta realizada.
I.- Union Europea.

e Formacion. Los mediadores deberdan tener conocimientos respecto a los

. s 2 ST . . .
procesos de mediacién®®’. El Cédigo deja a criterio de los programas concretos el
establecimiento de los requisitos formativos en materia de formacién continua,

teorica y practica. (Articulo 1)
e Neutralidad del mediador.

Existe un deber de abstencion en circunstancias que puedan interferir en su
independencia o crear un conflicto de intereses (art. 2) y enumera alguna de estas
circunstancias. Estas pueden no ser invalidantes si el profesional puede ser capaz de

llevar la mediacion con total independencia, teniendo que expresar las partes su

285 Este apartado es muy significativo, debido a que estamos en el afio 2004, fecha de la publicacion del
este codigo de conducta, y que da muestra del estado en que se encuentra esta disciplina. ;Se imagina
alguien que hablando del codigo de conducta de los abogados, de los médicos, de los arquitectos, se
pudiera decir que cualquiera de estos profesionales deberan ser competentes y, tener conocimientos
respecto de sus técnicas? Queda claro que queda mucho camino por recorrer respecto de que sea
considerada la mediacion como otra disciplina, académica y profesional.

179



consentimiento expreso".
e Confidencialidad.

Salvo precepto legal, ninguna informacién facilitada a los mediadores podré ser
comunicada al resto de las partes si prestar el consentimiento. S6lo por imperativo

legal podra el mediador debera respetar la confidencialidad.
® Proceso.

Aunque un poco escueto en este apartado, cuestion importante en este codigo de
conducta europeo del que me ocupo ahora, es que se configura como responsabilidad
del mediador, el que las partes que intervienen comprendan las caracteristicas de todo
procedimiento de mediacién®®’. Asimismo, merece la pena destacar que establece la
posibilidad de que el acuerdo de mediacion sea por escrito si asi lo solicitan las
partes. Otras caracteristicas importantes en cuanto al proceso, es que el mediador
debera tener especial cuidado con el equilibrio®®® de fuerzas durante el proceso y
cuidarda de no seguir con un procedimiento que por un lado ofrezca pocas

g o 289
posibilidades de que con la mediacion se llegue a un acuerdo™ .

28 1 Jama la atencion de este apartado la doble técnica utilizada dentro del mismo articulo. En la primera
parte lo dota casi de un tono juridico, enumerando las causas de abstencion del mediador, para al final
darle un caracter mas ético al dar la posibilidad de que atn sabiendo de su posible inclusién en causas de
abstencion, puede, con el conocimiento expreso de las partes no renunciar a la direccion del proceso de
mediacion. Personalmente para un codigo ético me gusta mas la segunda parte, siendo la primera parte de
un posible reglamento y no de un deber ético.

27 Es obvio de que estamos hablando de una disciplina nueva y que necesita de informacién a las
personas que van a participar, debido a que la experiencia propia me lleva a decir que la mayoria de las
personas no saben en realidad no ya a qué van a mediacion sino qué es lo que se va a hacer en las
sesiones. Y este creo que es un punto importante a la hora de informar a los participantes. No se debe
perder esta filosofia de informar, pero no sélo de las caracteristicas como y del papel del mediador y de
las partes, como propone el codigo ético europeo, sino de lo que realmente puede ocurrir o va a hacer el
mediador que ocurra. Como abogado, veo todos los dias que las personas a las que asisto, no saben
realmente lo que puede ocurrir dentro de la sala de audiencias y mantienen un discurso que nada tiene
que ver con lo que realmente va a suceder en unos minutos. Esto lleva normalmente a una pequefia o gran
frustracion ya que lo que la parte lleva en mente no coincide con el escenario real de lo que al final
ocurre. Por ejemplo, no saben donde se tienen que sentar, no saben que los testigos no entran hasta que
son llamados en su caso, que ¢l o ella no debe hablar a menos que el juez se lo diga, y sobre todo y lo
mas importante que en la sala s6lo se va a hablar de cuestiones juridicas y que poco tienen que ver la
mayoria de las veces con lo que efectivamente el cliente lleva como vivencia del conflicto. Por lo que
creo que en el foro de la mediacion y en otros como pueda ser el judicial hay que informar continuamente
a las personas que van a participar en el proceso.

28 Me parece interesante el trabajo de Cristina Merino Ortiz: “La mediacion familiar en situaciones
asimétricas.” La autora nos sitia en el plano del desequilibrio de las partes en un proceso de mediacion,
contraviniendo lo que en muchos foros se defiende con vehemencia como equilibrio en la mediacion.

2 A un mediador transformativo esta cuestion de no continuar una mediacién porque existan altas
probabilidades de que no se llegue a un acuerdo choca frontalmente con su filosofia. Naturalmente y en
ciertos foros pudiera entenderse en un primer momento que el acuerdo o no acuerdo es necesario saberlo
para continuar o no con el proceso de mediacion iniciado. En el foro que nos trae en el presente texto,
como es el organizacional, soy de la opinién que aunque sepa el mediador que no va a haber un acuerdo
debe afrontar la mediacion con toda la ilusion porque debe ver si existe la posibilidad de mejorar la
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II.- Cédigo deontoldgico francés. (De mediacion familiar)
e Formacion.

Si bien establece el requisito de la formacion de la carta europea de formacion
de mediadores familiares que ejercen en materia de divorcio, puede ejercer como
mediador la persona que anterior al 15 de octubre de 1992, fecha de la Carta, cumpla
una serie de requisitos. Ademas establece que las personas deben someterse a una

., . .. 290
formacion continua y regularmente a supervisiones” .

e Abstencion.

Enumera una serie de cuestiones en las que el mediador no debera incurrir,
como por ejemplo: intervenir en procedimientos en los que pueda tener relacion,
obtener conformidad en un acuerdo que realmente no sea consentido, ofrecer a sus
clientes servicios fuera de la mediacion familiar y ejercer con esas mismas personas

otra funcién que no sea la de mediador®”".
e Confidencialidad.

El mediador deberd debe respetar este principio en los encuentros en todo
documento que se genere en el marco de la mediacion. Goza este principio de gran
proteccion®? ya que el nuevo codigo de enjuiciamiento civil (articulo 131.14),

garantiza que lo tratado en las sesiones de mediacion no podré ser utilizado en

relacion entre los participantes. Recordemos que el bien juridico, se podra ver afectado por el resultado
de ese proceso de mediacion. Por poner un ejemplo, recuerdo una mediacidén en una organizacion publica
entre dos trabajadores, donde uno de ellos nada mas entrar a la sala dijo que no iba a firmar nada y
ademas que no sabia porque lo hacia. Mi compailero y yo trabajamos sabiendo que no iba a ver ningiin
acuerdo expreso y formalizado en un escrito. AUn asi, y después de unas semanas de varias sesiones
conjuntas e individuales, se termind el procedimiento con unos acuerdos tacitos, que podriamos llamar
pequeilos compromisos que a juzgar por lo manifestado en la sesion de control mantenida después de tres
meses con los participantes, ayudd a mejorar el clima de trabajo entre ellos y por tanto en el
departamento donde trabajaban.

2% Creo que la supervision no debe entrar a valorarse en un cédigo ético. La formacion continua si que
debe ser inspiradora de toda actuacion profesional, pero la supervision o evaluacién de la actividad
profesional debera pertenecer al mundo de la organizacion donde el profesional preste sus servicios.

1 Acierta este codigo en el deber de abstencion que rodea a todo profesional de la mediacion, en este
caso es la mediacion familiar, y por esto, presumiendo que pueden ser personas con la profesion de
psicologo o de la abogacia, nos dice claramente que no podran ofrecer servicios que nos sean las de
mediacion. Lleva mucho contenido este apartado, porque no se trata sélo de que el mediador no dé otro
tipo de servicios, sino que aqui se defiende la idea de que el mediador actia como tal y no como su
profesion de origen le puede estar diciendo en un momento determinado o a lo largo de todo el proceso
de mediacion.

2 Tal y como se puede comprobar goza del estatus de secreto profesional, a diferencia de la legislacion
espafola que no contempla la misma proteccion a lo tratado en las sesiones de mediacion familiar, segun
las leyes de mediacion familiar de las distintas comunidades autonomas y del proyecto de ley nacional
que se esta elaborando.
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proceso judicial sin el acuerdo de las partes.
e Informacion.

Los clientes deben ser informados de los objetivos, modalidades y del proceso
en si de mediacion, cuestion ésta que debera ser recogido en documento firmado por

las partes.

Este apartado queda configurado en este codigo ético como derechos de los
clientes, entre los que destaco por ejemplo, que el precio no debe ligarse con los

293
resultados™".
e Proceso.

Se destaca el hecho de que el mediador tiene que informar que las partes podran
consultar con diferentes profesionales si creen que pudiera ser til***. Asimismo las
partes deben ser informadas que el acuerdo no tendrd ninguna validez si no es

ratificado por el juez.
III.- Codigo deontologico del Instituto de Mediacion y Arbitraje de Québec.
e Informacion.
Se debe informar de los aspectos formales™” del proceso.

e Cualificacion.

23 Este es un tema que por ejemplo en la profesion abogado, cuota litis, estuvo prohibida su practica,
actualmente no, puede el abogado cobrar seglin se obtengan los resultados en el pleito. El tema en la
mediacion es diferente porque la pregunta que nos tenemos que hacer es precisamente, qué resultado es el
mas valorado en una mediacion, u otras cuestiones como por ejemplo, si no ha habido acuerdo, la
mediacion ha fracasado, etc. Ya se vio en su apartado como la mediacion, segun el modelo que se aplique
puede otorgar mas o menos importancia al acuerdo. Creo que valorar una mediacién sélo por el hecho de
acuerdo si o acuerdo no, limita mucho la verdadera valoracion de un proceso de mediacion.

