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PRESENTACION

La presente Tesis Doctoral surge de un interésopafrselacionado con el
proceso formativo del autor, quien ya habia ingeskd anteriormente la influencia de
la empatia en la mediacion de conflictos para lerafddon de la licenciatura en
psicologia clinica. Continu6 su formacién de pasdgren administracién de conflictos
y una maestria latinoamericana - europea en meédiadl realizar el doctorado
impartido en la Universidad de Salamanca, la mstave trazada desde el comienzo
del curso: investigar sobre la calidad de vidadabde los negociadores y mediadores
de conflictos.

La profesionalizacion de los negociadores y medeglesta en constante
construccion. Dada su innegable importancia en undm crecientemente conflictivo,
esta figura profesional requiere de un corpus tiyador que dé solidez a su quehacer
en multiples campos. Cada pais establece mecanisimosontrol, acreditacion y
promocion para garantizar la calidad de serviciesi@do por estos profesionales
(Douglas, 2011; English y Neilson, 2004). Asi tagmhigobiernos de diversos paises
han proclamado los beneficios de la negociacidonediation de conflictos. Fruto de
ello es la promulgacion de leyes, programas y mtogeque fomenten el uso y la
practica de la negociacién y mediacion en divecsogextos (Nolan-Haley, 2011).

La mayoria de estos programas y proyectos apuhtasoade la negociacion y
mediacion, sin embargo no consideran los riesg@®gxciales que confrontan estos

profesionales al ejecutar una tarea donde estamuestqs a  diversas cargas
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emocionales, lo que a largo plazo puede repereutisu calidad de vida general y
laboral.

Los programas de formacion para estos profesionaescentran en el
aprendizaje de la teoria y practica de la negammagi mediacion, sin embargo existe
una marcada ausencia de contenidos relacionadoslacqrevencion de riesgos
psicosociales en su trabajo; tampoco esta presdosefiactores que potencien su
bienestar para mejorar su calidad de vida gendeddoral.

La imposibilidad, en términos de tiempo y de regsirscondémicos y de distinto
tipo, nos ha llevado a centrar nuestro estudio eoapen dos grupos, por un lado,
mediadores de conflictos de Espafia y Paraguay vy, gbm, negociadores y
profesionales en formacion para ser mediadores alagRay. La evaluaciéon de su
calidad de vida laboral percibida nos ha permitibectar necesidades que pueden
traducirse en propuestas de intervencion paradiacogdon de los factores de riesgo que
afectan a su satisfaccién, asi como para la pateida de los elementos que mejoran su
bienestar.

De la importancia de este tema se hacen eco vatitwes (De Dreu, van
Dierendonck, y De Best-Waldhober, 2004; Spectoey, 1998) quienes analizan la
relacion existente entre los conflictos interpeedes, estrés laboral y sindrome de
burnout. Los efectos sobre la salud biopsicossaalla constante en dichos estudios.

En la actualidad existen muchas investigacionegiversos contextos sobre los
factores de riesgos psicosociales, en especiatolasecuencias que ejerce el sindrome
de burnout (Jenaro, y Flores, 2007; Salanova yehkr 2011; Schaufeli, Leiter, y
Maslach, 2009). En contrapartida, también se hasesiigado los factores potenciadores

del work engagement (Leiter y Bakker, 2010; Mas|&d11; Maslach y Leiter, 2008;
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Schaufeli y Bakker, 2010). Entendemos que el e$lisral, el sindrome de burnout y
el work engagement son elementos fundamentalesfajugan parte del engranaje
relacionado a la calidad de vida en general y Ele todo profesional que desempeia
tareas en la negociaciéon y mediacién de conflictos.

En este sentido, y en ausencia de trabajos prel@otal envergadura, en la
poblacién que nos interesa, a nivel de Espafia ggBay, la presente Tesis Doctoral
pretende dar un paso mas en la investigacion sebmlidad de vida laboral de
negociadores y mediadores de Espaia y Paraguayaesmtribuir al conocimiento de
los factores asociados a los riesgos psicosoaaldsntificar de los factores protectores
asociados a la salud y por ende a la calidad de dé todo ello, esperamos sugerir
lineas de intervencién para la probleméatica dedecta

Mas concretamente, en la presente Tesis Doctosaplamteamos los siguientes
objetivos:

1. Identificar las fuentes de estrés experimentadatopamegociadores,
mediadores de conflictos y profesionales en foréraci

2. ldentificar los niveles de burnout experimentadaoslps negociadores,
mediadores de conflictos y profesionales en foréraci

3. Identificar los niveles de engagement y de satisbaclaboral experimentados
por los negociadores, mediadores de conflictoofepionales en formacion.

4. ldentificar la asociacion entre burnout, engagemeamnsecuencias en la salud
biopsicosocial de los negociadores, mediadore®aifictos y profesionales en
formacion.

5. ldentificar la asociacion entre satisfaccion labgrsatisfaccion vital.
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Por otro lado, nuestras hipétesis se formulan retamente como sigue:

1. Los negociadores, mediadores de conflictos y pimieses en formacion
experimentaran elevados niveles de estrés relatngneon el desempeiio de su
trabajo.

2. Existird una asociacion significativa y positivatren estrés y burnout
experimentado.

3. ExistirA una asociacion significativa y negativarerfactores de riesgo (i.e.
estrés y burnout) y factores protectores (i.e. gageent).

4. Existira una asociacion significativa y positivatrenla percepcion de la
satisfaccion con el trabajo y con la vida en gdnera

5. Los factores de riesgo y protectores contribuirdnpradecir la salud
experimentada por los negociadores, mediadoresrdiotos y profesionales en
formacion.

6. Las demandas y los recursos contribuiran a pretedalidad de vida laboral
experimentada.

La presente Tesis Doctoral esta estructurada epattss. Una parte teérica que
consta de tres capitulos y una parte empirica gdase describe el estudio realizado
en Espafa y Paraguay con los negociadores, medsaderconflictos y profesionales
en formacion.

En el capitulo 1 presentamos, sin animo de ser exhaustivos, loxipales
componentes del conflicto, la negociacion y la meidin de conflictos. Realizamos un
recorrido sobre la conceptualizacion del conflictos estilos de gestibn y su
clasificacién e impacto en las organizaciones; etaraentos nos dieron las pautas para

comprender los sistemas utilizados para la resmiude conflictos, de la cual se
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desprende los métodos alternativos de resolucidércoddictos, en ese conjunto se
encuentran la negociacion y mediacion de conflictdss detenemos a analizar los
principales aspectos relacionados a la negociagidas principales investigaciones
realizadas en el campo, lo que permite apreciaxlstencia de diferentes tipos de
negociaciones. De especial interés es la negoaoiadibie tiene muy en cuenta las
percepciones y emociones de las partes que estaordhicto y que acentia la
relevancia de la planificacion y preparacion dedgociacion para lograr acuerdos de
mutuo beneficio.

La mediacion de conflictos es otro componente gquab®rda en el capitulo 1.
Al respecto, comenzamos presentando las caraittasistroles de la mediacién. Como
expondremos con mas detalle, este método implicatarcero que desarrolla acciones
para la resolucién de conflictos de otras persordacemos ademas especial hincapié
en los requisitos para que una persona se convartamediador profesional,
constatando que, en la actualidad, profesionaledivdi@sas areas se forman para ser
mediadores. Tras profundizar en la profesion deliator presentamos los estilos y
modelos de intervencion, distinguiendo principalteeentre mediadores facilitadores y
evaluadores. Seguidamente presentamos los dmladtestdacion de los mediadores,
principalmente de aquellas areas que correspondenpablacién estudiada. Para
culminar el capitulo realizamos un analisis comparade la mediacion espafiola y
paraguaya.

En elcapitulo 2comenzamos aludiendo a la evaluacion de los estdagestion
de conflictos y presentamos los diversos instruosentilizados para determinar qué

estilo corresponde a un negociador. La importam®alos estilos de gestiéon de
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conflictos radica en que afecta tanto a la preéencomo a la resolucién de los
conflictos interpersonales. Por ser de especiaréstpara la presente Tesis Doctoral
hemos analizado la situacion actual y metodoldédeda formacion de negociadores y
mediadores de conflictos. Asi, a lo largo de eptaginas describimos los principales
métodos de ensefianza utilizados y la evidenciaremal respecto sobre su eficacia.
Seguidamente exponemos los contenidos de formaeidmicos y practicos para la
adquisicién de habilidades negociadoras y mediadofnalmente dedicamos un
apartado a profundizar sobre las investigacionglizeslas en el campo del estrés y sus
implicaciones en el negociador y mediador que geaticonflictos; este apartado
anticipa lo que desarrollaremos en el capitulo 3.

En elcapitulo 3analizamos los principales aspectos tedricos miacios con el
estrés laboral, el burnout, el engagement y sgagpbn en el negociador y mediador de
conflictos. A partir de las teorias e investigae®mle los autores mas destacados de la
actualidad, analizamos los componentes de estagraotos y las variables asociadas
en trabajadores y las organizaciones. Fundamentaarmbién como los riesgos
psicosociales inciden en la calidad de vida gengelaboral.

En elcapitulo 4presentamos el estudio empirico realizado conp2tficipantes
de Espafa y Paraguay. Para dar respuesta a |lds/adjpropuestos y contrastar las
hipotesis hemos empleado cuatro instrumentos:a(Yetsion abreviada de la encuesta
sobre indicadores de calidad de vida laboral atil&zen estudios previos (Flores, 2008;
Flores y Jenaro, 2007; Flores, Jenaro y Arias, 2006aro, et al., 2006; Jenaro et al.,
2005); (2) el cuestionario de burnout de Maslacbrésal Survey (MBI-GS, Schaufeli,
Leiter, Maslach y Jackson, 1996); (3) el cuestimnde engagement (WES, Schaufeli y

Bakker, 2003; Schaufeli, Taris, et al., 2001, yl@dadaptacién espafiola (Lobo, Pérez-
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Echevarria y Artal, 1986; Lépez, Huizing y Laci@®04) de la version de 28 items del
General Health Questionnaire —GHQ-28. Los redaltaobtenidos nos permiten
visualizar el impacto de la problemética investmad esta Tesis Doctoral.

Finalmente, presentamos las conclusiones genedalessta investigacion asi
como sus principales contribuciones y sugerencias duturas investigaciones.
Esperamos que todo ello contribuya en definitivanejorar el bienestar de los
negociadores y mediadores de conflictos y por etaeficacia en su trabajo y la

satisfaccion de sus clientes.
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CAPITULO 1: CONFLICTOS, NEGOCIACION Y MEDIACION

A lo largo de estas paginas nos centraremos erefemacion del concepto de
conflicto, seguidamente hablaremos de los estilosgegtion de los mismos;
culminaremos la seccion con la tipologia de losflaxtos. Los apartados posteriores
versaran sobre los sistemas adversariales y norsadises, centrandonos en los
métodos alternativos de resolucion de conflictegéeiacion y mediacion). Trataremos
entonces los principales aspectos tedricos y pagctie la negociacion y la mediacion.

Estos métodos pertenecen al conjunto de los MARCS.

Las partes utilizan la negociacion en los iniciesuh conflicto. La diferencia
respecto a la mediacion, esta en la conversaciéntdientre las partes, sin la presencia
de un tercero mediador. Las partes optaran pdo®stitegrativos o distributivos. La
planificacion estratégica es clave para el lograeseiltados positivos. Estos aspectos

son desarrollados en el presente capitulo.

Si el conflicto no es resuelto via negociacion, hegociadores acudiran a la
mediacion. Asi pues, un tercero neutral e imparémmado para el efecto, utilizara
técnicas procedimentales y comunicacionales panititda la comunicacion entre las
partes. De todo ello hablaremos a lo largo de gsigsias. Abordaremos también los

diversos ambitos donde actian los mediadores actualidad.
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Por el especial interés para la presente Tesisobact en el presente capitulo
realizaremos ademas un analisis comparativo seipectos relacionados a la profesion

del mediador de conflictos en Espafa y Paraguay.

1.1 Conflicto

Diversos autores han estudiado el conflicto (Caaleewy Keenan, 1992;
Munduate, Ganaza y Alcaide, 1993; Pruitt, 1998;rae, 1979; Van de Vliert, 1997)
para comprender su impacto en las diversas areda ®a social: interpersonal,

organizacional, familiar y educativa, entre otras.

El conflicto es un area muy estudiada, ya que ceng® a la conducta humana
en diversos campos de accion y dentro del ambganizacional ha sido objeto de
bastante interés (Rahim y Bonoma, 1979). Las iigesbnes relacionadas con los

conflictos se han ocupado de conceptuarlo y caraate (Pruitt y Carnevale, 1993).

De hecho, ya hace décadas Pondy (1967) sefialal® tfumino conflicto se ha
utilizado en la literatura para describir: 1) lasndiciones y los antecedentes de la
conducta conflictiva (por ejemplo, escasez de sm=up las diferencias politicas); 2)
los estados afectivos de las personas involucrddes ejemplo, estrés, tension,
hostilidad o ansiedad); 3) los estados cognitives las individuos, es decir, su
percepcion o conciencia de las situaciones coiviisty 4) las conductas conflictivas,
gue van desde la resistencia pasiva hasta la estaifon directa de la agresividad.
Pondy (1967) afirma que la decisidn sobre cudl sk®secuatro aspectos es mas
importante carece de utilidad; en su lugar plamfea lo importante es aclarar las

relaciones que existen entre los mencionados &s:tor
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Van de Vliert y Euwema (1994) definen el conflicdomo la reaccion de una
persona hacia otra porque sus aspiraciones peesoiglbcan entre si. Ante esta
situacion las partes experimentan frustracion deladla obstruccién o irritacion
causada por la otra parte (Van de Vliert, Euwentduismans, 1995; Van de Vliert y
Hordijk, 1986). Esta definicion implica que el clictb es una experiencia subjetiva y
gue no tiene por qué tener necesariamente unabptiva y que es tanto intrapersonal
como social porque se hallan implicadas otras passo grupos (Van de Vliert, 1981,

1997).