2% Este es un c6digo de conducta de mediacion familiar. Me refiero a esta cuestion porque es la cuestion
principal que se estd debatiendo en nuestro pais. La cuestion es la siguiente: si un mediador tiene una
formacion, logicamente en mediacion, pero su profesion de origen es profesor/a de secundaria, puede
realizar una excelente mediacion familiar, por lo tanto no se trata entonces de que las partes puedan ser
aconsejados por profesionales, es precisamente otra perspectiva la que hay que contemplar. Es que
tendran obligatoriamente que ser asistidos por ciertos profesionales. En un divorcio, sea de mutuo
acuerdo o via contenciosa, tendra que redactarse un convenio regulador, cuestion que ese mediador/a no
podra realizar, sino que debera derivar a un abogado/a la redaccion de ese documento, realmente
complicado algunas de las veces, en lo que a cuestiones juridicas se refiere.

5 Como antes se ha dicho, no sélo se debe de informar a los participantes de los aspectos formales, es
decir, de los documentos que van a firmar, de las sesiones, de los honorarios, etc. sino que se debe ir
mucho mas alld en el deber de informacion, cuestion que se desarrollara convenientemente en la
propuesta de mediacion en organizaciones sanitarias.
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Existe una clausula muy ambigua, ya que apela al sentido comun de cada
mediador, al decir que cada profesional debe estar convencido de que se encuentra

debidamente cualificado para asumir el proceso.
e Neutralidad.

Este apartado se introduce porque es realmente original. Me refiero cuando
expresa que un mediador debe comunicar cualquier cuestion que pudiera influenciar
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en su imparcialidad, o crear una apariencia de parcialidad™.
e Acuerdo.

El profesional debe supervisar le legalidad de los temas a debate y la ley

aplicable””.

IV.- Cédigo de practica del colegio de mediadores del Reino Unido.
e Objetivos.

El proposito de la mediacion es asistir a los participantes a alcanzar decisiones
que consideren apropiadas para sus propias circunstancias. También se asiste a las
personas para que puedan comunicarse y reducir el alcance de la disputa. Asimismo

se trata de minimizar los efectos de toda ruptura familiar™®.
e Neutralidad.

Deben permanecer neutrales, tanto en el resultado como en el proceso. Pueden
informar a las partes de posibles soluciones, sus implicaciones legales y de otro tipo,
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y pueden ayudar a explorar dichas soluciones o implicaciones” .

26 No se refiere solo a que el profesional de la mediacion debe ser imparcialidad sino que tiene que evitar
crear situaciones que pudieran hacer pensar que no lo es. Es interesante aunque en un principio pueda
existir cierto recelo al ser planteado. Pienso que no hay que interpretarlo de una forma en la que se pida a
un profesional de la mediacion una especial probidad en su forma de actuar fuera de lo que es el ambito
de la mediacion. Pero no deja de ser en cierto modo exigible de un profesional de la mediacion cierta
conducta mediadora en su ambito profesional.

27 Como en el ejemplo analizado anteriormente, se vuelve a incurrir en lo que en mi opinion es un error
de concepto grave.

2% Ademas de estas cuestiones y en virtud de la Children Act de Escocia (1995) los mediadores
escoceses tienen que tener en consideracion los principios contenidos en la parte primera de la ley sobre
Parental Rights y Responsabilities, valido también para los profesionales ingleses, conforme a la Family
Act de Inglaterra (1996).

2% Como se puede comprobar el codigo del Reino Unido va mas alld y da la facultad al mediador o mejor
dicho otorga la funcién al profesional de dar soluciones e informar de cuestiones legales. Segun la
concepcion de la mediacion que tengamos estaremos o no de acuerdo con este apartado 4.2 del codigo
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e Independencia.

No deben tener ningtn interés personal en el resultado del proceso. No pueden
obtener informacion valida para su vida privada y profesional. Debe distinguirse de

cualquier otro papel profesional que el mediador pueda desempefiar®.
e Confidencialidad.

No debe revelar el mediador ninguna informacion relativa al contenido del
proceso, incluyendo a un oficial judicial o un tribunal, sin el consentimiento expreso

de lo participantes.

No pueden tener ningun tipo de comunicacion con un asesor legal de las partes
sin el consentimiento de las mismas. Lo dicho a un asesor debe ser dicho al asesor de
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la otra persona™ .

Los participantes deben estar de acuerdo para que ninguna revelacion hecha en
el proceso de mediacion relativa a sus finanzas y propiedades pueda revelarse en

procedimientos legales*”.
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e Bienestar de los niflos™ .

Los mediadores deben tener una preocupacion especial para velar por el interés

referenciado o no. Para ilustrar mejor lo que aqui se escribe, valga poner el ejemplo del Instituto
Complutense de Mediacion y Gestion de Conflictos, de la misma universidad, que en sus comienzos y
antes de su creacion estuvo ligado a la inspeccion de servicios de la misma, y que entre otros conflictos
trataba los que llegaban a este dérgano en materia disciplinaria. El Servicio de Mediacién de entonces, no
buscé para su equipo de mediadores, miembros de la universidad que tuviera conocimientos de Derecho
0 que perteneciera al mismo servicio de inspeccion, y que pudiera asesorar a las partes en materia
disciplinaria. Nada mas lejos de la realidad, se buscd desde el afio 2004, hasta nuestros dias, personas con
formacion de origen multidisciplinar. La primera promocion de cuatro mediadores tenia la siguiente
formacion de origen: Psicologia, Historia y Derecho. Mas adelante en promociones posteriores se
afiadieron formaciones como: Odontologia, Farmacia, Geografia, Politicas y Sociologia, Medicina, etc.
390 pyede parecer al lector que existe una contradiccién entre lo presentado cuando se decia que el
mediador debe dar soluciones e informar de sus implicaciones legales. Creo que no es que exista una
contradiccion entre esta afirmacion y lo que se expone ahora donde nos dice que debe distinguirse de
cualquier otro papel profesional. Lo que si que creo que existe es una confusion, se le otorga un papel de
profesional del Derecho que se insiste no debe tener.

1 El papel del asesor que confiere este reglamento es un papel como interno. Aqui se defiende la idea de
la participacion externa al proceso de los asesores. El mediador debe trabajar con las partes y que sean
éstas las que trabajen con los asesores.

392 En Escocia esta protegido lo que ocurre dentro de las sesiones de mediacion por la Civil Evidence Act
de 1995.

3% Tal y como se afirma en la legislacion espafiola sobre mediacion familiar, es un deber de los
mediadores y de los procesos de mediacion velar por el interés del menor. Aplicado este punto la
mediacion organizacional, se debe decir que en este Gltimo caso velar por el interés de la organizacion
seria el bien juridico protegido. Naturalmente el interés de la organizacion no es otro que el buen clima
laboral y la desescalada del conflicto.
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del nifio, incluso haciéndole participe del proceso de mediacion bajo determinadas

circunstancias.
e Violencia dentro de la familia.

Los mediadores deben descubrir si en el fondo existe un clima de violencia
dentro de la familia, llegando a decir que cuando se sospeche o haya algln tipo de
violencia, los mediadores deben tratar si alguna persona quiere participar en el
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proceso de mediacion y se les debe dar informacion sobre servicios de apoyo™ .

e Formacion.

Existen unos requisitos del Colegio en cuanto a la formacion del mediador.
Asimismo, tenemos el deber de formacion continua, mejorando su formacion a través

de cursos.
e Proceso.

Los participantes deben ser asesorados, entre otras cosas, del proposito de la
mediacion y en qué difiere de otros servicios. Se les debe dar una copia de este

codigo y darles la oportunidad de preguntar sobre €.

Recomienda establecer de antemano los términos sobre los que tratara la

mediacion, preferiblemente por escrito.

Los mediadores deben informar cuando ello sea apropiado, de los beneficios de

buscar asesoramiento de otros profesionales, siendo esto aconsejable.
L1 -~ . 305
V.- Cddigo deontoldgico argentino” .
e Caracter previo.

Los mediadores deben valorar antes de comenzar un proceso si someterlo a

. . . 306
mediacion es adecuado para resolver el conflicto™.

3% En los procesos de mediacion organizacional en nuestro pais cualquier tipo de violencia debe ser
motivo suficiente para suspender el proceso, debe existir el deber de comunicacion a quien corresponda.
395 El ambito subjetivo de aplicacion es el Centro Institucional de Mediacion y Arbitraje del Colegio de
Escribanos de la Provincia de Buenos Aires.

3% Es vital esta cuestion, tema que se incluye en el protocolo de actuacion con la ficha de viabilidad.
Cada conflicto debe ser estudiado y valorado en términos de mediacion. Es interesante la precision que
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e Proceso.

Los mediadores informaran sobre la naturaleza, caracteristicas y reglas del

mismo y el sentido de su actuacion, asegurandose su comprension.
e Confidencialidad.

En el convenio que se firme deben fijarse los limites y excepciones a este

principio que resultan en contraposicion de intereses superiores.

Existen diversos niveles de confidencialidad: con relacion a terceros y con
relacion a las partes. Se debe informar qué elementos estaran protegidos por la

confidencialidad y cuales no.

Los documentos de trabajo, anotaciones y todo el material contenido en los
legajos y registros del caso, y toda comunicacion efectuada durante el proceso seran
confidenciales. Si se llegara a algtn acuerdo escrito este no sera confidencial®”’.

Ni el Centro ni sus integrantes podran comentar el caso antes o después de la
mediacion, salvo con fines de la evaluacion de programas o actividades de
investigacion, asi como reuniones de trabajo o estudio, y s6lo a estos Unicos efectos.
En todos estos supuestos se deberd evitar revelar datos personales o caracteristicas

salientes que hicieran reconocible las situaciones o personas®”®.

realiza este codigo argentino al decirnos que esta cuestion de viabilidad deber ser valorado no solamente
con caracter previo al inicio del proceso sino en todo su desarrollo.