Una de las caracteristicas de la definicion deflimbm es que surge cuando las
partes perciben que las actividades a desarralar lp consecucion de sus objetivos se
obstruyen entre si. En este sentido Deutsch (188B)esa que un conflicto se da
cuando existe un choque o lucha, al percibirse amanaza real o ficticia; se inicia
cuando existen diferencias entre los deseos, pems@s, actitudes, sentimientos o

conductas de dos o més partes.

Aunque la produccion investigadora haya sido muyartante, en la actualidad
no existe un acuerdo unanime sobre la definicidncdeflicto y ninguna predomina
frente a las demas (Brett, Goldberg y Ury, 199@nias, 1992). En palabras de Kolb y
Putnam (1992), existen tantas definiciones de mbaflcomo ocasiones capaces de

suscitarse.

Considerando esta dificultad, Infante (1998) hastigado los aportes de varios
autores que han definido el conflicto y su natwal@-ink, 1968; Pondy, 1967; Thomas,

1992). ElI mencionado autor analizé 78 definiciosebre el conflicto, halladas en
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diversas fuentes desde 1933 hasta 1996. El objeéiva investigacion fue esclarecer el
concepto de conflicto y su naturaleza. Tras elisisasurgieron diferentes tipos de
definiciones, a saber: (1) fase de conflicto; (8%é del conflicto; (3) percepcion; (4)
incompatibilidad; (5) via de interaccién; (6) numede implicados; (7) poder

(interpersonal); (8) interdependencia; y (9), naera. Los resultados indican que el
conflicto es mayoritariamente definido como un psaeproducto de caracter subjetivo-
cognitivo que implica percepciones de metas incainlea por, al menos, dos

individuos. Ninguna otra categoria se mencioné moicha mayor frecuencia que otra.
El andlisis identificé dos grupos de definicionggsitivas (32%) y negativas (68%). La
mayoria de las definiciones actuales (posteriorekd&4) se incluyeron mas en el

segundo grupo.

Una vez expuestas las definiciones del conflicto, e apartado siguiente

profundizaremos en los diferentes estilos existepéea la gestion de los mismos.

1.1.1 Estilos de gestion de conflictos

El estudio de la gestién de conflictos se remortas afios 40 del siglo pasado,
con las aportaciones de Mary Parket Follet quietoeiné tres principales formas para

tratar los conflictos: dominacién, compromiso egracion (Follett, 1941).

El Managerial Gridde Blake y Mouton (1964) representa el primer estu
conceptual que clasifico los estilos de gestidncdeflictos y fue el precursor del
modelo bidimensional al que nos referiremos seguede. En su obra, Blake y
Mouton identificaron cinco modos de manejo de ¢otas dependiendo del grado en
gue los sujetos tuviesen interés por la producgidrpor las personas (Montes, Serrano

y Rodriguez, 2010).
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La teoria bidimensional de Blake y Mouton se refiarque las partes pueden
tener dos motivaciones principales con respectosacbnflictos interpersonales: el
deseo de obtener sus propias metas (interés poodaccion) y el deseo de mantener
relaciones interpersonales (interés por las pes3oAatravés de estas dos dimensiones
del Managerial Grid o malla gerencial, surgen cinco estilos para lstige de los
conflictos: a) suavizante (alto interés por laspeas y bajo interés por la produccion);
b) retirada (bajo interés por las personas y ldyroidn); ¢c) compromiso (interés medio
por las personas y la produccion); d) solucion adlemas (alta preocupacion por la
personas y por la produccion), y e) dominaciota (ateocupacion por la produccién en

comparacion con el bajo interés por las persoidak¢ y Mouton, 1970).

El modelo bidimensional ha inspirado a otros awtoae profundizar en la
propuesta de Blake y Mouton (Hall, 1969; Lawrencd.orsch, 1967; Munduate,
Ganaza, Piero y Euwema, 1999; Rahim, 1983b; Ribuit y Kim, 1994; Thomas y
Kilmann, 1974; Van de Vliert y Kabanoff, 1990) gnes a pesar de incorporar leves
modificaciones, coinciden con Blake y Mouton res$pecla relacion existente entre las
cogniciones del sujeto y la seleccion de un edtl@frontamiento ante un determinado
conflicto. Como comentaramos, del modelo bidimemaidian surgido cinco estilos de
gestion de conflictos. En la Figura 1 se presemthadpropuesta (Blake y Mouton,

1964; Hall, 1969; Lawrence y Lorsch, 1967).

Segun Falley (1975) quienes solucionan de formatieée los conflictos se
apoyan claramente en los estilos de solucion delggras y de suavizacién. Por otra

parte, quienes solucionan conflictos de forma petectiva confian mucho en la
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imposicion y en la retirada. Blake y Mouton (19&tigieren que cuando las partes
piensan que es posible llegar a un acuerdo y cuamitdan en juego problemas de gran
interés, entonces las partes trataran de centearda solucién de problema; por otra

parte, si los problemas son de poca importances gdnsecuencias de los resultados no

son especialmente importantes, suavizaran el deshry cederan si es necesario.
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Dominacién (Blake y M 1964) Solucion de problemas (Blake y
~ Mounton, 1964)
-~ 8 Ganar — Perder “el luchador rudo” L :
© o ™ (Hall, 1969) Integrativo “el solucionador de
@ e e J problemas” (Hall, 1969)
AN 2 Facilitacién (Lawrence y Lorsch, Confrontacién (Lawrence y Lorsch

3 1967) 1967)
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| § s Transaccién (Hall, 1969)
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999 :
g g 3 Retirada (Blake y Mouton, 1964) Suavizante (Blake y Mouton, 1964)
E E E Perder - Dejar (Hall, 1969) Ceder - Perder “el ayudante

; Retirada (Lawrence y Lorsch, 1967) amigable” (Hall, 1969)
Bajo Presién (Lawrence y Lorsch, 1967)

Alto

Bajo Interés por las personas (Blake y Mouton, 1964)
Interés por las relaciones (Hall, 1969)
Interés propio (Lawrence y Lorsch 1976)

Figura 1. Estilos de gestion de conflictos segindke y Mounton, Hall, Lawrence y Lorsch

Hall (1969) sefiala que en el estiloginar-perderia persona busca alcanzar su
propia meta a toda costa, sin preocuparse pordessidades o la aceptacion de otras
personas, se empefia en arduas batallas. Paraeestaa el ganar o perder no es tan
s6lo un acontecimiento; el perder lo considera camedebilidad personal y la pérdida

de su propia imagen. Por otra parte, el hecho dwmrgke proporciona alegria y
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realizacion. También describe que en el estilogrerdkjar, la persona cedera con el fin
de evitar el desacuerdo y la tension, sentira mooopromiso respecto a la decision a
gue se llegue y no tomara abiertamente partidonetiesacuerdo que surja entre otras
personas. En cuanto al estilo de transaccion centprd la persona busca encontrar una
posicion donde cada parte gane algo, para ellizardl técnicas para resolver el
conflicto favorable a ambas partes. En el estildec@erder la persona sobrevalora el
mantenimiento de las relaciones con las demas massp da menor importancia a la
realizacion de sus propias metas; desea la acéptdeiotros y cede ante los deseos de
los demas. Por ultimo, en el estilo integrativgpéasona busca activamente satisfacer
sus propias metas, asi como las metas de los ddmésjcha importancia a la relacion

y al logro de los objetivos de ambas partes.

Lawrence y Lorsch (1967) sefialan que en el estiladonfrontacion prima un
alto grado tanto de la relacion como del interépior Por su parte el estilo de presién
se caracteriza por el predominio total del inteséisre la relacion. Sin embargo en el
estilo de retirada tiende a ignorarse tanto elrdstepropio como la relacion. La
facilitacion implica un predominio de la relacidobse el interés propio, lo que conlleva
a una tendencia a la retirada cuando lo que egtérdmedio es el interés. Sin embargo,
la preocupaciéon por la relacion puede ser un mpdia hacer prevalecer el propio
interés, en esta forma se puede pensar en la lmmibde que se trate de dos estilos

diferentes: uno tendiente a la retirada y el ott@wano a la presion.

Otros autores excluyen el estilo del compromiso opsaeran los cuatro

restantes, este es el caso del modelo de dobleypacion (Rubin, et al., 1994), otros
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lo reducen a tres estilos: no confrontacién, oaeidn hacia la solucién de problemas y

control (Putnam y Wilson, 1982).

Deutsch (1990, 2001) y Tjosvold, (1988) han profmado en solo dos estilos:
la competicibn y la cooperacion. La cooperacion nsenifiesta a través de la
interdependencia positiva de las metas que traatcdnzar las partes. Sin embargo, en
la competicion la interdependencia es percibidand@era negativa. La cooperacion
esta considerada como un proceso constructivodalglery deseable en la gestion de
conflictos, mientras que la competicion es vistangoun proceso desagradable,

destructivo e indeseable (Munduate, et al., 2006).

Segun Munduate y cols. (2006) los desarrollos ¢eérse realizan alrededor de
cuatro localizaciones en los puntos de intensidatesmas y minimas y, en algunos
modelos, también en el punto de intensidad medad®s intereses. Asi los diferentes
modelos etiguetan como estilos o0 configuracionesatégicas diferenciadas la
presencia de: a) un alto interés propio y por ekeghrio; b) un bajo interés propio y
por el adversario; ¢) un alto interés propio y hapo el adversario y d) un bajo interés
propio y alto por el adversario. Algunos modelossideran que el interés intermedio
— propio y por el adversario — constituye un estliferenciado. El resto de las
combinaciones de intereses son vistas como mezdasestas cuatro 0 cinco
combinaciones puras y reciben el nombre de conghkmios de conducta (Van de
Vliert, 1997). Una particular combinacion de intelasles de intenciones estratégicas
supone una configuraciéon con entidad propia quideesl nombre de perfil de gestién

de conflicto (Munduate, Ganaza, Peir6 y Ewema, 1999
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En la Figura 2 se observa la interrelacion existentre los estilos de gestion de
conflictos y la doble dimension propuestos porrdifiéges autores (véanse Pruitt, 1983;

Rahim y Bonoma, 1979; Thomas, 1976).

Alto
Integracion (Rahim y Bonoma 1979) Servilismo (Rahim y Bonoma 1979)
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Interés sobre los resultados (Pruitt, 1983)
Asertividad (1976)

Figura 2. Interrelacién denominacioén estilos de gé$n de conflictos

De acuerdo a Thomas (1976), el objetivo del estdditos estilos de gestion de
conflictos es describir el comportamiento de unividdo a lo largo de dos
dimensiones: 1) la asertividad, que supone quensopa trata de satisfacer sus propias
preocupaciones y 2) la cooperacion, que tiene logando la persona trata de satisfacer
las preocupaciones de la otra persona. Denota estdos de gestion de los conflictos

(Figura 2): servilismo (acomodacién), colaboraciocompromiso, evitacion vy
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competencia; los cuales estan correlacionadosasodds dimensiones, la asertividad y

cooperativismo.

Tabla 1. Cuadro explicativo de estilos de gestidérecconflictos

Competencia (No cooperativo y asertivo)

1. | Cuando es vital la accidn inmediata y decidida

2. | En cuestiones importantes en que es precisoegahg@r acciones impopulares.

3. | En cuestiones vitales para el bien de la orgaidn cuando uno sabe que tiene razéon.
4. | Contra los que se aprovechan de un comportamientompetitivo.

Colaboracion (Cooperativo y asertivo)

1. | Encontrar una solucién integradora cuando amijmss de interés no admiten gl
COmpromiso.

Cuando el objetivo consiste en aprender.

Aprovechar las ideas de personas con distimitopude vista.

Lograr la aceptacion al incorporar en un conséosdiferentes intereses.

Resolver los sentimientos que han entorpecideld&ion.

vitacién (No cooperativo y no asertivo)

Cuando una cuestion es trivial o bien urge vesgroblemas mas importantes.

Cuando uno se da cuenta de que no puede satisfacdeseos.

Cuando hay mas posibilidades de problemas qlegde una solucién provechosa.
Para lograr que la gente se tranquilice y rexztbobjetividad.

Cuando la obtencién de informacion reemplazadetision inmediata.

Cuando otros pueden resolver el conflicto méisfaatoriamente.

Cuando las cuestiones parecen secundariasomsititas de otras.

ervilismo (Cooperativo y no asertivo)

Cuando uno descubre que esta equivocado.

Cuando las cuestiones son mas importantes frasaque para uno.

Para obtener crédito social en cuestiones possr

Para minimizar la pérdida cuando la mayoriaoraparte nuestras opiniones y perdemg
Cuando la armonia y la estabilidad tienen ptadi

Para permitir que otros partes se desarrollaprander de sus errores.

ompromiso (Paso intermedio entre la asertivididgpoperacion)

Cuando las metas son importantes, pero justifidasfuerzo o la posibilidad de arruinar
modos mas asertivos.

Cuando oponentes de igual poder persiguen ebgethutuamente excluyentes.
Para lograr arreglos temporales a cuestioneglegas.

Para obtener soluciones adecuadas ante la pasdidiempo.

Como respaldo cuando la colaboraciéon o la coemgét no son convenientes.

Fuente: De Diego y Guillén, 2008, p. 49-50

M| o e

n

PIOo A WINE N0 Tl B W N

Sl ESHICHINS

En la Tabla 1, de De Diego y Guillén (2008) seinesn los distintos momentos
en los que las partes de un conflicto pueden adesstro de una u otra categoria. Para
ello han considerado el modelo propuesto por Thomiddmann (1974). Con ello es
posible apreciar que no siempre se adopta una manducta en la gestion de

conflictos pues dependera de las situaciones enulales se encuentre. ES necesario

Jorge Gilberto Prieto Benitez -32- Tesis Doctoral



ademas evaluar a qué se daré prioridad en unardedela circunstancia, a sus intereses

0 a los intereses de las demas partes implicadas.

Tabla 2. Modelo de Van de Vliert y Euwema (1994)

Conductas de gestion del conflicto

Evitacion Trivializar

Hacer preguntas irrelevantes y fuera de lugar dofinede terminar el
didlogo

Intentar posponer el problema para reflexionar.

Ejemplo:¢ Por qué no aplazamos ese problema hasta hablaekoiente?

Acomodacion Acatar las sugerencias de su oponente

Actuar como desea el oponente.

Realizar concesiones a la otra parte.

Ejemplo: Creo que tienes razon y seria convenigater lo que dices

Compromiso Tratar de encontrar caminos intermedas avanzar hacia una solucipn
del conflicto.

Proponer soluciones que satisfagan a ambas partes
Ceder en algunos puntos a cambio de otros.
Ejemplo: Si te disculparas ante el cliente, yo feotablar con la direccion
sobre lo que ta planteas.

Solucién de| Buscar informacién que permita un acercamientounad al problema.
problemas Analizar conjuntamente la situacion del oponente.
Integrar las ideas propias y las del oponente plranzar una decision
conjunta.

Ejemplo: ¢Y a ti qué te pareceria si yo hablara €ocliente e intentara
arreglar este problema?”.

Lucha directa Discutir abiertamente sobre los tereasconflicto, sus causas y las
actitudes adoptadas durante el mismo.

Ejemplo: Estoy perplejo e indignado por tu actitud. No coemto cémo
hiciste esa accién tan extrafia.

Actuar directamente orientando su actuacion hacieohsecucién de los
objetivos, ignorando las necesidades y expectatighadversario.
Ejemplos: Amenazar, acusar, presionar, utilizar un lenguajeusivo,
agredir verbalmente al otro, hacer comentarios presosos o hirientes.

Lucha indirecta | Poner trabas a los planes de depatrte.

Desviar conscientemente el asunto en conflicto.
Enfrascarse en asuntos procedimentales.
Ejemplos: Debemos hablar de las reglas, de los procedimierdes
asignacion de clientes, no acerca de temas tanreto& como los que tli
propones.

Fuente: Munduate y Martinez, 2006, p. 63
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Otros autores, como Van de Vliert y Euwema, (1984yominarsolucion de
problemasa la colaboracion lcha directa e indirecta la categoria de competencia;
por otra parte denominakicomodaciora la categoria que otros denomirg&arvilismo

(véase Tabla 2).

Varios estudios han explorado la relacion existévdecinco estilos de gestion
de conflictos. De estos estudios han surgidounstntos para determinar el estilo de
gestion de conflicto utilizado con mayor prominengor cada persona. En este capitulo
s6lo hablaremos de los diferentes estilos de geddconflictos, ya que en el segundo
capitulo expondremos cada uno de los instrumentiigados en la gestion de

conflictos.

De acuerdo a Lawrence y Lorsch (1967) la decisiénutilizar una u otra
estrategia obedece a la particularidad del coaofimtes, en gran medida depende del
contexto, el lugar donde se desarrolla el conflids limitaciones personales y sobre
todo por variables tales como: la naturaleza daiflicto, la relacién entre los

participantes, la estructura organizativa y losdiss ambientales.

Con la muestra de las distintas propuestas pretenteor los autores, es posible
apreciar la importancia de reconocer las disticgtegorias de gestion de conflictos
para saber direccionar la conducta conforme antesdses propios o ajenos, de cara a la

obtencion de los mejores resultados en la resalud@dconflictos.

1.1.2 Clasificacion de los conflictos y su impacto en las organizaciones

Diversos autores han clasificado los conflictopeemlmente los investigadores
pertenecientes al area de las organizaciones (Wsdrdjosvold, 1983; Deutsch, 2008;

Pondy, 1967; Rahim, 1983a; Thomas, Bliese y JeR5R0Por ejemplo Rahim y
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Bonoma (1979) categorizan los conflictos en intrepeal, intragrupal, interpersonal, e
intergrupal. Los factores que intervienen paralasificacion son la estructura personal

y la cultura organizacional.

Respecto al primer tipo, una de las clasificacianas tempranas es la propuesta
por Lewin (1948) quien conceptualiza el confliabddrapersonal como una situacién en
la que una persona experimenta fuerzas simultadeasgual intensidad y en
direcciones opuestas. Cita el ejemplo de un fumciorgue esta obligado a realizar una
tarea que no coincide con su experiencia, intergsedores. En este caso la persona

experimenta un desequilibrio respecto a su roltgre@a que ella desea realizar.

Rahim y Bonoma (1979) identifican dos fuentes deflmio intrapersonal. La
primera surge de la inadecuada asignacion de fo@sig la incongruencia de la meta.
La segunda se relaciona con una demanda inapropegag@acto a su capacidad, por
ejemplo si una persona no puede satisfacer todagxm@encias de su rol, incluso

trabajando en su capacidad maxima, la situacipno@uce sobrecarga.

Por lo que se refiere a los conflictos intragrupabduden a los desacuerdos o
diferencias con respecto a los objetivos, funcianestividades entre los miembros de
un grupo o los subgrupos. Las fuentes de confinttagrupal son el estilo de liderazgo,
la estructura de la tarea, la composicion y tanddiarupo, la cohesion, el sentido de
pertenencia grupal y las amenazas externas respeet® metas (Rahim y Bonoma,

1979).

Por su parte, los conflictos intergrupales se refiea los desacuerdos o

diferencias sobre la autoridad, el territorio y tesursos entre los miembros de dos o
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MAs grupos o sus representantes (Rahim y BononiQ).1Pe acuerdo a Lawrence y
Lorsch, (1967), el conflicto intergrupal es comimlas organizaciones. Este conflicto
se genera a partir de las diferencias en el sistematerdependencia de las tareas, los

escasos recursos, la ambigutiedad jurisdiccionakgaadso conocimiento de la autoridad.

En el estudio realizado por Cox (2003) se anal&zdresencia de conflictos
intrapersonales, intragrupales e intergrupales patarminar la correlacién entre la
eficacia del rendimiento del equipo y la satisfancen el trabajo. La muestra no
aleatoria consistio en 141 profesionales de enféamgue atendian 597 camas de
enfermos ingresados, los profesionales pertenecia unidades de hospitalizacion.
Los resultados indicaron que el conflicto intrapeed tuvo un impacto negativo sobre
la satisfaccion en el trabajo; mientras que lodlimbos intragrupales tuvieron efectos
negativos sobre la satisfaccion laboral y la efeddid en el desempefio del equipo.
Finalmente, Cox (2003) concluye que los resultadbtenidos permiten plantear
estrategias para disminuir un ambiente laboraksaite y realizar acciones laborales

que mejoren satisfaccion laboral de los equipos.

El cuarto tipo de conflicto previamente sefaladelekenominado interpersonal.
Con éste se trabaja habitualmente en la negociaoi@diacion y conciliacion de
conflictos (Carnevale y Keenan, 1992; Infante, 199&itt, 1998; Vinyamata, 1996). Si
bien existen muchas definiciones en relacion adodlictos interpersonales, tendremos
en cuenta la que nos proporciona Infante (1998gnqlo define como el proceso
cognitivo-emocional en el que dos individuos pexnilimetas incompatibles dentro de

su relacion de interdependencia y el deseo deversslis diferencias de poder.

Keenan y Newton (1985) sostienen que los confliciterpersonales, impactan

en las organizaciones. Estos autores encuentraderevas de que los conflictos
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interpersonales son uno de los factores desenaa#snde mayor estrés en el trabajo.
Ademas, los conflictos no resueltos pueden geraeaados costes financieros de las
organizaciones (Ury, Brett y Goldberg, 1988). Jucda los costes financieros, otros
estudios han demostrado que los conflictos en ghrlue trabajo pueden tener
consecuencias negativas en la salud de los emglgachmbios de actitudes respecto al

trabajo (Frone, 2000).

Al finalizar este epigrafe damos por concluidodorespondiente al conflicto, su
definicion, estilos de gestion vy tipologia. En @&usente apartado expondremos los
sistemas adversariales y no adversariales endaiog@n de conflictos. Su comprension
es clave, pues son las vias para llegar a los swedgediciales y en su defecto a la

negociacion, mediacion, conciliacion o arbitraje.

1.2 Sistemas adversariales y no adversariales en la resolucion de

conflictos

Varios autores (Boyhan y Gerner, 2007; Ezzell, 2QC%viton y Greenstone,
1997) han estudiado el impacto que produce lazation de los sistemas adversariales
y no adversariales. Habitualmente la sociedad recar dos grandes sistemas de
resolucion de conflictos, las adversariales (prasegudiciales, procedimientos
administrativos estatales y arbitraje) y las noeashriales (negociacion, mediacion,
conciliacion, facilitacion) (Coleman, 2006; Cramptd®008; Swenson, 1999). En la

Tabla 3 observamos la clasificacion de acuerdaragdéavencion y las partes implicadas.
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Tabla 3. Sistema adversarial y no adversarial de solucién de conflictos

Adversarial 0 | Intervencion de ;Quién Grado de Fuerza de la
| resuelve? formalismo Resolucion
ACUERDO
. s NO Las
Negociacion NO oot INFORMAL obligatorio Se
adversarial | IDiErviene PARTES ejecuta como un
un tercero coutiabs
Nediacita NO Tercero Las INFORMAL i;:;‘}‘iﬁfj";
f oo obligatorio.
adversarial Neutral PARTES pero con i ——
Mediador estructura B
- .
NO Tercero Las Informal ﬁ:ol Eﬁ?‘; s
aye . L Ol AloT1o,
Conciliacion Neutral PARTES Generalmente ejec “’[a como. N
adversarial Tancilindor ’ " sGasti i
Conciliador desestructurado contiato
Tercero Libertad de las Laudo
Arbitraje | Adversarial| El Arbitro Neutral partes en cuanto al Cfbligﬂtﬂl‘_iﬂ
El Arbitro grado de (misma validez
o fﬂrl'll'ﬂli'illlﬂ REII[E‘IICI:‘I}
Tercero
Juicio Neutral v i
Adversarial El Juez Altamente formal Sentencia
El Juez Obligatoria

Fuente: Presentacion del curso de mediacion del Cea de Arbitraje y Mediacion del Paraguay,

2008

Varias investigaciones (Beck y Sales, 2001c; O'@hnA002; Ronbeck, 2006;
Rosato, 2006) constatan que el motivo por el caatdciedad emplea con mayor
frecuencia los sistemas adversariales es porqueddssionales del derecho, quienes se
ocupan de aplicar las normas juridicas, han sidmddos para operar en una sola
categoria, ya que su conocimiento se basa en ehamiento juridico (constitucion,
leyes, ordenanzas municipales, resoluciones essat&tc.). En consecuencia, los

procedimientos que utilizan para la resolucién oeflctos se basan en lo permitido o
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lo prohibido por los principios juridicos (Calcater2002; Entelman, 2002; Etcheverry

y Highton, 2010).

Folberg y Taylor (1997) describen el sistema judicomo adversarial ya que
las partes acuden a un juez para demostrar susesazo derechos conforme a los
procedimientos juridicos, derivados del asesoraimiele profesionales del derecho.
Segun Entelman (2002) el litigio utiliza la metanlgila de “ganar — perder”, es decir, en
la resolucién del juez habra una parte que pierdego/que gana, de ahi el nombre de

adversarial.

Pese a que el arbitraje es adversarial, tambiéritaeentre los métodos
alternativos de resolucion de conflictos, ya quegartes tienen mayor participacion:
eligen resolver sus conflictos a través del arjeitraormalmente tienen la potestad de
elegir un arbitro de entre los tres que conform@anribunal arbitral y por Gltimo estan
dispuestos a aceptar la resolucién del arbitroomkmado laudo arbitral. Si es un
arbitraje de derecho, se tienen en cuenta las orjuddicas nacionales o
internacionales relacionadas con el conflicto tatréDevinatz y Budd, 1997; Feuille,

1992; Keating, Pruitt, Eberle y Mikolic, 1994; Sdkuy Hastings, 1996).

En el estudio realizado por Kelly (1990) se ponendaifiesto que los costes de
divorcios contenciosos fueron un 134% superior tpge divorcios a través de la
mediacion de conflictos. El estudio estaba compupst 162 parejas, de los cuales 76

comprendian a parejas que utilizaron la mediac#a gdivorciarse.

El sistema adversarial es s6lo un método de rasolae conflictos. Su practica

ha sido tan extendida que en la sociedad actudh e®rma (Martinez, Fernandes,
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Gonzalez y Velilla, 2002; Mclsaac, 1998), razén lgogue hemos aludido a la misma.
No profundizaremos en ello porque la presente tigason esta orientada al sistema
no adversarial, especialmente a las personas wth@sila la negociacion y mediacion.
En el siguiente apartado profundizaremos sobre distemas no adversariales,

concretamente en los métodos alternativos de ®éalde conflictos.

1.3 Métodos Alternativos de Resolucion de Conflictos (MARCS)

Existe diversa literatura en el campo de los MARGSIdberg, Shaw y Brett,
2009; McEwen, 1999; Singer, 1989) que ha llevadia @romocién cada vez mas
acentuada del sistema no adversarial, dentro d&l & encuentran los Métodos
alternativos de resolucion de conflictos (MARCS3teEdenominacion tiene su origen
en el estilo cooperativo y colaborativo que lo ctraza, en contraposiciéon con los
métodos adversariales que poseen un estilo masdmepetitivo y evitativo (Carnevale

y Probst, 1998; Poitras, 2005; Schuller y Hastiig86).

Desde hace tres décadas varios autores se hagsaderpor el movimiento de
los MARCS (Barona, 1999; Carnevale y Keenan, 1%Ratterjee, 2008; De Palo,
1999; Fiadjoe, 2004). Los principales MARCS somémociacién, la mediacion, la
conciliacion y la facilitacion. Estos métodos tiaimadesde los intereses de las partes
con el modelo de Ganar-Ganar Wif-Wir), dando importancia a la relacion
interpersonal de las partes y la participacionadentismas a lo largo de todo el proceso

(Cohen, 2006; Hoffman, 2006; Pruitt, 2000; Sind&89).

Segun Etcheverry y Highton (2010) en los casos égiaxion y conciliacion la
actuaciéon de un tercero tiene como objetivo ayadks partes en la solucién de los

conflictos, a través de propuestas realizadas pos enismos. Conforme a varias
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investigaciones (Cohen, 2006; Goldberg y Shaw, 28bapiro, 2002; Shapiro y Brett,
1993) las evidencias o pruebas, que tienen targartancia en el sistema juridico, son
diferentes en los MARCS, ya que en este métoda@gab mayor importancia a las
emociones, sentimientos, percepciones, necesidadet®reses de las partes. Barona
(1999) seiala que la principal ventaja de los MAR&$ica en no delegar en un tercero
(juez) la decision en el conflicto. Por el contraa través de los MARCS, se busca que

sean las mismas partes quienes propongan soluadenasituo acuerdo.