397 Para la teoria de la Mediacion puede resultar interesante el establecimiento de diversos grados de
confidencialidad y sus excepciones. En la realidad, y creo que con la Mediacion hay que ser
eminentemente practico, la confidencialidad debe presidir todo el proceso y también el resultado se
entiende. Establecer estos grados y excepciones puede ser muy interesante para el profesional o el
estudiante que se acerca a esta disciplina, pero para el nedfito que ademas participa en un proceso de
estas caracteristicas por primera vez puede resultar de verdad muy confuso. Asimismo, se debe procurar
que la documentacion que se genere en un proceso sea la imprescindible y siempre quede, en la medida
de lo posible dentro del servicio de mediacion.

3% En esta cuestion hay que ser muy cautos cuando estamos hablando de mediacién organizacional.
Naturalmente el estudio de casos y puesta en comin de técnicas aplicadas es un instrumento de gran
importancia para la formacion de mediadores y también para la cohesion del equipo que actia en la
organizacion. Dicho esto debemos plantearnos una cuestion. En un hospital ptblico de una gran ciudad
pueden desempeiiar su profesion cientos de profesionales, atin asi es muy facil que con muy pocos datos,
incluso cuestiones anecdoéticas, se pueda relacionar esta informacion, aparentemente “subliminal” con las
personas que han participado en la mediacion. Aunque pueda parecer una comunidad grande es muy facil
que esto ocurra. Mi experiencia como miembro de una organizacion publica de tamafio muy
considerable, como es la Universidad Complutense de Madrid, donde he tenido la oportunidad de realizar
esta pequefla experiencia de relacionar personas fuera del ambito de la mediacion se entiende, y es
verdaderamente sencillo que con datos realmente escasos se pueda relacionar una cuestiéon con una
persona determinada. Por este motivo las reuniones del equipo de mediacion se deben centrar en el
comentario de protocolos a seguir ante diversas situaciones que se van sucediendo y el empleo de
técnicas aplicadas a casos, pero desligando todo del conflicto. No debemos olvidar que el modelo que se
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e Incompatibilidades.

El mediador deberd excusarse y apartarse del caso en las siguientes situaciones:
parentesco dentro del cuarto grado con las partes y asesores, intereses en el conflicto,
pleito pendiente con alguna de ellas, si es acreedor, si ha presentado denuncia o ha
sido denunciado en el servicio de mediacion, si ha brindado asesoramiento, si hubiera
recibido obsequios, enemistad o resentimiento con alguno de los participantes, y por
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fin, si se diera alguna causa que a su juicio le impusiese abstenerse™ .

e Disciplina®'’.

Un mediador puede ser suspendido preventivamente y dar de baja en la

matricula al mediador cuando exista condena firme.

Se establece un tribunal, habrd que ser notario en ejercicio o jubilado de la

Provincia de Buenos Aires.

También y como colofon a esta lista de prohibiciones, el mediador no puede

asistir profesionalmente a alguna de las partes o asociarse con sus profesionales por el
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lapso de un afo a contar desde su finalizacion™ .

VI.- Cédigo ético del Instituto Nacional de Mediacion de Chile.

e Ambito de aplicacion. Las normas de este codigo deben ser observadas por

todos los funcionarios del Instituto>'%,

propone para grandes organizaciones publicas sanitarias es el de un equipo de mediadores interno a la
organizacion.

3% Creo que en un codigo ético es bueno esta clausula abierta. Yo seria mas partidario, y asi lo expongo
en el apartado de incompatibilidades de establecer una lista mucho mas reducida de casos en los que un
mediador puede incurrir en deber de abstencion, valga lo estipulado en la Ley 30/1992, y dejar esa
clausula abierta para consideraciones personales de los propios mediadores.

319 Este codigo, como tantos otros codigos éticos profesionales, contemplan un régimen disciplinario, que
a juicio del que suscribe es impropio incluirlo dentro de este tipo de normas éticas. Recordemos lo que es
del mundo del Derecho deberd ser tratado bajo el prisma del Derecho. Lo que pertenece al mundo de la
ética tendra que tener otro tipo de tratamiento.

3" Mas que desde la finalizacién, yo estableceria la prohibicion absoluta mientras se ejerza como
mediador, luego después de no pertenecer al equipo de mediacién, no habria ningin tipo de problema
para asociarse. En una organizacion es vital que mientras se esté dentro del servicio de mediacion la
independencia sea absoluta.

312 Se trae a colacion el presente codigo debido a que en el punto del ambito subjetivo de aplicacion
incluye a todo el personal que tiene relacion con las personas que de una o de otra forman solicitan los
servicios de dicho instituto. Es importante decir que si bien estamos hablando una y otra vez de los
profesionales de la mediacion, es decir mediadores, pero nos olvidamos muchas de las veces que una
cuestion es actuar o ser mediador y otra cosa distinta es olvidarse de otros profesionales que de una forma
no realizan sesiones de mediacion pero que estan conectados de forma a veces muy directa con los
procesos de mediacion. Esta cuestion es en el dmbito del que estamos tratando como si dijéramos
mediacion de enfermeros/as, mediacion de médicos/as, mediacion para celadores/as y no mediacion del
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e Confidencialidad. Se pueden utilizar los datos con fines estadisticos y para la
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capacitacion interna, ocultando los nombres y el contenido de los procesos™ .

e Abstencion.

Est4d vedado a la persona mediadora que brinde a las partes consejo o asesoria
legal, técnica o de otra indole, en relacion al asunto sometido a mediacion...el
mediador no podra recomendar a ninguna persona como experto para que asesore a

las partes” .

e Tribunal de Etica.

En los casos de discrepancias profesionales de naturaleza ética, podran acudir al

Tribunal para que intervenga como la persona mediadora de estos conflictos®'”.

VIIL.- Cédigo ético de la Fundacion Libra. Argentina.
e Informacion.

Se detalla el contenido de la sesidon de informacion, dando mucha relevancia en

la necesidad de que las partes comprendan y consientan el proceso’'°.

e Imparcialidad.

Se concreta de forma muy detallada la obligacion del mediador de ser imparcial.
Se exige que el profesional genere confianza en su imparcialidad y detalla los casos
en los que el mediador se tendria que abstener, dejando al final una clausula abierta a

otra cualquier circunstancia. Se admite que si las partes conocen la situacion del

profesional sanitario o mejor dicho mediacion en organizaciones sanitarias. Por esta razon se recogera
esta idea en el codigo ético que se propone en el presente trabajo.

313 Este punto es coherente con lo manifestado anteriormente, es decir, las sesiones de capacitacion deben
garantizar la privacidad de lo tratado en los procesos. Ya se ha comentado que lo importante son las
técnicas y no los contenidos, con lo que hay que realizar un esfuerzo por desvincular lo tratado en estas
sesiones reflexivas con las personas que acttan en el proceso y con el contenido.

314 Es 1a idea que se defiende aqui, desvincular totalmente al profesional de la mediacion de otra actividad
profesional.

315 Es interesante que desde dentro de la propia mediacién se promocione y facilite que los propios
mediadores puedan resolver sus propias controversias profesionales utilizando la mediacion. En mi
opinidn, habria que incluir que no sélo los conflictos de naturaleza ética sean los que lleven a la utilizacion
de este tribunal. En casos de servicios de mediacion ya con un volumen considerable de mediadores, habra
conflictos seguramente, y seria cuanto menos contradictorio que ante un conflicto profesional o de la
naturaleza que sea entre dos personas del servicio no se utilizara el recurso de la mediacién y se fuera
directamente a otros sistemas.

31 Tenemos otro ejemplo de la filosofia de la mediacion, lo importante no ya es solo que se dé la
informacion sino que el profesional que la ofrece se cerciore de que ha sido entendida y comprendida por
las partes.
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mediador que pudiera poner en duda la imparcialidad, y si el profesional quisiera
comprometerse a no perder esta neutralidad, el proceso de mediacion podria continuar

si las partes asi lo consistieran®'”.

e Formacion.

Se exige del mediador la capacidad necesaria para mediar en el concreto
procedimiento. En cuanto a la formacion continua se obliga a que contribuyan en la

capacitacion de otros mediadores.
e Ambito subjetivo.

Las cuestiones relativas a este codigo son de aplicacion a cualquier persona que
intervenga en el proceso, tanto como observador, o que presencie la mediacién o

tenga acceso al material del trabajo.
VIII.- Codigo deontoldgico de arbitraje y mediacion de Uta (EE.UU.)
e Imparcialidad.

Realiza una declaracion de intenciones al decir en este apartado que la base de la
eficacia de las ADR reside en la confianza que tenga la sociedad de la integridad e
imparcialidad del proceso. Y para que esto ocurra, se exige a los profesionales que

o 1
asuman elevadas normas de conducta ética’'®.

e Proceso.

Las personas mediadoras no deberan garantizar resultados y no deberdn

37 Una lista detallada del deber de abstencion, en opinion del que suscribe, no debe ser expuesta en un
codigo ético, y si en un reglamento que pertenezca al mundo del Derecho. Asimismo, puede ser interesante
que desde el prisma de la misma ética se pueda asistir a un proceso donde las partes puedan decidir si
quieren que el mediador, una vez conocida su causa de duda de imparcialidad, les asista en el proceso.
Desde el punto de vista del Derecho, creo que si se dan las causas de abstencion que se propondran en el
reglamento, el profesional debera renunciar a dirigir el proceso.