Conforme a Pruitt (2000) los MARCS son inminenteteezooperativos. Otras
denominaciones dadas a los MARCS son las siguiesté3onzalo y Bazaga (2006) los
denominan métodos alternativos de solucién de ictodl (MASC); b) Entelman (2002)
lo presenta como prevencion, administracion, resiu de conflictos (PARC); ¢)
Etcheverry y Highton (2010) como resolucion altéu@a de conflictos (RAC); d)
Moore (1995) lo conceptia como resolucion altevaatie disputas, o resolucion
amigable de conflictosalternative dispute resolutions amicable dispute resolutions

ADR).

En la actualidad las investigaciones denominantex Gsmpo por sus siglas en
inglés ADR (Alternative Dispute Resolution) (BlanegDelCampo y Marron, 2010;
Mueller, 2009; Pruitt, 2000). En la literatura eSpia encontramos también que la
denominacién mayoritaria es RAC (Resolucion Altéusade Conflictos) (Etcheverry y
Highton, 2010; Gonzalo y Bazaga, 2006; Gorjon, 208frto de Vera, 2005;

Salamanca, 2008)
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Segun Gray (2006) un importante antecedente d&BRCS fue Sander en
1976, quien pronuncié un discurso ante los 20Gtasi mas influyentes de la nacién
norteamericana. En aquella ocasién plante6 ladesitps preguntas: ¢cuales son las
caracteristicas mas significativas de los diversoscanismos de resolucion de
conflictos?, ¢Como se podrian utilizar estas cersticas para desarrollar criterios
racionales que ayuden a determinar qué casos peedenanejados con eficiencia en

el proceso de resolucion de conflictos?

Ante estas preguntas el mismo Sander ofrece sugy@sesobre los aspectos a
observar en los procesos judiciales: 1) analizanaaraleza de las controversias; 2)
comprender la relacién entre las partes en coofl®) cuantificar la cantidad de dinero
involucrado en el conflicto; 4) determinar los osstpor un lado el importe de la deuda
y por otro lado el costo de cobrar esa deuda a&grae un proceso judicial y 5) la
velocidad, que ha sido interpretada como el deseond rapida resolucion o como la
necesidad de una intervencion urgente. Al prop@séos criterios, Sander sento las
bases para seleccionar casos y para proponer reecaEnipara desviarlos a las

Resolucién Alternativa de Conflictos (Gray, 2006).

Numerosos autores (Brett, et al., 1990; Ury, et1&188; Ury, Brett y Goldberg,
2005a) han documentado que debido a los altosscdstdos conflictos administrados
en los tribunales se han utilizado con mayor fecia los métodos alternativos de
resolucién de conflictos (negociacion, mediaci@nailiacion, facilitacion y arbitraje).
Las empresas, familias, vecinos, organizacionesomales e internacionales sacan
provecho de estos métodos para gestionar susatosf(ilCohen, 2006; Nabatchi, 2007;
Shestowsky, 2004). El control sobre el procesootiecgn, la prevencion de los costos

emocionales y la evitacion de la ruptura de laacrehes entre las partes, son algunos
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de los motivos, por los cual se elige a los métaia€ en vez del litigio (Firestone y

Weinstein, 2004; Mueller, 2009; Szmania, Johnsbfuiligan, 2008).

Finalizado este apartado, pasaremos a exponegteiaeion, por ser uno de los

principales métodos utilizados por las partes pahacionar sus conflictos.

1.4 Negociacion: conceptos y tipos

Existen numerosos libros y manuales dirigidos asejar a los negociadores que
han sido escritos a lo largo de los siglos. AlZdi@98) sefiala que si bien los mas
antiguos iban dirigidos a negociadores internadesna industriales (Montaigne, 1776;
Wall, 1960; Yoder, 1942), los mas recientes seraanen los directivos (Cloke y
Goldsmith, 2005; Gelfand, Fulmer y Severance, 20%ikerralta, 2011), o en los
negociadores en general (Bazerman y Lewicki, 1%&sher y Ury, 1981; Kramer y

Carnevale, 2008; Ury, Brett y Goldberg, 1988; Woknd®90b).

Una segunda tradicion se relaciona con la elab@mad® modelos matematicos de
la negociacion y mediacion, desarrollados prinoigadte por economistas y teoricos
del juego (Heifetz y Segev, 2005; Nash, 1950; HowRaiffa, 1986; Taylor, 2005;
Volij y Winter, 2002). En un tercer grupo se endugm aquellos que han investigado el
comportamiento de los negociadores y que intentmardollar una teoria predictiva
sobre el impacto de las condiciones del entornelesomportamiento negociador (y
mediador) y el impacto de estas condiciones y cotapuentos en los resultados
(Bazerman y Lewicki, 1983; Bazerman, Neale, Vallégjac, et al., 1992; Carnevale y

Keenan, 1992; Coleman y Lim, 2001; De Dreu, Beersat@inel y Van Kleef, 2007;
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Kramer y Carnevale, 2008; Pruitt, 1991, 2011; Pwi€Carnevale, 1993; Rubin, 1983;

Thompson, Neale y Sinaceur, 2004) .

Segun Carnevale y Pruitt (1992) la negociaciéntiizada en todas las areas
donde la persona esta en contacto con otra. Scaeidn se refleja en las relaciones
entre las partes ante una situacion conflictiva(ier y Carnevale, 2008). A diferencia
de otros MARCS, la negociacién no implica la presede un tercero, sino que son las
mismas personas afectadas por el conflicto lasdge#&len entrar en un contacto e
iniciar el didlogo hasta llegar a un acuerdo (Muaduy Martinez, 2006). Algunos
conceptos de negociacion son los siguientes:

La negociacién consiste en la comunicacion enteeadmas partes, que desean
alcanzar un acuerdo para mejorar sus relacionegarsonales o resolver el conflicto

existente entre ellos (Pruitt, 2011).

La negociacién es un proceso de regateo entratdistpartes que perciben que
tienen un conflicto de intereses. Los participasgeguntan, voluntariamente, en base a
una relacion temporal dirigida a informarse mutuat@ele sus necesidades e intereses,
intercambiar recursos especificos, o solucionastaes tales como el sentido de su
relacion futura o los procedimientos que adoptgrara resolver futuros conflictos

(Alzate, 1998)

Carnevale y Pruitt (1992) aportan otra concemaaldon formulandola de la
siguiente manera: la negociacion implica el dialegtre las partes con el objetivo de
llegar a un acuerdo. No hay limite en cuanto al endnde partes. Otra manera de
negociar es la mediacion, justamente por eso derlamina como una variacion de la
negociacion, ya que uno o mas terceros ayudan paldss a dialogar, negociar sus

conflictos y llegar a un acuerdo satisfactorio.
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Por su parte Rubin (1994), examina los dos enfoquées constructivos de la
gestion de conflictos, como son la negociacion intarvencion de terceros. Este autor
plantea que la negociacion puede asumir el modelgadancias mutuas la negociacion
se desarrolla como un proceso de construccion stmjdonde las partes intercambian
informacion y cada uno propone ideas que conduzam acuerdo mutuo. La
intervencion de terceros puede aumentar las piosités de llegar a un acuerdo, por
ejemplo a través de la mediacion, la conciliaciérelyarbitraje, pero puede ser
destructivo si se aplica de forma imprudente. Lgog&cion y la intervencion de
terceros constituyen enfoques constructivos pagesion de conflictos, aunque no es

una panacea.

Rubin (1983) ofrece las siguientes recomendacigra®s una negociacion
exitosa: a) ser consciente de las debilidades gsegm las partes en una negociacion, b)
evitar la necesidad de impresionar a los demasao}ener una sensibilidad moderada a
los movimientos y gestos de la otra parte, d) Hdaanegociacién hacia un campo
donde el otro negociador se sienta competente,viggr dos compromisos a las
posiciones intransigentes y f) ser sensible atémsidad del conflicto.

Rubin, Kim y Peretz (1990) han investigado la imgacia de las expectativas
en un proceso de negociacion, por constituir umetgo natural y necesario en toda
negociacion. Tal negociacion implica necesariamehtatercambio de informacion
ambigua entre las partes. Es precisamente debiektaaambigtiedad por lo que las
expectativas, tanto intrapersonales como interpaiss, juegan un papel importante. Si

bien tales expectativas pueden ser (tiles paraiddaisolucién del conflicto mediante la
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negociacion, pueden también contribuir a la eseatked conflicto y que desemboque en
una situacion destructiva.

Revisando los estudios de los estilos de gest@ranflictos, realizados por
varios autores (Thomas, Thomas y Schaubhut, 2088;dé Vliert y Kabanoff, 1990)
es posible categorizar los comportamientos duranteegociacion. Por ejemplo, Ponti
(2002) propone que durante un proceso de negonideidnejor manera de actuar es
adaptandose a las circunstancias y necesidades|gsugartes van introduciendo reglas
de juego. Una negociacion sera colaborativa cuamdbos actores decidan trabajar
conjuntamente para obtener acuerdos de largo darotros casos la negociacion sera
competitiva, cosa que sucede cuando un actor dgsea sin importarle que el otro
pierda, teniendo en cuenta tan sélo sus necesidadéstereses. La cesion o
acomodacién es una estrategia utilizada por aguetiees que permiten ganar a la otra
parte. Esta actitud es puesta en marcha, porquensabdesean ganar en otra
circunstancia. La conducta de evitacion se poneandaifiesto cuando el actor no
negocia por creer que la situacidon no lo merecealfFiente la negociacion de
compromiso tiene lugar cuando se opta por distritbeimanera equitativa los temas de
interés por razones de tiempo y costo.

Considerando los aportes de nhumerosos autoresg@eut971; Thomas, 1992,
Tjosvold, 1985, 1988; Van de Vliert, 1990) ha sdogia teoria de lacoopeticion
propuesta por Nalebuff (1997) el término provergesg la conjuncion de cooperacion
y competencia, que da lugar a la negociacmopetitivacaracteristica del mundo de los
negocios. En dicho campo las empresas colaboraoes \para lograr mayores ventajas
economicas en el mercado y en otras ocasiones tmpara adquirir mayores

rendimientos financieros y mejor posicionamientoedmundo de los negocios.
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Existen dos tipos basicos de negociacion: la nagon distributiva y la
negociacion integrativa. La distincion integratiligtributiva tiene su origen en el
trabajo de Walton y McKersie (1965) sobre la neggdin colectiva y fue

posteriormente adaptado por Bazerman y Lewicki 3198

La negociacion distributiva se inicia con posiceneefijadas por cada parte,
quienes tratardn de mantener sus posiciones taerfiente como les sea posible. Los
negociadores piden mas de lo necesario, ya queawstientes de que tendran que
renunciar a una parte de lo que solicitan. Los voetgue subyacen a las peticiones no
son analizados. La amenaza es un arma de negocfamddiente (Choi, 2004; Deutsch,

2001; Ellen Giebels, De Dreu y Van de Vliert, 2000)

En cuanto al tipo de negociacién integradora, lderas (Choi, 2004; De Dreu,
Giebels y Van de Vliet, 1998; Giebels, et al., 20€@inciden en sefialar que parte de
un interés o una idea sobre lo que seria el futaseable. Ademas, pretende mejorar la
comprension de los problemas planteados a travisiagplicacion de las partes en una
reflexion critica. Por otra parte, reduce la amar@mo arma de negociacion y acentua
el aprendizaje acerca de la situacion. En la Tablae muestran las principales

diferencias entre la negociacion distributiva némociacion integradora.

Exponemos a continuacién la negociacibn basada rdareses, parte
fundamental de la teoria y practica de la nego@ade conflictos.
1.4.1 Negociacion basada en intereses o colaborativa

Gran parte de la literatura sobre la negociaciégadl@ en intereses o de

integracion (ganar-ganar), también llamada negamacolaborativa, ha surgido en las
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Gltimas tres décadas. Este tipo de negociaciore t@amo estrategia producir en las

partes satisfacciones mutuas con resul

tados ywsi(Bazerman, et al., 1992; Fisher y

Ury, 1981; Pruitt, 1991; Ury, et al., 1988). Larastgia de la negociacién basada en

intereses se fundamenta en la resolucién de pralsle®u método cuenta con los

siguientes principios: a) separe las personas prablema; b) concéntrese en los

intereses, no en las posiciones; c¢) genere opcidedsxeneficio mutuo; d) evalué las

opciones conforme a criterios objetivos (Fisherry,1981).

Tabla 4. Tipos de negociacién

Negociacion distributiva

Negociacion integradora

Se centra en obtenen pedazo de la tarta

Se centra edisefiar la tarta.

Parte de las posiciones cerradas.

Parte de irgenés futuro deseable.

La negociacion es tensa.

Mas relajada.

Los motivos subyacentes y |

sentimientos se esconden

bE0S motivos, sentimientos y creencias| se

comparten.

La amenaza es un arma emple

frecuentemente.

atlas amenazas se minimizan.

No hay un analisis comun del problema,

Se realizanalisis coman del problema.

No existe preocupacion acerca de

consecuencias sobre las otras partes.

|&xiste preocupacion acerca de |as

consecuencias sobre las demas partes.

No se procura desarrollar relacior

positivas entre las partes.

€Se procura desarrollar relaciones positivas
entre las partes.

Se mantienen los estereotipos

Los estereotiposrspen a medida que
las partes aprenden a ponerse en el lugar

de los otros.

Fuente: Heras, 2003, p. 100

Los principales precursores de la escuela de n&goni de la Universidad de

Harvard (Fisher y Ury, 1981) han propuesto la negié@n basada en intereses antes
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gue la negociacion por posiciones o competitivaprianera intenta ofrecer un estilo
donde las partes de una negociacion salgan sa@sfectravés del modelo “Yo gano —
Ta ganas”; mientras que la negociacion competitimaduciria con mayor facilidad al

estilo de “Yo gano — Tu pierdes” entre las partes.