318 Exigir més ética que a otras profesiones puede que no tenga sentido en un primer momento si nos
ceflimos al mero ejercicio de la profesion. Ahora bien, hay algo que trasciende de la profesion o mejor
dicho, de esos momentos en el que estamos ejerciendo como mediadores. Recordemos que estamos
hablando de un servicio interno de mediacion en el que son los propios integrantes de la organizacion los
que conforman el equipo de mediadores, y que no se configura, por lo menos en el modelo que se
propone, como un servicio dentro de una relaciéon de puestos de trabajo. Seran personas de los distintos
grupos profesionales los que, sin dejar su profesion y funciones, colaboraran realizando procesos de
mediacion intraorganizacional. Esto hace pensar que estas personas van a quedar muy vinculadas a la
mediacion, acabaran siendo muy conocidas y se les exigira un determinado comportamiento, y que como
se vera mas adelante tendran que estar suficientemente legitimados para actuar en procesos de mediacion.
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anunciarse datos estadisticos de solucién de conflictos sobre las ADR>".
e Confidencialidad.

Se ha de garantizar el anonimato de las personas que intervienen en el proceso.
En contradiccion con el apartado anterior, aqui se dice que se podran utilizar datos
con fines estadisticos, investigacion, formacion, etc. pero se debera cuidar la
confidencialidad. Estos datos pueden divulgarse con el consentimiento de las partes
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que han intervenido™".

7.2. El encuadre de la mediacién en los conflictos disciplinarios

La implantacién de un sistema de gestion colaborativa de conflictos, entre los
que se encuentra la mediacion como una base importante de ese programa ADR, hace
que dicho sistema tenga que convivir con otros procedimientos existentes en las

organizaciones.

En este apartado se pretende hacer una reflexion sobre los conflictos que se dan
en una organizacién sanitaria que poseen un caréacter disciplinario®' y su relaciéon con
la Mediacion, debido a que son dos formas de gestionar los conflictos dentro del
mismo sistema y por lo tanto pueden verse de alguna manera influenciada. Nos
vamos a preguntar y trataremos de responder a cuestiones como en qué medida el
organo disciplinario puede quedar vinculado a la tramitacion de un expediente
disciplinario o actuaciones disciplinarias y atender o no a otras formas de gestion.
También nos formularemos cuestiones relativas al posible tratamiento de un conflicto

disciplinario a través de mediacion.

319 Drastica cuanto menos parece esta aseveracion de prohibir anunciar resultados estadisticos, por lo que
esta cuestion no serd incluida en el cddigo ético que se propone por parecer demasiado rigurosa. Las
personas que acuden a mediacion, suelen preguntar acerca del proceso, y el mediador es mejor que
informe de forma sincera, ahora bien, es bueno (segin el modelo que se practique) que se informe no
solo de acuerdos sino del proceso en si 'y de la transformacion que se pretende.

320 En mi opinién, ni con el consentimiento de las partes se deben divulgar cuestiones confidenciales de
los procesos de mediacion. En otro foro, como pudiera ser por ejemplo un servicio de mediacion familiar
de un ayuntamiento, si que se podrian utilizar grabaciones de ciertas sesiones, con el consentimiento
informado de los participantes, para fines didacticos. En una organizacion no se debe realizar este tipo de
grabaciones o cualquier divulgacién de datos. Las personas que participan seguirdn la mayoria de las
veces por muchos afios en la organizacion y se debe proteger todo lo concerniente a la confidencialidad.
321 Se quiere hacer referencia a cuando los conflictos son ya susceptibles de ser tratados mediante un
proceso disciplinario, es decir, cuando la conducta realizada por el sujeto se puede subsumir en un tipo de
falta disciplinaria, concretada en una norma aplicable, y ademas se encuentra la situacion en el 6rgano
disciplinario de la institucion.
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Pretende ser este un ejercicio de planteamiento desde el punto de vista del
Derecho de cuestiones varias como las enunciadas en el parrafo precedente. Se
trataran cuestiones como: el interés protegido y el ejercicio de la potestad
sancionadora; la terminacién convencional de los procedimientos, la discrecionalidad
de la Administracion; la tutela judicial efectiva y el proceso de mediacion en relacion
con el proceso disciplinario y por tltimo las normas sancionadoras aplicables en las

organizaciones sanitarias publicas.

7.2.1. El interés protegido y el ejercicio de la potestad sancionadora

Es importante tener en cuenta en este tema qué intereses hay planteados, es
decir, la Administracién persigue unos fines y para ello realiza unas funciones,
definidos en sus normas, y resumidos en la realizacion de un servicio publico. Es de
vital importancia ya que toda la actuacion de la Administracion, en cuanto a
disciplina se refiere, es proteger la satisfaccion de esos fines asi como dar un servicio
publico de salud adecuado y de calidad, procurando alcanzar los niveles de

excelencia.

La prestacion del servicio publico de salud puede verse perturbado por acciones
de miembros de la comunidad de cada organizacion, y es aqui donde entraria en juego
el Derecho disciplinario. Ahora bien, nos preguntamos, qué persigue la organizacion
publica con un proceso disciplinario. Para tratar de explicar esta cuestion podernos
servirnos de las diferencias existentes entre el derecho penal y el derecho
administrativo disciplinario, para intentar ver las distintas posibilidades de resolucion

de un conflicto, segln el fin que persigamos.

Es dificil resumir en unas lineas tantas y tantas cuestiones, pero nos centraremos

en el autor, Alejandro Nieto (2005)**

, para ver las diferencias existentes entre un
derecho penal, esencialmente retributivo pero a la vez preventivo, y un derecho

disciplinario eminentemente preventivo.

Pues bien, para Nieto la prevencion, el Derecho Penal, la realiza con la amenaza

de una pena, de un castigo si se comete esa falta, pero en el Derecho Administrativo

322 NIETO, A.: Derecho Administrativo Sancionador. Tecnos, Madrid 2005.
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la prevencion no se dirige directamente contra el resultado, sino contra la utilizacion
de medios adecuados a la produccion del resultado. Aqui, prosigue Nieto, la falta
seria la construccion del edificio con material inflamable. No se trata de evitar la
lesion, sino de prevenir la posibilidad de que se produzca. Por lo que la clave en este

derecho sancionador estaria no en el dafio sino en el riesgo.

Todo esto nos conduce a tener una vision distinta del Derecho Penal y del
Derecho Administrativo Sancionador, ya que éste tltimo busca la evitacion del riesgo
y ademas no es retributivo, protege el interés publico, no el interés individual, busca
la prevencion desde la perspectiva de la evitacion del riesgo. Nieto, ademas nos habla
de la colaboracion social, los ciudadanos deben solidarizarse con los objetivos
publicos. Inmediatamente nos asalta la cuestion, y la Mediacion, ;qué busca?, pues
sencillamente lo mismo: la evitacion del riesgo, colaboracion y aprendizaje social. El

autor podria ser sin saberlo un buen mediador.

Alejandro Nieto, nos da muchas respuestas a las preguntas sobre la vinculacion
de la Administraciéon para con un proceso disciplinario, o para otras formas de
resolucioén de conflictos. Nos habla primero del ejercicio facultativo de la potestad
sancionadora. La Administracion no estd obligada a sancionar determinadas
conductas. Nos cita a Zanobini diciéndonos que: “la imposicion de penas constituye
un deber para el Estado, no asi las sanciones administrativas, que expresan un mero

derecho subjetivo que, en cuanto a tal, puede ser ejercitado o no”.

d** que lo

También nos habla, siguiendo a Borsi, del principio de oportunida
contempla en contraposicion del principio de legalidad, ya que segin este ultimo
vincula el deber de perseguir, y el principio de oportunidad estableceria la posibilidad
o permisibilidad de establecer consecuencias juridicas a unos determinados hechos.
Asi, nos dice Nieto, que la Administracion no esta obligada a castigar sino que

simplemente se le autoriza a hacerlo.

323 Interesante disquisicion sobre el principio de oportunidad versus principio de legalidad de Martinez
Escamilla y otros autores en: Justicia restaurativa, mediacion penal y penitenciaria: un renovado impulso.
Editorial Reus S.A., Madrid, 2011. Los autores nos hablan del Derecho penal de adultos y de como
encuadrar la mediacion en este ambito. Como ejemplo sirva la vision que de la reparacion como atenuante
ofrece el articulo 21 de nuestro cddigo penal. De esta forma nos dicen que nada obliga a interpretar esta
reparacion en términos exclusivamente econdmicos, y que el comportamiento pueda ser interpretado como
indicio o prueba de que la porcion de pena que va a dejarse de aplicar queda sustituida por dicha
reparacion.
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Se realiza en la obra citada una afirmacion interesante en cuanto a la mediacion
y procedimiento disciplinario, ya que segun este autor: “el ejercicio facultativo
implicaria la libertad de iniciar expediente y la de archivarlo en cualquier momento
de la resolucion pero no la absolucion en contra de la legalidad”. Esta afirmacion, sin
embargo, para otros autores como Garcia de Enterria o Ferndndez Rodriguez, tendria
un condicionante, ya que cuando la omision del ejercicio de la potestad afecta al

interés colectivo constituye una irregularidad.

Es interesante esta parte de nuestro estudio, ya que con la denuncia planteada
sobre una presunta falta cometida, nos podemos preguntar cual podria o deberia ser la
actuacion del sistema disciplinario. Lo estudiaremos en tres fases, primero con el
planteamiento de la denuncia ante un posible 6érgano de Inspeccion, segundo con la
. ., . .. . 324 . .,
informacion reservada o expediente preliminar abiertos™", y tercero, con la incoacion
ya realizada de un expediente disciplinario. ;Seria factible que la Inspeccion derive el

proceso disciplinario a un proceso de mediacion?

Con la denuncia planteada, y sin ninguna actuacion mas por parte de la
Inspeccion, siguiendo a Nieto, si creo que es perfectamente posible derivar el
conflicto a un proceso de mediacidon, respetando primero los principios de la
mediacion y segundo, teniendo muy en cuenta al matiz que dan los dos autores
referenciados sobre la intervencion del interés colectivo. Recordemos que las
actuaciones disciplinarias se inician de oficio, y propiamente dicho el procedimiento
disciplinario se iniciaria con la apertura de una informacién reservada o expediente

preliminar, o con la propia incoacidon de un expediente disciplinario.