En la negociacion competitiva se busca lograr wsmlucion a través de la
argumentacion racional, sobre los derechos queepuaseactor ante una situacion
determinada. Asi se trata de encontrar justificesoen la normativa legal y en las
diferentes formas de poderes para influir sobi@na parte. Las posiciones representan
generalmente los sintomas, deseos y quejas dpamgasobre la situacién conflictiva.
Varios autores acentlan la importancia de negal#ade los intereses, ya que éstos
permiten a las partes poner sobre la mesa susdezedanecesidades. La satisfaccion de
las mismas genera una mejor relacién entre laggacon el objetivo de llegar a una
negociacion colaborativa que brinda acuerdos a ongdargo plazo. Sin embargo, al
negociar por posiciones se quiebran las relaci@mee las partes y los acuerdos

logrados son de corto plazo o no se cumple lo lestido.

Para ejemplificar las posiciones e intereses, algwautores como Farré (2004)
han utilizado la figura del iceberg. En la partpesior se visualiza un tercio o menos de
dicha estructura. Asi también las posiciones reptas minimamente lo que los actores
necesitan o desean en una situacion conflictivaesibargo los intereses (territorio,
bienes en juego, principios, emociones, statusako@laciones implicitas, creencias
ideoldgicas, valores y miedos al cambio) generalenestan ocultos y representan un

gran porcentaje de lo que satisfaria las necessddeléos actores (véase Figura 1).
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Figura 3. Iceberg representando a las posicionesrdereses

Fuente: Farré, 2004, p. 43

Considerando la negociacion basada en interegpsad autores como Ury et
al. (2005) han manifestado que las partes puedegiredarios enfoques antes de
negociar: los intereses, los derechos o el podsntrarse en los intereses significa que
las partes tratan de conocer y comprender las idedes, deseos y preocupaciones
subyacentes de los demas, con el objetivo de rl@gum acuerdo favorable a ambas
partes, logrando asi una negociacién de tipo iategr. El enfoque en materia de
derechos significa que las partes tratan de detamté forma de resolver el conflicto
mediante la aplicacion de una norma de equidadratoro ley. El enfoque de derechos
es probable que conduzca a una negociacion dedigiobutiva, donde habria un
ganador y un perdedor. Finalmente, el enfoque agaten el poder significa que cada
parte trata de obligar al otro a realizar concemsanfluyendo conforme a sus recursos

de poder. Aunque el enfoque de poder, por lo géensvaduce también a una
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negociacion de tipo distributiva, en el futuro peetkrivar en un deseo de venganza o

en la creacién de futuros conflictos.

Ury, et al., (2005a) plantean que cuando los atio8li se resuelven a través de
los intereses, la solucion es mas sostenible, mibagyo cuando las influencias del

poder estan presentes, las soluciones seran rfg@dasnenos sostenibles en el tiempo.

Algunos autores como McKersie, et al., (2008) riestan que la negociacién
basada en intereses ha crecido durante las Ultéesdas, sin embargo, los datos de
dltimas encuestas muestran un cierto descenso aeptacion, especialmente por parte
de los sindicatos. Tal disminucion se debe a figuliad de aplicar negociaciones
integradoras en casos donde estan involucradasanessdistributivas como salarios y

beneficios laborales.

Sobre la negociacion basada en intereses existebgtante controversias pues,
como sefala Provis (1996), los condicionantes g&lkareal a menudo no permiten una
clara distincion entre intereses y posiciones. legogiacion requiere utilizar una
variedad de conceptos psicoldgicos, como los estadimicos, motivaciones, intereses,
valores, posiciones, creencias, percepciones, Egstos factores introducen un
importante factor de variabilidad en las negociaesocotidianas en las que estamos
involucrados. De acuerdo con Provis (1996) en asetipos de negociaciones las
posiciones son particularmente importantes, comel esso de aquéllas donde una o

mas partes de un grupo utilizan el consenso deipass para lograr la unidad interna.

Si bien la negociacion basada en intereses tiepalawactores y fanaticos, es

innegable su aporte a la teoria y practica dedalueion de conflictos. En el siguiente
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apartado se expondran las percepciones y emocigaegle cumplen un importante

papel en el proceso de la negociacion de conflictos

1.4.2 Percepcionesy emociones

De acuerdo a diversos autores (Deutsch, 1971; @h&0i02; Tjosvold, Johnson
y Fabrey, 1980; Van de Vliert y Vrij, 1984), pamgtar una eficiente negociacion es
necesario tener en cuenta diversas variables oakltas con la conducta de los
negociadores. La consideracion de estas caraiasigiermitira recoger la incidencia
de aspectos como las actitudes, la percepciérparsnal y las emociones. Cuando las
partes inician un proceso de negociacion no pueabigar de tener en cuenta las
motivaciones, objetivos, deseos, presiones deli@rgpupo y otras variables que
subyacen a la conducta de los negociadores (Mefneado y Munduate, 1998;

Munduate y Martinez, 2006).

Una percepcién es una creencia o un modo de vencebir un objeto o una
situacion (Munduate y Martinez, 1998). Las emogoestan presentes en todo proceso
de negociacion y asi, las partes pueden experimentgos, alegrias, miedos u otras

emociones (Ryan, 2006).

Segun Bokeno (2011) la percepciéon alude a la ird@pion, evaluacion y
analisis de los datos obtenidos por una persoraaquemprender de manera particular e
individual esos datos. Agrega que las interpretegoque realiza una persona son
coherentes con su esquema y organizacién y pravideesus modelos mentales o
marcos de referencia. Las experiencias del pasastpan un papel importante en la
forma de interpretar los datos, asi como las sojoss sobre la naturaleza humana, las

expectativas sobre las personas, cosas y eventos.
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De la importancia de estos factores se hacen dooeawcomo Wall y Callister
(1995) quienes encontraron que una de las primemasas del conflicto eran las
distorsiones en la percepcion. Algunas variableEmas eran la percepcion de que la
otra parte tiene metas altas, o intenciones enadet sus intereses, o de las normas de
equidad. En otros casos el comportamiento del eta visto como perjudicial,

generador desconfianza o de malentendidos.

En un proceso de negociacion la presencia del ictmfésta latente (Rubin,
1989; Thomas, 1992) pues la otra parte puedeistar como un obstaculo para lograr
las metas y objetivos. Esto conduce a la descardigna la generacion de actitudes
negativas hacia la otra parte (Deutsch, 1974, 188@3a; Rubin, et al., 1994; Thomas y

Pondy, 1977).

Kennedy y Pronin (2008) afirman que los desacuedimante la negociacion
producen mayor conflictividad. Sus estudios solrpdrcepcion hacia la otra parte en
un primer momento demostraron que las personagparcomo parciales o sesgados a
quienes estan en desacuerdo con ellos. En segugalodemostraron que la escalada de
conflictos es mas viable cuando las partes sonibjgas como tal, puesto que la
conducta de ambas partes es mas competitiva y neuperativa. Finalmente sus
estudios evidenciaron que la espiral del confletoun proceso de negociacién esta

condicionada por los prejuicios en la percepcidrichka otra parte.

Segun Alcalde (1987) es posible distinguir trasnfs de percibir en un proceso
de negociacién: a) el real: en este caso se petoibexactitud, ya sea por el modo de

producirse el conflicto, ya sea por la naturaleeh mismo; b) el contingente: la
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percepcion viene dada por la definicion que haeet®r sobre el conflicto de modo que
tal definicion puede modificarlo sustancialmentg;et superpuesto: en este caso se
afladen problemas intangibles o emocionales quenhdeda situacion conflictiva un

escenario de rivalidad y enfrentamiento.

Serrano (2010) aporta otro factor que fomentaetagpcion del conflicto en la
negociacion, como es la comprension que tienepdess acerca de sus posibilidades o
alternativas para resolver el problema, lo que uyel sus recursos cognitivos,
habilidades, capacidades e inteligencia. Serra®@d0)2agrega que son muchos los
factores, tanto personales como sociales, que if@sibuna mejor o peor perspectiva
para afrontar un proceso de negociacion, sin embdrgy dos especialmente
significativos: el nivel de tension o estrés y tagidn que ejercen las demas personas o

el contexto en el cual se encuentra la personaegecia.

Otro de los factores que determinan la percepcinre negociacion son las
emociones. Diversos estudios (Cellich, 2010; DdmpR009; Fulmer, Barry y Long,
2009; Kleef, 2008; Martinovski y Mao, 2009; Pietrovian Kleef, De Dreu y Pagliaro,
2008; Shapiro, 2002) constatan la importancia detaociones durante la negociacion
y mediacion de conflictos. Thomas (1992) afirma tmuemociéon define en parte la
interpretaciéon de la realidad por parte de los oegores y es un determinante
inmediato de las conductas puestas de manifiestdogomismos. Segun este autor
parece existir una clara relacion entre emociorastipas y comportamientos mas

cooperativos, asi como entre emociones negaticasguctas menos integrativas.

Carnevale e Isen (1986) hallaron que los negooéadouyo estado de animo
neutral era inducido a un estado de animo masiymsinostraron conductas mas

integrativas y menos contenciosas. Estos resultadggeren que las emociones
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positivas fomentan la resolucién de problemas,xfslogacion creativa de ideas y la

empatia entre las partes.

Segun lIsen (1999) es bien sabido que el afectdiymodieva a una mayor
flexibilidad cognitiva, lo cual facilita la soluaibcreativa de problemas en una amplia
gama de entornos. Estos efectos se han notadolma@@® muestras de estudiantes
universitarios, sino también en el contexto orgarianal, en contextos de consumo, en
situaciones de negociacién, en resolucion de pmuddemédicos, con los adolescentes y

en los trabajos sobre el afrontamiento del estrés.

De acuerdo a varios autores (Allred, Mallozzi, MatsRaia, 1997; Ashby, Isen
y Turken, 1999; Isen, 1999) las emociones positiiggaran mayor dopamina, la cual
mejora la capacidad cognitiva para la negociackor. el contrario, las emociones
negativas estan vinculadas al juicio inexacto y re umenor atencién hacia las
preocupaciones e intereses de la otra parte. Linslies citados confirman que las
emociones negativas conducen a descuidar inchsgropios objetivos de agente
negociador. La ira, por ejemplo, puede influir @a inetas iniciales y en ese caso las

acciones negativas de una parte pueden lastimaaoteal (Daly, 1991).

Las emociones positivas fomentan la flexibilidadgieatividad y la cooperacién
(Barry, 2008; Butt, 2005). Esto implica sin embargme los negociadores deben
distinguir las emociones genuinas de las manipslasiando estas Ultimas utilizadas
para engafar y aprovecharse de la otra parte ¢,eflD10). Para cuidar este aspecto

recomiendan preparar la emocion, que consiste estgorespecial atencion a cémo
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construir una relacion positiva con la otra pers@ellich, 2010; Kopelman, Gewurz y

Sacharin, 2008; Liu y Wang, 2010).

Segun Maiese (2006) las emociones juegan un paptht en la conducciéon de
conflictos intratables. En consecuencia, considestaatégico abordar e intervenir a
través de modelos creativos que incluyan rituab@sersos en el arte, el uso de las
bromas y otras dinamicas grupales como actividaddsectas y simbdlicas que
faciliten la reevaluacion emocional. El objetive twdo ello es crear un espacio donde
se identifiguen nuevas experiencias de reconoctmigvaloraciéon interpersonal entre

las partes.

Segun Li (2006), la emocidon puede ser estratégicaren negociacion. Este
autor investigé el impacto de las emociones comiateglia y examind nueve tacticas
verbales cuyo uso estaria asociado con la emoasiiiya o negativa. Los resultados
del estudio indican que la presencia de reciprocielaocional y de comportamiento
integrativo entre los negociadores parece condacixpresiones y conductas de
reciprocidad. Esta idea apoya la hipo6tesis de gsieeinociones tienen una influencia

estratégica entre los negociadores.

En esta linea, los estudios de Martinovski y Ma@® han demostrado que las
emociones juegan un importante papel en la tomdedssiones de las partes, ya que
modifican los objetivos y las estrategias de lasega Estos investigadores utilizaron la
empatia como ejemplo de emociones y se dieron@uaengue tenia una funcién natural

y poderosa en la configuracion y re-contextualimacie los procesos de decision.

Dos habilidades sociales especialmente relacione@asas emociones, son la

empatia y la asertividad. Segun Mnookin, Peppetilyriiello (1996) en un proceso de
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negociacion la empatia se refiere al proceso medercual las partes demuestran una
comprension de su contraparte. La asertividad feergeal proceso mediante el cual un
negociador articula y defiende sus intereses. Aemquchas personas experimentan la
incompatibilidad entre la empatia y la conductatase los autores sugieren que los

negociadores mas eficaces desarrollan habilidadaméas dimensiones.

Las percepciones y emociones cumplen una funcidratégica para el
cumplimiento de los objetivos, sin embargo no smnudnicos elementos a considerar.
Asi, en el siguiente epigrafe comentaremos loipates elementos a considerar para

lograr una eficiente planificacién estratégicaanégociacion.

1.4.3 Planificacion estratégica en la negociacion

El plan estratégico de cada una de las partesessdituido por el conjunto de
actividades coherentes e integradas, dirigidas acdasecucién de objetivos

determinados para la resolucion de conflictos (Muatel y Martinez, 1998).

Segun Carnevale y Pruitt (1992) existen tres egjias que atrajeron la
consideracion de las investigaciones: a) concesiéndecisiones, que implica la
reduccion de las exigencias o aspiraciones paracdbida a la otra parte; b)
contencién, que consiste en persuadir a la otte para lograr beneficios personales;
los resultados son logrados a través de tacticagcHgas como amenazas y
compromisos de no conceder; c) resolucion de pmudEe que consiste en tratar de

hallar opciones que satisfagan a ambas partes.

Las tacticas utilizadas en las estrategias proasigsir Carnevale y Pruitt (1992)

son la escucha activa, proveer informacidén solsenkxesidades y la lluvia de ideas

Tesis Doctoral -57 - Jorge Gilberto Prieto Benitez



para la busqueda de soluciones. La resolucion a@gmas es la via principal, aunque
no la dnica, para lograr soluciones beneficiosaa pados. Estos autores afirman que
las tres estrategias son formas alternativas darlagn acuerdo (Carnevale y Pruitt,

1992).