En el periodo de informacién reservada, la Administracion busca la
averiguacion de las circunstancias del caso concreto y la necesidad o no de iniciar
dicho procedimiento. El Real Decreto 33/1986 que solo contiene la posibilidad de la
realizacion de dicha informacidn reservada en su articulo 28, no indica por tanto para
qué la apertura de una informacion reservada, aunque tenga doctrinal y
jurisprudencialmente la finalidad de que ante una denuncia se investigue en un primer

momento posibles responsabilidades antes de proceder digamos a comenzar un

324 Existe una diferencia terminoldgica para el personal estatutario es informacion reservada y para el
personal laboral no estatutario se denomina expediente preliminar. Hay que tener en cuenta que la Ley
55/2003, de 16 de diciembre, del Estatuto Marco del Personal Sanitario de los servicios de salud no
contiene articulado alguno sobre el procedimiento disciplinario, por lo que en virtud del articulo 2 de la
propia ley se interpreta que es aplicable el procedimiento previsto en el RD 33/1986.
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procedimiento gravoso para el empleado publico. Creo, y siguiendo a Nieto, que en
este periodo en la Administracion si que cabria la derivacion de un conflicto a un
proceso de mediacion, siendo ésta a su vez, la fase del proceso disciplinario mas
aconsejable para poder iniciar un procedimiento de estas caracteristicas. Esta fase
consiste en la practica, por tanto, en la apertura formal de una investigacioén para la
comprobacion de los hechos y presuntos responsables, sin existir incoacién o

imputacion a ninguna persona.

Mas debate genera la posible derivacion a mediacion cuando ya se estd ante la
existencia de una incoacion de expediente disciplinario. La Administracion®® ya ha
efectuado un acto por el cual inicia un procedimiento por una presunta comision de
una falta y designa posibles responsables, y ese procedimiento debe terminar con una
resolucion, y nuevamente Nieto aqui nos dice que lo que no cabria es la absolucion en
contra de la legalidad, pero que sigue sin existir la obligacion de sancionar. Pues bien,
si derivado en este caso a mediacion se encuentra con la existencia de un acuerdo en
dicho proceso de mediacidon, la Administraciéon podria archivar el expediente por
haberse producido, utilizando la analogia juridica una satisfaccion extraprocesal del
objeto del proceso, entendida éste como la satisfaccion de un interés, y que no es otro
de evitar que se vuelva a producir un riesgo, no es retributivo, no interesa la
contraprestacion de la parte y como hemos visto anteriormente cuando exponiamos

las diferencias entre el derecho penal y el derecho administrativo sancionador.

Motivos existen para comprender la situacion que vivimos actualmente con el
Derecho Administrativo, y la no correspondencia de este sector del Derecho con la
realidad que vivimos dia a dia, que incluso en nuestros legisladores se puede apreciar
ese intento, aunque frustrado, de buscar la adaptacion a la nueva sociedad
administrativa, en el apartado que estamos estudiando. Si acudimos al articulo 107 de
la Ley 30/1992, de 21 de noviembre de Régimen Juridico de las Administraciones
Publicas y del Procedimiento Comun, donde “las leyes podran sustituir el recurso de
alzada...por otros procesos...de conciliacion, mediacion y arbitraje...” observamos
que existe una intencion clara y definitiva de establecer otros métodos de resolucion

de conflictos alternativos al recurso de alzada y de reposicion, llegando a regular en

325 Conforme al articulo 71 de la Ley 50/2003, en las organizaciones publicas sanitarias ostentan la
potestad sancionadora los 6rganos competentes de cada servicio de salud. Corresponde al servicio donde
se encuentre prestando servicios el interesado, independientemente de dénde tuvo su nombramiento.
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su articulo 109.b la finalizacion de la via administrativa de dichos procedimientos

alternativos.

Decimos intencién e intento frustrado, porque a pesar de la redaccion de la
disposicion adicional tercera de dicha ley, que ya en el afio que se menciona se
establecia un plazo de 18 meses para su desarrollo, segun redaccion del Real Decreto-
Ley 14/1993, de 4 de agosto, no se ha producido a fecha de hoy la regulacion de

dichos procedimientos sustitutivos de los recursos anteriormente mencionados
7.2.2. La terminacion convencional del procedimiento

Si que tenemos, por otra parte, la importantisima figura de la terminacion
convencional de los procedimientos, establecidas en el articulo 88 de la Ley 30/1992,
donde podria encuadrarse la mediacion, bien cuando una parte que interviene es la
propia Administracion o bien cuando son las partes miembros del centro hospitalario,
pero donde el 6rgano disciplinario o el Servicio de Mediacion actuara como parte de
un convenio. Por ejemplo, en los casos en que existiera normativa que hiciera posible
la participacion de una inspeccion de servicios como 6rgano encargado de asesorar y
tramitar expedientes disciplinarios. Esta cuestion podria contemplarse en el
Reglamento de la Inspeccion de servicios o del Reglamento regulador del servicio de
mediacion en la organizacidén sanitaria. De esta manera se podria contemplar la
mediacion como un convenio realizado siempre con la intervencién de la
organizacion, bien a través de los mediadores, bien a través de su Inspeccion de

Servicios, siendo encuadrado dentro del citado articulo 88 de la Ley 30/1992.

De este articulo 88 nos dan una vision clara y precisa los autores Jestis Gonzélez

Pérez y Francisco Gonzalez Navarro (2007)*¢

, cuando analizan la naturaleza juridica
de los convenios y nos dicen, entre otras cuestiones, que el convenio puede ser un
acuerdo o pacto entre la Administracion y el particular, que se inserta en el
procedimiento y que sirve de antecedentes con caracter no vinculante del acto
terminal. Extrapolado al proceso de mediacion, cuando existe ya un procedimiento

disciplinario abierto, se subsume perfectamente al caso que nos ocupa, debido a que

el convenio firmado podra ser valorado por el instructor del procedimiento o por el

326 GONZALEZ PEREZ, J y GONZALEZ NAVARRO, F.: Comentarios a la Ley de Régimen Juridico
de las Administraciones Publicas y Procedimiento Administrativo Comun (Ley 30/1992, de 26 de
noviembre). Civitas Ediciones S.L. Cuarta edicioén. Navarra, 2007.
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organo competente para resolverlo, y por consiguiente, ser considerado el convenio
como un acto de instruccion, y no un acto de finalizacion del procedimiento. Este acto

de instruccidn no seria vinculante para los 6rganos anteriormente mencionados.

Motivacion juridica de lo que se ha expuesto en el parrafo anterior, como bien
nos recuerdan Gonzélez Pérez y Gonzalez Navarro, la encontramos en el apartado

(13

uno del articulo en cuestion, donde nos dice que: “...pudiendo tales actos tener la
consideracion de finalizadores de los procedimientos administrativos o insertarse en
los mismos con caracter previo, vinculante o no, a la resolucion que les ponga fin.” Es
decir, el procedimiento principal es el procedimiento disciplinario que por un acuerdo
celebrado entre las partes puede dar lugar a la finalizacién del procedimiento

disciplinario, pero siempre existiendo una resoluciéon auténoma de este

procedimiento.

Si estuviéramos en los supuestos de no iniciacion por parte de la Inspeccion de
un acto suyo propio, la terminacion convencional seria considerada como convenio
firmado entre las partes. Ahora bien, siguiendo a los autores citados, no parece ser la
formula mas idonea para encuadrar la naturaleza juridica de un acuerdo de mediacion,

13

puesto que su utilizacion como dicen los autores: “...no debe ser ni demasiado

frecuente ni demasiado general.”

No es objetivo del presente trabajo defender una tnica postura en el encuadre
juridico de la mediacion en las organizaciones publicas y concretamente en las
sanitarias, con respecto al derecho disciplinario, sino la de ofrecer alternativas. El
Derecho es algo vivo y en constante evolucion, tanto en su vertiente de normas
positivas como en su vertiente hermenéutica, de interpretacion. Esta ultima
evoluciona mas rapidamente debido a que necesitamos de la interpretacion de las

normas para adaptarnos a las nuevas necesidades sociales.

El futuro en la Administracion es cierto pero lento. Con esta frase se quiere
describir la actividad del ente publico. Hay fuerzas que la empujan hacia delante pero
tiene unos frenos, ya comentados en el presente trabajo. Esas fuerzas de futuro, y
ademds esperanzadoras, las encontramos por ejemplo en la Ley de mediacién en
asuntos civiles y mercantiles, esta norma, tan esperada en el ambito de la mediacion,

contiene en su disposicion final tercera, la modificacion del articulo 77 de la Ley
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29/1998, reguladora de la Jurisdiccién Contencioso-Administrativa, que abre la via a
la Mediacion en asuntos administrativos que se encuentren ya en via judicial. Por la

importancia de dicha disposicion se transcribe a continuacion literalmente:

Disposicion final tercera. Modificacion de la Ley 29/1998, de 13 de julio,
reguladora de la Jurisdiccion Contencioso-Administrativa. El articulo 77 queda

redactado de la siguiente forma:

1- En los procedimientos en primera o Unica instancia, el Juez o Tribunal, de
oficio o a solicitud de parte, una vez formuladas la demanda y la contestacion,
sometera a la consideracion de las partes el reconocimiento de hechos o documentos,
asi como la posibilidad de alcanzar un acuerdo que ponga fin a la controversia,
cuando el juicio se promueva sobre materias susceptibles de transaccion y, en
particular, cuando verse sobre estimacion de cantidad. En este supuesto el juez o
Tribunal podra imponer a las partes el sometimiento a las normas de la Ley de
mediacion en asuntos civiles y mercantiles relativas a los principios de la misma, el

estatuto del mediador y el procedimiento.

Los representantes de las Administraciones publicas demandadas necesitaran la
autorizacion oportuna para llevar a efecto la transaccion, con arreglo a las normas

que regulan la disposicion de la accion por parte de los mismos.

El intento de conciliacién o mediacién, siempre que se sujete al procedimiento
previsto en la ley o, en su caso, cuando todas las partes personadas lo soliciten
suspendera el curso de las actuaciones, a cuya terminacion las partes informaran al
tribunal del resultado del procedimiento que hubieren seguido. Aunque se reanude el
proceso, el tribunal admitira el acuerdo que se alcance posteriormente siempre que
tenga lugar en cualquier momento anterior al dia en que el pleito haya sido

declarado concluso para sentencia.

2- Si las partes llegaran a un acuerdo que implique la desaparicion de la
controversia, el Juez o Tribunal dictara auto declarando terminado el procedimiento,
siempre que lo acordado no fuera manifiestamente contrario al ordenamiento

juridico ni lesivo del interés publico o de terceros.»

3-. Se adiciona un nuevo apartado 7 al articulo 106, con la siguiente redaccion:
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«Este procedimiento serd de aplicacién cuando el crédito frente a la
Administracién se reconociera en un acuerdo alcanzado segln lo previsto en el

articulo 77 o estuviere impuesto por un laudo arbitral.»

En una valoracion del texto se echa de menos algunas cuestiones, que de forma
sintética describo: la primera es que no se haya aprovechado la ocasion para
introducir la mediacion en fase administrativa, es decir, en la Ley 30/1992, que regula
el procedimiento administrativa y que nos hemos referido a ella cuando tratamos la

terminacidén convencional.

La segunda cuestion, estd reflejada por el informe del Consejo General del
Poder Judicial, sobre el anteproyecto de la Ley de Mediacion en Asuntos Civiles y
Mercantiles. Este informe se pregunta por el como es que no se halla incluido la
mediacion en el campo administrativo dentro del articulo 2 del proyecto de ley,
referido al ambito de aplicacion, no constando la mediacion administrativa, que al fin
y al cabo queda regulada con la modificacion del mencionado articulo 77 de la Ley
29/1998. La tercera cuestion o critica al texto, es que se sigue demandando por parte
de los mediadores que trabajamos en la Administraciéon Publica la introduccion
definitiva de la mediacion como parte del procedimiento administrativo, que dote de
la seguridad juridica, tanto para la Administracion como para el trabajador, suficiente
para que la mediacién en las organizaciones publicas se implante y desarrolle

debidamente.
7.2.3. Discrecionalidad de las Administraciones Publicas

Se ha visto, aunque muy someramente, que en el Derecho Administrativo no
existen normas que regulen de forma suficiente la mediacion. Ahora bien, bajo la
discrecionalidad de la Administracion podemos ver si a través de este concepto cabria

ofrecer un servicio de mediacidon dentro de la actividad disciplinaria.

Este principio de discrecionalidad de la Administracion es clave para entender el
equilibrio que debemos establecer entre el principio que rige el Derecho
Administrativo (diferencidandolo de otras ramas de la disciplina) donde lo no
prohibido estaria permitido, afirmacién valida en el derecho civil por ejemplo, pero
no valido en el derecho administrativo, es decir, entre contemplar la norma como

presupuesto de actuacion y el progreso necesario que tiene que tener toda disciplina.
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(Por qué la Administracién podria derivar un conflicto a realizar un proceso de
mediacion? Bien es sabido que la autonomia de voluntad en el Derecho
Administrativo no es admitida por la doctrina, aunque a este respecto tenemos que
decir que si el articulo 89 de la ley 30/1992 nos da la posibilidad de la terminacion
convencional, estd admitiendo en cierta autonomia de la voluntad de las partes que
intervienen (Administraciéon e interesado) para poder finalizar un procedimiento
mediante un acuerdo, pacto o convenio, donde necesariamente se tiene que dar una
cierta autonomia de la voluntad para poder llegar al acuerdo que satisfaga a ambas

partes.

En cuanto a este principio de discrecionalidad y siguiendo con la argumentacion
anteriormente referenciada y descrita segin Alejandro Nieto, el Profesor Garrido
Falla®®’, nos dice que este principio hay que contemplarlo desde una perspectiva de
actividad negativa, cabria la actuacion discrecional por lo tanto, a falta de normativa

expresa.

Garrido Falla nos dice los requisitos para la aplicacion de este principio, donde

tal y como se podra comprobar la mediacion cumpliria con dichos r requisitos:
1- No versa sobre materia expresamente prohibida por el ordenamiento juridico.

2- El proceso de mediacion, en todas y cada una de sus fases, se realiza bajo el

principio de voluntariedad de las partes.

3- Se trabaja bajo la premisa de actuaciéon del buen funcionamiento de los

servicios y el buen gobierno de la Institucion.

(13

4- No supera los limites de la discrecionalidad al actuar la medicacion “in
bonus” en relacién a la existencia de un posible inculpado en un procedimiento

sancionador abierto.

Siguiendo a Beltran de Felipe, M. (1995)°*®, nos encontramos con los tres
elementos que segun este autor debe tener toda actuacion discrecional, y que analizo

desde el punto de vista de la mediacion.

327 GARRIDO FALLA, F.:Tratado de Derecho Administrativo, vol. II”. Tecnos. Madrid, 2010.

32 BELTRAN DE FELIPE, M.: Discrecionalidad administrativa y constitucién. Tecnos DL. Madrid,
1995.
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- Interés Publico. Ya hemos visto que la actuacion de la Inspeccion de Servicios,
o del organo disciplinario, va dirigida al buen gobierno de la Administracion y la
salvaguarda del buen funcionamiento de los servicios publicos. No en vano la
exposicion de motivos de la ley 29/1998, Ley de la Jurisdiccion Contencioso —
Administrativa, nos dice que “la discrecionalidad surge cuando el ordenamiento
juridico atribuye a algin 6rgano competencia para apreciar en un supuesto lo que sea
de interés publico.” Este interés publico seria el bien juridico protegido, por lo que
toda actuacion en materia disciplinaria va dirigida a la salvaguarda de este bien
juridico. Notese que en un procedimiento disciplinario no existe la figura de
interesado y si la de denunciante, éste no tiene el bien juridico, posee la legitimacion
ad procesum, pero no la legitimacion ad causam, es decir, la actitud para ser parte,

porque entre otras cuestiones no posee el bien juridico protegido.

- Falta de determinacion en la ley. También se cumple con este requisito debido
a que no existe regulacion de la mediacion en el ambito administrativo. Hemos visto
que si bien no faltan intentos de regular la mediacion, como hemos dicho antes con la
Ley 4/1999, no se ha desarrollado a dia de hoy la posibilidad de introducir la

disciplina dentro del procedimiento administrativo.

- Margen de apreciacion para la Administracion. Siguiendo al Profesor Nieto, en
la obra ya referenciada, la Administracién no tiene el deber de sancionar, sino la
facultad para ello, es un derecho subjetivo que tiene la Administracion. Por este
motivo la organizacién sanitaria tiene un margen de apreciaciéon de como debe
proteger el bien juridico. La mediacion seria un camino opcional en determinados

casos para resolver conflictos y asi satisfacer el interés publico.

Ahora vamos a pasar a describir qué nos dicen nuestros Tribunales a la hora de
analizar la discrecionalidad y Ila arbitrariedad. Para esta cuestion seguimos
relacionando el tema disciplinario con la mediacion. Existe abundante jurisprudencia

a este respecto y resulta interesante destacar algunas sentencias al respecto.

Es interesante partir, en este pequeno estudio de la jurisprudencia sobre
discrecionalidad, de la definicion que realiza de la misma la Sentencia®*’ del Tribunal

Supremo de 26 de noviembre de 1975: “Pluralidad de soluciones justas posibles

329 www.westlaw.es (licencia complutense), 4/11/2011.
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entre las que libremente puede escoger la Administracion, segin su propia iniciativa,
por no estar comprendida dentro de la norma de solucion concreta”. También la
doctrina defiende que se da discrecionalidad cuando se puede optar por dos
soluciones alternativas igualmente justas. Aqui en la mediacion se daria la
oportunidad de optar por una via por la que el bien juridico quedaria también
protegido, y en algunos casos de forma mas adecuada que con el camino tradicional

de lo contencioso.

Asi, los Tribunales exigen motivacidon, concretamente la sentencia 30 gel
Tribunal Superior de Justicia de Aragdn n® 49/2003, nos abre la puerta a la autonomia
de la voluntad, diciendo que la autonomia de la voluntad queda en la practica limitada
a los actos puramente discrecionales y en los términos del articulo 54.1.f de la Ley
30/1992, exigiendo simplemente que se motiven. Es importante esta sentencia porque

abre la via a la autonomia de la voluntad en el ejercicio de la discrecionalidad.

Para la Jurisprudencia es imprescindible que la discrecionalidad atienda a los
fines que debe perseguir, no pudiendo alterarse mediante ésta los fines a que obedece
el ejercicio de la potestad administrativa. Podemos entonces, elegir los medios para
alcanzar dichos fines pero no cambiar los fines claramente definidos en el

ordenamiento juridico.

Con la mediacion, precisamente estamos haciendo lo descrito en el parrafo
anterior, establecemos un medio “alternativo” para cumplir con el fin establecido: el

buen servicio publico.

La Sentencia del Tribunal Supremo de fecha 14 de marzo de 1995, nos dice que
la discrecionalidad viene atemperada por elementos reglados que configuren su perfil
y generalmente se concretan en la respectiva verificacion de la competencia del
organo decisorio, la observancia del procedimiento legalmente establecido y la

explicitacion del fin perseguido.

30 www.westlaw.es (licencia complutense), 4/11/2011.
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7.2.4. La tutela judicial efectiva

Siguiendo a Jesis Gonzalez Pérez (2001)*', la tutela judicial es el poder
juridico que tienen los titulares de derechos e intereses legitimos de acudir a 6rganos

judiciales para reclamar, tener su lugar propio de satisfaccion en un proceso judicial.