Segun Rich (2011) el éxito de una negociacion eesid la preparacion. En
consecuencia, propone tener en cuenta los sigai@sfeectos: a) entrenamiento previo
de los negociadores, b) prestar atencion a lasudeti durante la negociacién, c)
evaluar la capacidad de negociacion, d) visuaktdipo de clima que se desea lograr
durante la negociacion, e€) determinar previamergeécesidades, deseos e intereses de
las partes, f) evaluar la disponibilidad de valoyesecursos para la negociacion, g)
calcular el limite de concesiones. Rich (2011) m®ra que la preparacién es tiempo

invertido para lograr beneficios futuros.

Por su parte Alzate (1998) propone las siguierdesas que se deben realizar
para una correcta preparacion: a) identificar laestiones, definir los intereses y
necesidades, c¢) determinar los objetivos, d) evdhgm puntos débiles y fuertes, e)
desarrollar argumentos de apoyo, f) conocer nuebtrotes, g) analizar la otra parte, h)

elegir la estrategia y tacticas.

En esta linea, Ray (1996), examiné la preparaci®nadnegociacion y su
relaciéon con los resultados de dicho proceso deaiegjon. Los resultados revelaron
gue los negociadores tienden a adoptar un enfogsadb en la posiciones, pero al
mismo tiempo tratan de establecer cooperacion enaf® de interaccion con las otras
partes. Finalmente, los resultados sugieren prastyor atencion a los aspectos

comportamentales de los negociadores en lugar deentrarse en las tacticas de la
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estrategia a utilizar, antes y durante la nego@iadtllo pone de manifiesto la mayor

utilidad de una correcta preparacion

Pruitt (1991) sostiene que los negociadores secmtiain continuamente a la
eleccidn de tres estrategias generales para respards conflictos: rendicion, pugna y
resolucién de problemas. La eleccién de una uestitategia depende de factores como

la presion del tiempo, la importancia del tema grigparacion de los temas a negociar.

Ademas del establecimiento del plan estratégicce yladpreparacién de los
negociadores, es importante prestar atencion tdsisas a utilizar en la negociacion.
Dichas tacticas constituyen los mecanismos y medd® conducta que las partes
utilizan para influir sobre el otro y para lograrausolucion satisfactoria en un encuentro

conflictivo (Bacharach y Lawler, 1980).

Las tacticas tienen como objetivo conseguir el magoierdo posible desde el punto de
vista del negociador. Existen tacticas conciliadgraoercitivas, la primera se basa en
incrementar el grado de dependencia entre lasspanientras que la segunda tiende a
disminuir dicha dependencia (Hurtado, 2005; MunelyaMartinez, 1998). El objetivo
de las tacticas conciliadoras es lograr un acusatisfactorio entre las partes, por ello
se centra en la resolucion de problemas. Los eskdt del empleo de las tacticas
coercitivas implican una disminucién de los benefique las partes puedan reportarse
mutuamente, por tanto disminuye la dependencia anytel futuro poder de quien
emplea dichas tacticas (Bacharach y Lawler, 1989amenaza es la tactica coercitiva
por excelencia, que lleva a una de las partesl@aeaoncesiones a la otra (Hurtado,

2005).
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Existe considerable evidencia de que las tacticaarcitivas conducen a
acuerdos no satisfactorios entre las partes. Slaega los negociadores que utilizan
tacticas conciliatorias como el intercambio de iimfacion o el intercambio de
concesiones, logran construir relaciones de altsrmg@a conjunta. Por el contrario
quienes utilizan con mayor frecuencia tacticas ateas, como las demandas,
amenazas o rifias, logran resultados satisfact@aoa si mismos pero a costa de

romper las relaciones con la otra parte (Gelfandl.£2011).

Los negociadores mas exitosos planifican y prepatan negociaciones, sin
embargo existen variables que escapan a sus @mtyopor tanto casos donde la
negociacion no prospera. En estas circunstanciagdacion de conflictos se convierte
en una necesidad. En el siguiente apartado expoodréos elementos mas relevantes

de la mediacién de conflictos.

1.5 Mediacion de conflictos

La investigacion sobre la mediacion ha experimentad aumento bastante
importante en los ultimos cuarenta afios (Carnet&i@s; Pruitt, 1986, 2006; Restrepo
y Campos, 2010; Salvador y Garcia-L6pez, 2010; |,W&81; Wall y Lynn, 1993;
Wall, Stark y Standifer, 2001), lo que refleja &pida proliferacion de la mediacién en
el terreno aplicado. La mediacion ha sido duranteha tiempo una parte importante
de las relaciones laborales y de los procesos decraion internacionales (Pruitt,
1995; Wall y Chan-Serafin, 2009, 2010). Una depiasieras mediaciones registradas
ocurrid6 hace mas de cuatro mil afios en Mesopotasuendo un gobernante sumerio
evitd la guerra en una disputa por la tierra &ésade un acuerdo de paz (Kramer,

1963).
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La mediacién es un campo de investigacion muy digeiplinario, que cuenta
con importantes contribuciones de psicologos, abmgaeconomistas, politélogos,
sociblogos, antropdlogos, Yy estudiosos de otrasiglinas como el area de las
comunicaciones, la industria, las relaciones husiaeladerecho y el comportamiento

organizacional (Picard, 2000 y 2004).

De acuerdo con Moore (1996), esta forma de inteidanse ha empleado en
casi todas las culturas, en todas las regionesndeldo y en todas las fases de la
historia. Lideres religiosos, comunitarios, ancgnconsejeros y en ocasiones,
intermediarios especiales han desempefado el gdapekdiador para hacer frente a las
controversias, potencialmente destructivas para&emnidades. La practica actual de
la mediacion en las sociedades occidentales ytalgsnha visto proliferar este rol en
todo tipo de conflictos a nivel interpersonal, ga €£n cuestiones familiares, divorcios,
custodia de hijos, separacion entre conyuges, sj@@jael lugar de trabajo, quejas y
peleas en las escuelas, controversias entre pagpgete inquilinos, quejas de

consumidores y problemas entre ejecutivos de emgpres

En los ultimos 40 afios la mediacion de conflictosstituye uno de los MARCS
mas estudiados y aplicados en la actualidad (BE2%9; Blackburn, 1990; Blanquez,
Verde y Tremolosa, 2008; Boskey, 1994; Carnevalgndm, Conlon y O'Connor,
1991; Shane, 2008). Algunas de las areas de médiaon la familiar, educacional,
organizacional, laboral, comercial, penal, comuiatg la socioambiental. Existen a su
vez diversas definiciones de este concepto. Agia paoore, la mediacién es la

intervencion en una disputa o negociacion de weteraceptable, imparcial y neutral
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qgue carece de un poder autorizado de decision gardar a las partes en disputa a

alcanzar voluntariamente un arreglo mutuamentetalkp(Moore, 1995).

También es posible entender la mediacién comotémviencién en un conflicto
de una tercera parte neutral que ayuda a las paptesstas a manejar o resolver su
disputa. La tercera parte imparcial es el mediagloien utiliza diversas técnicas para
ayudar a los contendientes a llegar a un acuermseosuado con el fin de resolver su
conflicto. Este acuerdo es con frecuencia un ctmtrautuamente negociado, de
obligatoriedad juridica entre los contendientes. sBpone que los mediadores no
fuerzan ni imponen la resolucién. En lugar de elio, mediador capacita a los
contendientes para llegar a su propio acuerdo shm®do de resolucion del conflicto,
propiciando la discusion cara a cara, resolviemgoablema y desarrollando soluciones

alternativas (Grover, Grosch y Olczak, 1996).

Segun Pearson y Thoennes (1984) la mediacién ggaoeso participativo y
consensual en el gue un tercero anima a los géae estdisputa a encontrar una base de
acuerdo, ayudandoles a identificar los temas, iedns malentendidos, desahogar las
emociones, clarificar prioridades, encontrar pudi®sicuerdo, explorar nuevas areas de

compromiso y, por ultimo, negociar un acuerdo (R@ay Thoennes, 1984).

Folberg y Taylor (1997) ofrecen una definicion gredora. Definen la
mediacién como un proceso no terapéutico por meediocual las partes, con la
asistencia de una persona neutral, intentan adglaiorma sistematica los puntos de
acuerdo y desacuerdo, explorando alternativasratalp compromisos con el propdsito
de alcanzar un acuerdo consensuado. Estos autates tle precisar la definicion
diferenciandolas de otras areas profesionales aqumplen roles parecidos en la

resolucion de conflictos. Asi, establecen que: a)mediacibn no es un proceso
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terapéutico, sino que esta dirigida a la tarealg eonsecucién de una solucion del
conflicto, sin indagar en las causas internas ti2 6% la mediacion no es arbitraje, ya
qgue en el arbitraje el arbitro es el encargadmd®t las decisiones, mientras que en la
mediacion han de ser las partes, interesadas guiasg¢omen; c) la mediacién no es

negociacion, pues en esta ultima solo intervieasmpértes interesadas.

Las definiciones sobre mediacion tienen muchos @ios comunes, sin
embargo no tienen el mismo significado para losiatkntes. Al respecto Picard (2002)
realizd un estudio con mas de 90 mediadores carsmtie (todos eran ademas
entrenadores de futuros mediadores) y describididarsa comprensién que tenian
sobre términos de uso comun como facilitacion,sfiammacion o humanista. También
encontré que la percepcion de los mediadores se afectada por factores como el
contexto, el género, o el nimero de afios como medisAdemas, Picard (2002)
demostré que la filosofia de vida de un mediadectaba a su practica profesional. Este
autor incide en la necesidad de que profesionalgsstigadores y académicos de la
mediacion lleven a cabo una clara revision y deifimi de la teoria y préactica de la

mediacién (Picard, 2002).

1.5.1 Caracteristicas y roles de la mediacion y los mediadores

Diferentes actores concuerdan en las principalesctisticas y ventajas de la
mediacion (Carnevale y Pruitt, 1992; De Diego y lIBnj 2008; Folberg y Taylor,
1997; Moore, 1995). Estas podrian resumirse corgaesia) confidencialidad: la
informacion que se obtiene durante el proceso dbatién pertenece a éste y no puede

ser utilizada como prueba en juicios posteriorgsobuntariedad para asistir, continuar
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y concluir el proceso de mediacién; c) neutralidet mediador respecto a las partes,
desarrollando un trabajo conforme a los objetivo§ilgsofia de la mediacién; d)
cooperacion como estilo para el desarrollo delodi@dlentre las partes; e)rapidez del
proceso comparando con el sistema judicial; f) &cen el futuro para la busqueda de
soluciones acordes a las necesidades e interedas gartes; g) multiparcialidad del
mediador respecto a las partes para trabajar a flevtndas las partes presentes durante
el proceso de la mediacién; h) economia en losogafshancieros y emocionales,
comparando con el proceso judicial; i) autocompésice las partes porque son las
protagonistas de la resolucion de conflictos appner las opciones de solucién y son

quienes finalmente toman las decisiones de losdosdéogrados.

La mediacion es efectiva en la medida en que efegianal obtiene los
resultados proyectados por ambas partes. Estavafadtse mide a través del grado de
satisfaccion de los participantes respecto al maniento del proceso y del acuerdo
pactado al final del mismo. Por ello los objetitosdamentales que se deben alcanzar
en el proceso de Mediacién, dentro de marco gegepabfesional, son los siguientes
(Fernandez, 2009): a) conseguir soluciones aceptpda las partes; b) ayudar a
formular acuerdos; c) alcanzar pactos viables adknos; d) reducir la hostilidad; e)
restablecer la comunicacién; f) ayudar a compretafenecesidades e intereses de las
partes; g) ayudar a formular propuestas; h) moderapuestas no realistas; i)

comprobar la receptividad de nuevas propuestas.

Segun Folberg y Taylor (1997) la mediacion reaquia) la preparacién de un
plan (convenios), que las partes puedan aceptamypla en el futuro; b) la preparacién

de las partes para que acepten las consecuencigsisdpropias decisiones; c¢) la
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reduccion de la ansiedad y otros efectos negatiebsonflicto mediante la ayuda a las

partes para que lleguen a una resolucion consensual

Las primeras investigaciones sobre las caractassthabilidades y personalidad
del mediador se inician en los afios 60 (Landsbef#80). En esa época el perfil
optimo ligado al trabajo eficiente del mediadorcegacterizaba por poseer atributos
como la objetividad, perspicacia psicolégica, eigmmia, ingenio, capacidad para

generar confianza y habilidades intelectuales.

Segun Carnevale y Keenan (1992) los estudios hawsteado que la confianza
en el mediador es un importante predictor parairmaat en el proceso de la mediacion
de conflictos.Otro autor que habla a favor de lafiadza es Colosi (1999), quien
plantea que los mediadores deben seguir varios daees con el fin de acercar a las
partes para negociar mutuamente. Esas claves waeesn la confianza, en primer
lugar hacia la persona del mediador, en segundur hagcia el proceso de mediacién y

por ultimo, entre las partes.

Mas recientemente Boland y Ross (2010) analizarfllzencia de la inteligencia
emocional (IE) en los mediadores. Los resultadggesen que los mediadores de alta
IE son mas propensos a lograr acuerdos satisfastpara ambas partes. Por otro lado
los mediadores con alta IE son mas propensosiaantiin mayor nimero de tacticas
para promover las alternativas de solucion y laxgsos de toma de decisiones para
lograr compromisos. Sin embargo, los mediadoresbaya IE son mas propensos a
utilizar tacticas de compensacién, presion e imacciLos resultados sugieren que se

deben tener en cuenta estas diferencias indivisliaddE en investigaciones futuras y
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qgue dicha IE debe formar parte de los programagodeacion de mediadores de

conflictos.

Continuando con las caracteristicas del mediadog/toV y Pruitt (1987)
hallaron que aquellas partes que percibian al medi@omo neutral eran mas
receptivos a la mediacién, sin embargo las partes mercibian en contra suya al
mediador, tenian mayor desconfianza hacia el poodesla mediacion. Otros autores
(Touval, 1992; Winslade, Monk y Cotte, 1998) haestionado la neutralidad absoluta
y argumentan que el mediador influye en las pard@ssu mera presencia, por tanto la
neutralidad es imposible de ser llevada a la mactya que el mediador tendra sus
propias maneras de percibir el conflicto, lo cuatipia incidir en el proceso de la
mediacion. Otro de los motivos por el cual se cpee es imposible llevar a la practica
la imparcialidad y la neutralidad, se relaciona @brrol activo que debe ejercer el
mediador en casos donde sea necesario equililsréudezas de poder entre las partes y

ayudar a definir los términos de una crucial décigHaynes, 1988).

Exponemos a continuacién la negociacibn basada rdareses, parte

fundamental de la teoria y practica de la nego@ade conflictos.

1.5.2 Negociacion basada en intereses o colaborativa

Gran parte de la literatura sobre la negociaciégadl@ en intereses o de
integracion (ganar-ganar), también llamada neganaoolaborativa, ha surgido en las
Gltimas tres décadas. Este tipo de negociaciore tmo estrategia producir en las
partes satisfacciones mutuas con resultados ywsitBazerman, et al., 1992; Fisher y
Ury, 1981; Pruitt, 1991; Ury, et al., 1988). Larastgia de la negociacion basada

intereses se fundamenta en la resolucién de pralsle®u método cuenta con los
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siguientes principios: a) separe las personas prablema; b) concéntrese en los
intereses, no en las posiciones; c¢) genere opcidedsxeneficio mutuo; d) evalué las

opciones conforme a criterios objetivos (Fisherry,1981).

Tabla 5. Habilidades del mediador eficaz

Sentido del humor

Habilidades Personales Habilidades Intelectuales
Poder v Inteligencia

v Autoridad v/ Conocimiento sobre la

v' Dominio de la comunicacion problematica a tratar
verbal y no verbal. v' Capacidad para nuevas ideas y

v" Habilidades sociales propuestas

v' Capacidad de trabajo general

v' EXxperiencia

v Objetividad

v

v

Recursos intercambiables

Fuente: Mendez, 1994.

Serrano y cols. (2006) investigaron la relaciotreefa mediacion exitosa y
ciertas caracteristicas de los mediadores. Entetliesparticiparon 112 usuarios de
servicios de mediacion familiar. Los resultadosgyode relieve en primer lugar una
percepcion muy compartida sobre la eficacia detgso de mediacion. En segundo
lugar, varios de los criterios empleados como indide éxito en la mediacion aparecen
fuertemente relacionados con un buen numero dectesisticas de los mediadores,

especialmente con algunas habilidades socialeslautas a la solucion de conflictos.

Por su parte, Méndez (1994) propone un esquema kabilidades personales e

intelectuales del mediador eficaz. Dicho esquenrasgme en la Tabla 5.
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Forester (2004) sefala que el uso del humor pde pl@ los mediadores puede
generar ambientes propicios para que las partedapudebatir en un tono relajado,

como también para el uso de la creatividad a ia te buscar posible soluciones.

Considerando las especificaciones de la Americahitration Association,
Moore (1996) sefiala que el rol del mediador debeuse todo el de un comunicador
entre las partes, ya que en todo momento les gatfaado a comprenderse entre si,
principalmente en lo que respecta a las posicionéseses y necesidades. Por otro
lado la utilizacién de preguntas y diversas hereatais comunicacionales proporciona
el marco adecuado para que las partes continlesl proceso de una negociaciéon
conjunta en presencia de un tercero mediador. Okreefialado por Moore (1996) es el
de legitimador para el establecimiento de regl@®mpromisos con el proceso de la
mediacién. Por ultimo, el mencionado autor aluda anportancia del rol facilitador
para la construccion de la agenda, utilizando éasamientas apropiadas que ayuden al
analisis de los temas, a la propuesta de opcioresotucién y finalmente a la
elaboracion del acta de acuerdo o no acuerdo. Ealdla 6 se describen las principales

funciones del rol del mediador.

Una vez expuestas las caracteristicas, objetivadeg de la mediacion y los
mediadores, en el siguiente epigrafe analizarernosntas detalle la profesion del

mediador.

1.5.3 Constitucion de la mediacion de conflictos como especialidad

profesional

Numerosos autores (Goldberg y Shaw, 2010; Herrrhah,e2001; Herrman, et

al., 2003; Lande, 1984; Lang, 2002; Mosten, 20Q084b, 2007; Stipanowich, 2004)
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inciden en la importancia de la profesionalizacd® la mediacion. Segun Mosten

(2004) el crecimiento de la mediacion se acentuaodos los ambitos y asi, en las

escuelas y centros educativos se imparten cursasngeos y jovenes. También en las

universidades se cursan asignaturas para gradoslusa doctorados en mediacion

(Mosten, 2004b).

Tabla 6. Principales funciones del rol del mediador

10-Tomar la iniciativa, acelerando o ralentizandorepjp proceso de la negociacion

Establecer canales de comunicacion y/o facilitaolaunicacion si ya existe.
Legitima, mediante su actuacién, el derecho deda®s a negociar.

Facilitar el proceso de negociacién mediante laifi@cion, la direccién y el apoy

técnico.

Entrenar y orientar a los inexpertos en todo elcggo y contenidos de

negociacion.

Abrir el abanico de posibilidades para el acuerdéreciendo asistencia

asesoramiento; poniendo a disposicion de las partessos profesionales.

Explorar el problema y ayudar a las partes paralguexaminen desde distintt

puntos de vista.

Ayudar a las partes a identificar y definir puntesitrales de interés y reconoce

identificar nuevas opciones mutuamente satisfagori
Velar por los acuerdos para que sean razonablisbles.

Actuar como chivo expiatorio aceptando parte deekponsabilidad cuando I
resultados no son todo lo satisfactorio que lagepasperan.

(@)

a

Yy

DS

DS

Fuente: (Guillen, 2005, p. 122)
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Picard (2000) describe las caracteristicas geserdé las profesiones y en
especial de la mediacién. También analiza la alddriprofesional, la aprobacion o
reconocimiento de la comunidad, los codigos deita & de la cultura profesional. El
autor concluye que la profesiéon de la mediaciomgaa ha experimentado grandes

avances, se encuentra aun en la infancia en caaualesarrollo.

La regulacién de la mediacion como profesion ha sidjeto de debate durante
mucho tiempo. Desde los afios 60 se han vertidaar@a favorables y desfavorables
sobre la pertinencia 0 no de una profesién penpada contribuir a reducir los casos
gue acuden a instancias judiciales (Picard, 20B0)esta linea Kraybill y Lederach
(1992) ya observaron la existencia de dos impagargrupos, por un lado los
mediadores comunitarios no profesionales de cexlgdsarrio que realizaban su tarea
como voluntarios y por el otro, profesionales akate capacitados que deseaban
realizar una labor remunerada, ademas de lograspacio en el mundo profesional,
semejante a los diplomaticos de carrera, conssltabogados y terapeutas. Estos
grupos se encuentran en los dos extremos de um@ormnt sus puntos de vista son muy
diferentes respecto al cobro de tarifas y a lagrelites perspectivas sobre la

acreditacion y regulacién profesional.

En esta linea Gentry (1994) analiz6 las percepsiote 379 mediadores
respecto a los beneficios y problemas que aportédmmrogramas de certificacion
profesional. Las respuestas al cuestionario pusideomanifiesto que los profesionales
certificados se sentian satisfechos con los logtienidos como profesionales tras
obtener la certificacion. Ademas, la mayoria deslosuestados, con o sin certificacién,
se mostraron optimistas acerca de las ventajaa dettificacion como mediador. Entre

las posibles desventajas mencionaron el posiliisred profesional y la posibilidad de
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dar al publico una falsa sensacion de seguridaccaaie la calidad de la actuacion

profesional.

Segun Pruitt (1986) la mediacion profesional datécadas se encontraba tan
poco desarrollada como la medicina del siglo XVPyes sus planteamientos se
reducian a maximas del tipo “no hable de sus psopitereses, escuche a las partes”.
En consecuencia, la formacién de los mediadorebasaba en conjeturas y no en

resultados de investigaciones adecuadamente ciakass

Beck y Sales (2001) al igual que Pruitt, creen egienuy importante desarrollar
modelos tedricos adecuados, que ayuden a la @adtécmediacion. Ello permitird
identificar qué modelo de mediacion es mas efiddara lograrlo es necesario
desarrollar programas de investigacion que ayudela &eoria y practica de la

mediacion.

Continuando con la evolucién de la profesion, &tgwich (2004) indica que en
el ultimo cuarto del siglo XX, se produjeron cansbgignificativos en el enfoque de los
conflictos por parte de los profesionales de los R@IS. Desde entonces se han
realizado esfuerzos sin precedentes para desaresteategias para solucionar los
conflictos de una manera mas eficiente, menos sastanas satisfactoria. Los estudios
en MARCS, realizados por Stipanowich (2004) sugieyee los sectores comercial,
educativo y familiar han utilizado la mediacion aoayor frecuencia, lo que refleja la

percepcion favorable de los usuarios sobre sudibmrsereales y potenciales.

Beck y Frost (2007) se centran en el estudio dmaliglad en la practica de la

mediacion familiar y del divorcio y proponen unarmativa estandar. Dicha norma
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incluye las implicaciones practicas y los pasos spideben seguir para establecer una
linea comun entre los mediadores. Ademas, la npnoauesta describe los aspectos a
considerar en la capacitacion de mediadores erealdel divorcio. Los mencionados

autores proponen un modelo de normas, estatutegwaciones para ser estudiadas y

aplicadas a nivel general.

Por su parte Goldberg y Shaw (2010) entrevistamotos pioneros de la
mediacién, principalmente de los afios 70 y 80, ropse opinaron sobre la
profesionalizacion de la mediacion. Sus principal@sclusiones fueron las siguientes:
a) existe un crecimiento de la profesién en dive@nbitos, dominado por abogados y
jueces jubilados, b) se ha producido una instialiaacion de la mediacion desde el
ambito judicial, c) los encuestados considerarriesédiscusion sobre los modelos de
mediacion a utilizar en la practica, d) existe gnan preocupacioén por la falta de
control de calidad sobre la formacion y practicalaie mediadores, e) los resultados
finales de las mediaciones se basan en las cagasidaersonales, comerciales y
juridicas de las partes, mas que en la creatividedembargo en las mediaciones de
politicas publicas y temas medioambientales, l&ratdén de acuerdos se basa en la
provision de de alternativas creativas. Finalmégeencuestados creen que en el futuro
los mediadores desarrollaran diversas funcionemstituciones tradicionales, no sélo
como mediadores, sino realizando actividades dsuttmmia y asesoria para promover

acciones cooperativas y para prevenir y resohgecdémflictos de manera colaborativa.

Segun las investigaciones de Kressel y Pruitt (1989 hecho de que la
mediacion se haya generalizado a diversos contestasa evidencia de su eficacia. De
los trabajos de estos autores se desprenden camatusiones. En primer lugar, la

elevada satisfaccion de los usuarios, incluso pquellos que no llegan a un acuerdo.
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En segundo lugar, el cumplimiento de los compromissumidos es elevado,
especialmente si todos estos aspectos se detallah acuerdo. En tercer lugar, los
porcentajes de acuerdos son elevados. En cuardo, llog acuerdos tienden hacia el
compromiso y la distribucién equitativa de losusos. En quinto lugar, la mediacion
se realiza con mayor velocidad en comparacion osrcésos llevados a litigio y los
costos son mas bajos. Un factor clave para obtestrs resultados es que los
mediadores tengan una adecuada experiencia, faqmagciiempo para gestionar los

conflictos de las partes.

Continuando con Kressel y Pruitt (1989) estos agtpitantean que la mediacion
tiene sus limitaciones y asi: a) no es una alteanat la terapia ya que no se puede
alterar los patrones disfuncionales de la relacgomgerpersonales, probablemente
debido a que es un enfoque demasiado reducidoug &lgtiempo de la mediacion es
limitado, b) la mayoria de los mediadores ven sub cmmo facilitadores de la
comunicacién para resolver conflictos ajenos y masten reglas claras sobre la

proteccion de los intereses de las partes.

Para lograr una formacion y practica de calidaihaidimos con Lieberman vy
cols. (2005) quienes tras examinar la eficacidodemodelos desarrollados por el
Ministerio de Justicia de Israel, hacen hincapiéla necesidad de capacitar a los
futuros mediadores mediante la experiencia pragtieladesarrollo de una evaluacion y
autoevaluacion constante de sus capacidades, @tata los profesionales conocer
sus fortalezas y debilidades personales. La irgastin concluye que existe una clara

necesidad de formacion continua, lo que faciliterecimiento personal y profesional
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de los mediadores. Sobre la capacitaciéon de mesisqwofundizaremos en el capitulo

2.

Segun Kolb (1985) el trabajo de un mediador no asablunicamente en
principios cientificos, conocimientos y habilidadésnicas especializadas. Mas bien,
gran parte de sus conocimientos y habilidades &citos y se encuentran disponibles
para los deméas. Esto significa que su autoridadegional se demuestra en la
utilizacion practica de esos conocimientos. Pdaio, los mediadores estan obligados
a ganarse la credibilidad mediante la proyecciéonrdebuena imagen profesional. Por
tanto, estos profesionales tratan de fomentanjadasion de que son expertos y de que
manejan las relaciones para generar confianzaaopdrtes. Por otro lado tratan de

legitimar su papel ante los demas.

Segun Honeyman (1990) la evaluacién de los medisd@s un proceso
complejo, pero no imposible. Cree que es necesatincturar programas de gestion
gue tengan un enfoque viable, eficiente y justa hdra de evaluar si los mediadores
han cumplido con su tarea. Reconoce que la elabarde instrumentos debe tener en
cuenta la realidad de cada region. Para Honeyraasolucién ante la falta de
evaluacion de la tarea mediadora no es evitarafllgma, sino establecer un programa
de evaluacion donde estén involucrados todos lmsescde la mediacion y donde la

misma evaluacidon sea evaluada constantemente.