Para ello, Gonzalez Pérez cita la sentencia del Tribunal Constitucional 26/1983,
de 13 de marzo, por las que nos dice que son los jueces y tribunales los que han de
otorgar la tutela judicial efectiva y los Unicos a los que cabe imputar su violacion, si
bien el mismo autor nos hace llegar la acertada sentencia del mismo Tribunal
90/1985, de 22 de junio, donde nos dice que los érganos no judiciales inciden en la
lesion del Derecho, en aquellos casos que no se permita al interesado, o se dificulte, el

acceso a los tribunales.

Pues bien, con la derivacion a mediacion, bien desde la Inspeccion de Servicios
de una administracion publica, no queda dafiado el derecho a la tutela judicial
efectiva, pero tampoco se renuncia a su ejercicio coyuntural, debido a que se opta
voluntariamente por otra via. En ningin momento cabe hablar de renuncia a este
derecho por poder optar en cualquier momento las partes, en un proceso de

mediacion, de interrumpir el mismo y acudir a un proceso contencioso.

Tampoco es cierto al cien por cien debido a que en un proceso disciplinario, el
denunciante no es parte en el proceso, seria un testigo cualificado, como nos dice
Federico A. Castillo Blanco (1992)**2. Y en cuanto al denunciado, que los tribunales
si que consideran en cierta medida interesado, no renuncia, como hemos dicho antes,

sino que opta en un momento dado por acudir primero a otro tipo de proceso.

Cabria preguntarse si ese retraso que se produce crea ciertas dificultades, no en

vano, como apunta Javier Barcelona Llop (1995)°*

. Se pregunta este autor si el
retraso que se produce por ejemplo con la exigencia de la reclamacion administrativa
previa, vulnera el principio de tutela judicial efectiva, cuestion que como indica
Barcelona se interesa el Tribunal Constitucional, y que en su sentencia 21/1986, de 14

de febrero, nos indica que sin duda la reclamacion administrativa previa crea

331 GONZALEZ PEREZ, I.: El Derecho a la tutela jurisdiccional. Civitas. Madrid, 2001.

332 CASTILLO BLANCO, F.A.: Funcién publica y poder disciplinario del Estado. Civitas, Madrid,
1992.

33 BARCELONA LLOP, J.. Ejecutividad, ejecutoriedad y ejecucién forzosa de los actos
administrativos. Universidad de Cantabria. Servicio de Publicaciones. Santander, 1995.
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dificultades en el acceso a la jurisdiccion, cierra la posibilidad de acudir directamente
al juez, pero que en ningin caso es contrario al derecho a la tutela judicial,
justificindose en razon a las especiales funciones y tareas que la Administracion tiene
encomendadas. Finaliza diciendo nuestro Tribunal que si bien retrasa el acceso a la
jurisdiccion, al estar debidamente justificada, no es una exigencia contraria al articulo

24.1 de la Constitucion.

La justificacion, en el caso que nos ocupa de la mediaciéon, vendria dada por la
voluntariedad de los sujetos que intervienen en todo proceso de mediacion. No se les
impone, como en el caso de la reclamacién administrativa previa, sino que son ellos

los que optan por acudir primero a un proceso de mediacion.

Ahora bien, la Administracion implicada debe estar en actitud vigilante para que
el acudir a un proceso de mediacion no implique la pérdida de poder acudir a la via
contenciosa mientras se encuentran o hayan finalizado las partes un proceso de
mediacion. Hablamos entonces de la prescripcion, plazos que en determinados casos
son muy breves, piénsese en las faltas leves cometidas por funcionarios que

prescriben por ejemplo en un mes, y en el caso del personal laboral es de 20 dias.

Una solucion a lo anteriormente mencionado, podria ser la peticion de
suspension de plazos de prescripcion por parte del incoado, a indicaciones de la
Administracion, aunque no se encuentre prevista. Esta, debe informar en todo caso al
interesado de las consecuencias juridicas del paso del tiempo que puede tener para
acudir a un proceso contencioso, para que no quede su derecho a la tutela judicial

efectiva danado.

Para Silvia Barona Vilar (1992)***, este sistema de resolucion de conflictos no
solo no dificultaria la tutela judicial efectiva, sino que facilita el acceso a la justicia.
Esta autora realiza ademas una afirmacion con la que coincido, al decir que las ADR
(alternative Dispute Resolution) implican una mayor participacion ciudadana, por lo
que no puede ser contrario al derecho a la tutela judicial efectiva. La mediacion no es
un mecanismo de sustitucion del proceso disciplinario, sino complementario, que

ayuda a satisfacer el interés publico, proteger de mejor manera del bien juridico en

33 BARONA VILAR, S.: Solucién extrajudicial de los conflictos. ADR y Derecho Procesal”. 1992.
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cuestion. La misma autora Barona (2011)*°

, nos ofrece una amplia explicacion de la
aplicacion de sistemas ADR dentro de lo que se denomina la justicia restaurativa, y

que creo que es plenamente aplicable a las organizaciones publicas.

En este sentido se ha pronunciado muy recientemente el Parlamento Europeo, en
resolucion de 13 de septiembre de 2011, sobre la aplicacion de la Directiva sobre la
mediacion en los Estados miembros, su impacto en la mediacion y su aceptacion por

. 336
los Tribunales

. En su letra A contiene una declaracion ilustrativa y definitiva en
cuanto al tema que se estd abordando. Dicha resolucion dice textualmente:
“Considerando que asegurar un mejor acceso a la justicia es uno de los objetivos
clave de la politica de la Union Europea para establecer un espacio de libertad,
seguridad y justicia; considerando asimismo que el concepto de acceso a la justicia
debe incluir, en este contexto, el acceso a procedimientos adecuados de solucion de

controversias para particulares y empresas.”

Comparto el analisis que realiza, Siez Rodriguez (2011)**7, donde nos dice que
la mediacion penal no constituye una alternativa al proceso penal, sino que se engarza
en el mismo proceso, actia desde dentro del mismo proceso, contribuyendo a la
consecucion de los fines del sistema penal. Asimismo, concluye la autora, que la
mediacion en este ambito del Derecho contribuye a reforzar los derechos y garantias

sustantivas y procesales.

7.2.5. Proceso de mediacion y proceso disciplinario

Se analiza en este apartado la posible concurrencia o in/compatibilidad de los
dos procesos, y la posibilidad de la coincidencia temporal de los dos procesos. Para
efectuar este andlisis lo voy a realizar desde dos puntos de vista: primero desde el
punto de vista de la mediacion, y en segundo lugar, desde el punto de vista del orden

disciplinario.

333 BARONA VILAR, S.: Mediacién penal. Fundamento, fines y régimen juridico. Ediciones Tirant lo
blanch. Valencia, 2011.

336 www.europarl.europa.es. Informacion obtenida el dia 10 de octubre de 2011.

337 SAEZ RODRIGUEZ, C.: “Mediacion penal. Conclusiones de las experiencias en Espafia, 1998-2011,
en Reforma penal: personas juridicas y trafico de drogas; justicia restaurativa. Cuadernos penales. José
Maria Lidon. Universidad de Deusto. Bilbao, 2011.
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Primero.- Desde el punto de vista de la mediacion, se entiende que abierto un
proceso disciplinario seria perfectamente valido comenzar un proceso de mediacion,
se ha argumentado anteriormente. Asimismo abierto un proceso de mediacion no
seria adecuado abrir un expediente disciplinario, salvo que circunstancias del
procedimiento lo exijan con el fin de salvaguardar la proteccion del bien juridico,
pensemos en una falta que esté préxima su prescripcion. Tengamos en cuenta que en
el supuesto de faltas cometidas por el personal laboral de administracion y servicios,
las faltas leves prescriben a los diez dias, las graves a los veinte y las muy graves, a

los sesenta dias.

Con referencia a un proceso externo, digamos penal, defendemos la postura de
que debe ser automatico el suspenso de un proceso de mediacion si éste ya se
encuentra abierto, y de igual manera si esta abierto un proceso de mediacion, la
apertura de un proceso penal debe ser causa automatica de finalizacién o suspension

de la mediacidn.

Es cierto que en derecho disciplinario, tenemos que hacer distincion segun el
sector de que se trate, pero toda la legislacion aplicable coincide en el deber de
suspension de los procedimientos ante la apertura de un proceso penal. En el caso de
los estudiantes el Decreto 245/2000 por el que se aprueba el Reglamento para el
ejercicio de la potestad sancionadora de la Comunidad de Madrid, nos dice que la
apertura de un proceso penal suspende el proceso disciplinario abierto por cualquier
Administracion. En el caso de los empleados publicos, la Ley 7/2007, introdujo la
suspension del procedimiento cuando se remiten las actuaciones al Ministerio Fiscal,

si la conducta del incoado pudiera considerarse delictiva.

Trasladando el tema a la Administracién y concretamente a las organizaciones
publicas de la salud, cabe por tanto empezar un proceso de mediacion con un proceso
disciplinario abierto. Incluso cabria la posibilidad de trasladar lo que actualmente se
viene realizando en diversas comunidades, como por ejemplo en la comunidad de
Madrid donde la Fiscalia puede promover la mediacion, llegdndola a contemplar
como atenuante o incluso como causa de archivo de las actuaciones. En la
Administracion el 6rgano encargado de resolver los procedimientos disciplinarios

podria realizar actuaciones analogas.
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En los sectores que participan en la organizacidon sanitaria (y que se muestra
cuadro al final del epigrafe), tenemos un vacio legal en cuanto a las atenuantes se
refieren™®, por este motivo se aplican las recogidas en el articulo 21 del codigo penal,
y hay que destacar que el nimero 6 de dicho articulo nos dice que son circunstancias
atenuantes cualquier otra circunstancia de andloga significacion que las anteriores, y
acudimos al niimero 5 del mismo articulo para comprobar que un proceso de

mediacion entraria dentro de esta circunstancia descrita.

(Podria llegar al archivo de las actuaciones con lo expuesto anteriormente y
siguiendo la linea argumental de la Fiscalia de Madrid? Pienso de forma afirmativa.
Se ha defendido en el presente trabajo que la Administracion no tiene la “obligacion”
de sancionar, por lo que puede por darse satisfecha la administracion perjudicada con
el acuerdo de mediacion efectuado, y la satisfaccion extraprocesal del objeto litigioso,

eso si, tendra que dictar resolucion para dar por finalizado el procedimiento.

Segundo.- En este punto se puede analizar la cuestion desde el punto de vista de
la posible actuacion de una inspeccion de servicios sobre la conveniencia o no de

procedimientos paralelos; de mediacion y disciplinario.

Con un proceso de mediacion abierto, desde el punto de vista de la gestion
cooperativa del conflicto, no seria aconsejable abrir un proceso disciplinario, debido a
que es una actuacion de oficio del 6rgano competente para ello, y que el mismo
organo segun los protocolos que debieran existir en su momento mostrd su
conformidad para la apertura de un proceso de disciplina. Las partes pueden pedir en
un momento dado la apertura de dicho proceso disciplinario pero es la autoridad
competente la que decide sobre la conveniencia o no de su apertura. En este supuesto
solo la prescripcion inmediata de la falta podria aconsejar la apertura de actuaciones

disciplinarias.

También tenemos la posibilidad de que con un proceso disciplinario abierto se
pueda abrir un proceso de mediacion. Salvando los motivos técnicos si procediera o

no la apertura de un proceso de mediacion.

338 En todo el sistema disciplinario de las Administraciones Publicas tenemos un vacio legal, no existen
atenuantes en un sentido estricto. Lo que si existe es un sistema de gradacion de las faltas y sanciones.
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De todos modos hay que decir que no existe la suficiente seguridad juridica para
comenzar un proceso de mediacidon con un expediente disciplinario abierto, debiendo
producirse los cambios normativos adecuados para poder incardinar un proceso de
mediacion dentro de un proceso de disciplinario. Con todo lo dicho anteriormente si
que defiendo la idea de que si bien no hay la suficiente seguridad juridica como para
realizar lo planteado, si que la Administracion tiene que dar pasos hacia delante que
favorezcan y cree en el legislador la necesidad de regular algo que la sociedad

administrativa demanda>®’ .

7.2.6. Normas disciplinarias: especialidad en las organizaciones sanitarias

Cuando se hace referencia al procedimiento disciplinario en la Administracion,
y mas concretamente en organizaciones publicas sanitarias, no podemos dejar de
tratar el ambito subjetivo aplicable, y que en el caso concreto que se estudia, adquiere

una especificidad relevante.

Cuando hablamos de una empresa privada, es facil, para ver qué norma
disciplinaria le es aplicable a un trabajador, acudiremos al convenio colectivo
aplicable. Cuando estamos estudiando las organizaciones publicas hay que ahondar
un poco mas porque, a pesar de lo que se pueda creer en un primer momento, esta
disciplina es muy extensa y variada. No a todos los empleados publicos le es
aplicable el mismo régimen disciplinario, y lo que es mds importante, dentro de una
misma organizacion publica no todas las personas que realizan su labor tienen el

mismo estatus juridico.

339 E] Derecho positivo estd en continua evolucion. Para que pueda producirse ésta se puede destacar dos
caminos a la hora de analizarla. Por un lado el Estado o cualquier otro ente con legitimidad normativa,
ante una necesidad de regulacion dicta una norma determinada, donde ese ente ejerce su potestad segun
su criterio. Por otro lado, existe la posibilidad de que sea la sociedad la que demande una determinada
regulacion y el Estado entra a regular esa necesidad social, fruto de esa demanda. Es en esta necesidad
social donde se ha venido realizando determinados negocios juridicos sin la cobertura legal suficiente, y
es precisamente en su exégesis donde me quiero detener. En la Mediacion ha habido experiencias
pioneras que han dado lugar a que gracias a ellas se haya producido esa necesidad social, y que ha
culminado precisamente con la normativa autonémica sobre mediacion familiar primero, y segundo, con
la Ley 5/2012, de mediacion en asuntos civiles y mercantiles, de ambito estatal. Estas experiencias
realizadas sin la suficiente seguridad juridica, como en los juzgados de familia de Barcelona, o en otros
juzgados de lo penal, en materia de menores infractores, o ya en el ambito administrativo con la actividad
llevada a cabo en la Universidad Complutense de Madrid, primero en su Inspeccion de Servicios y mas
tarde en el Instituto Complutense de Mediacion y Gestion de Conflictos.
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Para una mejor compresion de lo que se pretende explicar, el siguiente cuadro
de forma sintética pretende exponer los distintos tipos de personal que ejerce sus

funciones laborales y no laborales.

FIGURA 19

La Ley 53/2003, del Estatuto Marco del personal sanitario, establece el propio
régimen disciplinario de dicho personal, remitiendo a las leyes de las distintas

comunidades autonomas parte de la tipificacion de las faltas disciplinarias.
Como se ha dejado constancia las propias leyes de las comunidades autobnomas

En los hospitales universitarios, trabajan docentes de universidad a los que no
le es aplicable el estatuto marco del personal sanitario sino que le es aplicable el
régimen general de los funcionarios publicos, como es el Estatuto basico del
empleado publico y el Real decreto 33/1986. Esta ultima norma tipifica los distintos
tipos de faltas y el procedimiento disciplinarios, muy pormenorizado y garantista de
los derechos del funcionario publico. La ley 7/2007, tipifica las faltas muy graves, las

sanciones y los principios generales de las potestad sancionadora.

Esta norma es aplicable a los funcionarios docentes, pertenecientes a los cuerpos

docentes de catedraticos de universidad y escuela universitaria y profesores titulares
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de universidad y de escuela universitaria.

En los hospitales universitarios también ejercen su labor docente personal no
funcionario, cuyo estatus juridico es de personal laboral. De esta forma su régimen
disciplinario estd regulado por el convenio colectivo aplicable. Recordemos que con
la entrada en vigor de la Ley Orgénica, 6/2001, de Universidades, los profesores

contratados y ayudantes pasaron a regirse por el régimen laboral y no administrativo.

@ Los estudiantes de medicina que hacen su labor discente en los hospitales
universitarios publicos estan sometidos también a un régimen disciplinario, una
actuacion suya en un hospital es susceptible de ser tratada bajo el régimen
disciplinario. La norma que regula la tipificacion de este tipo de faltas es un Decreto
nada mas y nada menos que del afio 1954, aunque juridicamente obsoleto, este

decreto se encuentra plenamente vigente a pesar de ser preconstitucional.

En cuanto al procedimiento las distintas comunidades auténomas tienen
aprobado un régimen de procedimiento sancionador que es el que se debe aplicar en

cada caso en concreto.

Asistimos ultimamente a un proceso intenso de externalizacion de los servicios,
mediante el uso de contratas para determinadas actividades, como puedan ser:
limpieza, comedores, cafeteria, lavanderia, etc. Estas personas realizan su actividad
laboral dentro del hospital, en la organizacion sanitaria. La peculiaridad de este sector
estriba en que la Administracion no tiene potestad en materia disciplinaria sobre estas
personas, sino que es la empresa contratada la que ejerce su potestad, para el caso de
un posible incumplimiento laboral. Por tanto, en estos casos se aplicard el convenio

de cada sector en cuestion.

Como conclusion a este apartado, y a modo de peticion a quien corresponda, hay
suficientes experiencias realizadas ya en el ambito penal como para poder pensar en
los beneficios que pudiera reportar la mediacion en conflictos de naturaleza
disciplinaria. Para una total seguridad juridica, ha sido una oportunidad perdida otra
vez la no inclusion de forma inequivoca de la mediacion administrativa. En la materia
concreta que se aborda en el presente epigrafe, se han perdido oportunidades
legislativas. Como ejemplo tenemos la Ley 7/2007, que creo el tan esperado Estatuto

basico del empleado publico que conteniendo su apartado de materia disciplinaria,
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nada nos dice al respecto de la introduccién de métodos alternativos a lo contencioso.
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VIIl.- CONCLUSIONES

PRIMERA.- La Mediacion, como proceso técnico de gestion de conflictos no es
conocida en los centros hospitalarios Publicos. El 82% de los entrevistados no conoce
a nadie que haya participado en un proceso de mediacion fuera de la organizacion.
Asimismo, s6lo el 2% de las personas entrevistadas manifiesta que su centro pone a
su disposicion la mediacion. Existen cuestiones culturales, sociologicas y lingiiisticas
que dificultan la asuncién de paradigmas de gestion pacifica de las situaciones de

conflicto en los sistemas.

SEGUNDA.- Ante la insatisfaccion de los sistemas actuales de gestion de
conflictos, la mediacidn en las organizaciones se presenta como un sistema de gestion

adecuada de conflictos, no exclusivo ni excluyente.

TERCERA.- Las organizaciones deben introducir sistemas de gestion de
conflictos como la mediacién en aras del interés general, la calidad del servicio y la

responsabilidad social corporativa.

CUARTA.- Dentro de este diseno cabe destacar la elaboracion del codigo ético
de la mediacion, el reglamento del servicio de mediacion, asi como el protocolo de

actuacion de dicho servicio.

QUINTA.- Deben producirse los cambios normativos necesarios para introducir

la mediacion dentro del proceso disciplinario una vez incoado el expediente.

SEXTA.- La mediacion organizacional en entidades publicas tiene entidad
propia suficiente para ser considerada como especialidad auténoma dentro de la

propia disciplina de la mediacion.
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