Creemos que la profesién del mediador debe esgafada por una instancia
integrada por organismos publicos y privados, de ni@nera que exista una
complementacion. El creciente dinamismo de la nogitiahace necesario observar y
evaluar la calidad de la formacion y de la practieala mediacién en sus diversos

ambitos de aplicacion.
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Una vez culminado el apartado sobre la constitudénla profesion del
mediador de conflictos, en el siguiente apartadscritiremos la intervenciéon del

mediador, desde qué modelo opera y cuales soadas fle la mediacién.

1.5.4 Estilos y modelos de intervencion en la Mediacion de Conflictos

Numerosos autores (Alexander, 2008; Antes et @891Charkoudian, de Ritis,
Buck y Wilson, 2009; Riskin, 1996; Riskin, 1994;eStowsky, 2004; Stempel, 1997 )
han estudiado la diversidad de estilos y modelogtdevencién en la mediacion de

conflictos.

Por un lado encontramos dos grandes estilos: efadditacion y el de
evaluacion. Riskin (1994) sefala que el mediaderfqailita asume que las partes son
inteligentes, capaces de trabajar con la otra padgaces de entender su situacion
mejor que el mediador y quizds, mejor que sus almmyeEn consecuencia, las partes
pueden desarrollar mejores soluciones que cualqmedrador. Por lo tanto, el mediador
de facilitacion asume que su misién principal esifitar y mejorar la comunicacion
entre las partes en disputa a fin de ayudarlesididgué hacer. En cuanto al mediador
como evaluador, Schoenfield (2000) sefala que sEacen evaluar las fortalezas y
debilidades de las posiciones e intereses de kasspya en predecir los resultados del
conflicto si éste no se resolviera. El mediador enedlia asume que las partes quieren 'y
necesitan alguna orientacion para llegar a unauadecsolucion. Segun este modelo el
mediador puede proponer soluciones basadas e, lanefundamentos cientificos, en
practicas empresariales o tecnoldgicas. Todo estoosible porque se espera que el

mediador esté capacitado para dar orientacionedrtad de su formacién, experiencia
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y objetividad (L. Riskin, 1996). De Diego (2008Yiata que este estilo de mediacién ha
sido objeto de multiples criticas, ya que la negad e imparcialidad del mediador es
cuestionable. Por otro lado, deja de lado el poiesgno de las partes y el que sean
ellas las que propongan soluciones conforme a swgagderos intereses y necesidades.
Finalmente concluye que segun este modelo, el medse convierte en la practica en

un juez o arbitro.

Un estudio comparativo sobre los diversos MARCS| ysistema judicial
realizado por Shestowsky (2004) dio como resulgu® en general los participantes:
a) prefieren tener control sobre los resultadostatienanera que el mediador neutral
ayude a las partes alcanzar una solucion mutuansatisfactoria; b) prefieren tener
control sobre el proceso, es decir, las partesasesnanejar la informacion por si
mismas, sin la ayuda de un representante y c)rllagacuerdos mas rapidamente que
cuando los procesos se llevan a cabo en los tidsinBn definitiva, los resultados
sugieren que la mediacion es el procedimiento pdefey que la mediacion de

facilitacion es objeto de mayor preferencia quedaliacion evaluativa.

Los cuatro modelos de mediacion que se practicala exctualidad son: a) la
mediacion tradicional-lineal, también denominadeneaesolucién de problemas que
proviene de la escuela de negociacién de HarvastiFy Ury, 1981); b) la mediacion
transformadora propuesta principalmente por Budgkolger (1994); c) la mediacién
narrativa fundamentada en la psicoterapia narrgtidala mediacion Carnevale (1986)

gue describe la estrategia de contingencias.

De acuerdo a Alexander (2008) la mediacion tradaedidineal se basa en una
vision individualista del mundo y de los conflictdss lineal porque basa su estrategia

en un modelo médico de causa-efecto (Bannink, 2@ fundamenta en gran medida

Jorge Gilberto Prieto Benitez -76 - Tesis Doctoral



en las teorias de la negociacién por principioppestos por Fisher y Ury (1981) y su
objetivo es que las partes trabajen de manera mi@ny colaborativa para llegar a
acuerdos sostenibles. Este modelo propone andbtzaconflictos de acuerdo a las
posiciones e intereses de las partes. Asi, el medidebe realizar diferentes tipos de
preguntas para conocer las necesidades de las yade ahi pasar a las opciones y
alternativas para seguidamente elaborar el acuéste. modelo es uno de los mas
difundidos y practicados, especialmente en losscdsomediacion laboral, comercial,
empresarial y comunitaria (Blanco, 2009; De Dieg&yillén, 2008; Etcheverry y

Highton, 2010; Gonzalo y Bazaga, 2006; Gorjén, 2008

El modelo de mediacion transformativa propiciada Bash y Folger (1994)
aboga por la mediacion como un proceso transformagm objetivo es el crecimiento
de las partes, mediante el empoderamiento y elnostmiento. A través de su
metodologia de trabajo crea un entorno propicica pgue las partes generen un
empoderamiento personal y un reconocimiento deréaparte derivado de la empatia.
Las soluciones a los problemas surgen como un §wo@® reconocimiento y

revalorizacion entre las partes.

Alexander (2000) sefiala que la mediacion transfovaguede ser Gtil en los
siguientes casos: a) cuando la controversia esntionga de un conflicto subyacente y
las partes estan dispuestas a dialogar en vezld@os@r el conflicto via judicial; b)
cuando los conflictos entre las partes son de énddkerpersonal, profesional o de

negocios; c¢) en los conflictos donde existen probke emocionales, de comportamiento

Tesis Doctoral - 77 - Jorge Gilberto Prieto Benitez



0 ambos; d) cuando las partes discuten sobre gajopgincipios; e) cuando las partes

se beneficiaran de oportunidades para su desaperiémnal.

Por otro lado Alexander (2000) apunta que la méaliatransformadora es
criticada por los siguientes motivos: a) la estractle la mediacion transformativa
demanda mayor tiempo en comparacion con otros medkl mediacién; b) existen
pocos mecanismos de proteccion para las partesemgan menos poder; c¢) si el
mediador no esta capacitado de manera adecuads &erfamientas de la mediacion
transformativa, la mediacién se extenderd en tiemipel mediador podra tener

dificultades en operativizar los conflictos.

Segun Antes y cols. (1999) la mediacién transformadifiere del modelo de
resoluciéon de problemas de varias maneras. En progar, hace hincapié en el
empoderamiento y el reconocimiento de las partesdgundo lugar, el objetivo de la
mediacién es proporcionar a las partes ua opowrdri@ crecimiento personal y no sélo
la solucion de problemas. En tercer lugar, el numtiaenfoca su estrategia en el
aprovechamiento de momentos y oportunidades ddoreaarion y reconocimiento
entre las parte. Esto contrasta con el enfoqueesie@lucion de problemas, donde el

mediador moviliza a las partes, a través de etdya@sa un acuerdo.

Segun Bush y Folger (1994) la mediacién transfarmatumple con la
"promesa de la mediacion”, debido al crecimientsqueal producido en las partes,
como consecuencia de la revalorizacion y el redamento matuo. Este crecimiento se
expresa como un desarrollo de lo que los autoaesalh "la fuerza de la compasion”

(Bush y Folger 1994, 230).
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De acuerdo con White y Epston (1990), el modeloatiap se basa en la terapia
narrativa. Autores como Winslade, Monk y Cotte998) afirman que el modelo
narrativo no se centra en la solucion del conflisino que su objetivo es la
construccion de una historia alternativa de marwmajunta entre las partes y el
mediador. Se espera que la historia contenga ptopdte cooperacién, entendimiento
y respeto mutuo. Junto con las partes, se exaraifstoria subyace al conflicto; el
objetivo es revelar los efectos negativos que tawidos hechos en la relacion mutua.
Tras analizar la historia contada por las partesgc@truye una nueva, denominada
alternativa. En la historia alternativa, la solucidel conflicto es s6lo una opcién, su
proposito principal es restablecer las relaciomésrpersonales, si esto se cumple se
considera exitosa la mediacion. La tarea del mediednsiste en matizar las historias
contadas por las partes, de tal manera que laihisiiternativa se vaya construyendo de
manera conjunta (Bannink, 2007; Cobb, 1993a; C4a¥91; Winslade, et al., 1998,

2008).

De acuerdo a los estudios de Winslade y Monk (1988)mediadores que
utilizan una orientacién narrativa estan interesaglo las propiedades constitutivas de
las historias de los conflicto. En otras palabiasuna historia es real o no, poco
importa. Lo relevante es el impacto que puedertenda vida de alguien. El énfasis
esta en descubir como funciona la historia parararea realidad. Las historias no son
vistas como verdaderas o falsas sino como unalpateda realidad construida por las
partes. Este punto de vista se basa en que lascieres no son indepedientes de la

realidad cognostiva de la parte que relata, pajue es mas util concentrarse en las
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historias de las partes, en el como visualizan gsttayen el mundo desde su

perspectiva personal.

El modelo Carnevale (1986) propone cuatro estrasedé accion: integracion,
presién, compensacion e inaccién. La utilizaciénuda u otra estrategia depende de
dos importantes variables: a) la importancia quexedliador conceda a las partes para
gue logren sus interes y obtengan un acuerdo deont@neficio, lo que se denomina
interés por el acuerdo; b) la percepcién por pdetenediador de disponer de un campo
comun, un indicador de la existencia de un ambé&oadcion donde ambas partes
puedan encontrar soluciones mutuamente aceptabses groblemas. Asi pues, en
primer lugar el mediador utilizara la integraciaraondo valore mucho los intereses de
las partes y perciba la existencia de un importaatepo comun. Esta estrategia sera
utilizada cuando el interés del mediador se ceatrdograr un acuerdo (Carnevale,

1986).

En segundo lugar la estrategia de compensacion cmréiderada por el
mediador cuando sienta que es importante queléssgleguen a un acuerdo y perciba
gue éstas cuentan con un reducido campo comunagnque hubiera diferencias de
posiciones en relacion a los temas en conflictmediador utilizara la recompensa para

lograr acercamientos. (Gonzalo Serrano, 1996).

En tercer lugar, segun De Diego (2008) la estratdgipresion sera utilizada por
el mediador en caso que no se dé mucha importaneis aspiraciones de las partes y

no se perciba un campo comuan tan amplio.

Por dltimo, la estrategia de la inaccién serd dkegsi el espacio comudn

percibido es amplio, lo que hara probable que k$ep alcancen la solucion por si
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mismas, sin ayuda externa. En este caso quedaidxchl uso de la presion, la

compensacion o la integracion (Gonzalo Serrano6)199

El planteamiento de Carnevale tuvo un gran impantel ambito cientifico, por
varias razones. En primer lugar, por establecerandanacion de variables relevantes
durante proceso de mediacion asi como una relacite ellas; en segundo lugar, por
plantear una construccion teérica de caracter npgyabivo y facilmente contrastable

(De Diego, 2008).

Segun Antes y cols. (1999) varios aspectos dedetipa de la mediacion no son
plenamente coherentes con el modelo del contexialsactual. Segun estos autores, el
modelo de atencion emergente es el mas adecuaddapactualidad, que es a su vez
compatible con el de Folger y Bush (1996). El nodgue proponen alude a la
mediacibn como proceso de transformacion. EI modi#do atencion emergente
incorpora algunos aspectos de los modelos tradil@endonde las partes puedan
participar paso a paso en la obtencién de la snludistos autores defienden que el
modelo propuesto tiene una importante consisteyaria la resolucion de los conflictos,
en especial para contribuir a la educacion deda®p, de tal modo que sean capaces de

resolver sus conflictos y lograr incluso un creeinto personal.

Un estudio comparativo realizado por Martin (198@)loro la relacion entre el
modelo transformador y el modelo tradicional deokesdén de problemas. Los
participantes fueron 24 mediadores con diferentgsles de experiencia, quienes
fueron entrevistados para obtener informacién sebrpractica. A dichos participantes

se les solicitdé informacién sobre los siguientesas a) como definen el éxito en la
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mediacidn, b) con qué nivel de control se sientéds oomodos durante la mediacion, c)
gué importancia dan a la resolucién de problemadaysolucién del conflicto, d) qué
dificultades experimentan durante la mediacion gugles son sus impresiones acerca
del trabajo llevado a cabo sin solucién. Los datoferen que aunque los mediadores
incorporan elementos transformativos en la praafieaa mediacion, la base de su
estrategia es la resolucion de problemas. Conclasiadicionales del estudio fueron,
en primer lugar, el hecho de que los mediadoresntayor experiencia expresaban un
mayor compromiso con el modelo transformativo respea aquéllos con menor
experiencia. En segundo lugar, los mediadores @onexperiencia expresaron menor
preocupacion respecto a las dificultades y frugirgs relacionadas con la mediacion

nz

“negativa”. Asi, los términos "éxito" y "fracasogparecian menos o incluso no

aparecian en las respuestas de los mediadorexpeagmentados (Martin, 1999).

Respecto a los diferentes modelos existentes, Ban{@007) sefiala que la
diferencia entre los modelos depende del objetieo la mediacion y de las
competencias del mediador. Detras de las diferersgaesconden ideas fundamentales
sobre el ser humano, su naturaleza, sobre laaotién social y el conflicto y, en
resumen, diferencias de ideologia. El autor aptartibién que la coexistencia de los
diversos modelos es positiva siempre y cuandoasisficiente transparencia sobre el
modelo empleado por el mediador, de tal maneralagsigartes tengan libertad de

elegir.

Teniendo en cuenta que la practica de la mediaa#oné determinada por los
diversos modelos existentes, creemos que lo imerts que las partes o negociadores

sepan cudl es el modelo practicado por los medtadgara escoger con informacion
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previa y conforme a sus necesidades. En el siguiagartado expondremos

detalladamente el proceso de la mediacion.

1.5.5 El Proceso de la mediacion

El proceso de mediacién consiste en una interagoiGociosa que nos permite
diferenciar una serie de fases -caracterizadas avea por un conjunto de

comportamientos predecibles (Alzate, 1998).

Conforme a los estudios de Bodtker y Jameson (188 Moncepciones sobre el
proceso de mediacion se han centrado en los medmdme orientan a las partes
durante el proceso para facilitar la resolucidhcdaflicto con acuerdos factibles para
ambos. Una de las técnicas utilizadas por los rdedtds es la formulacion y
reformulacién, que consiste en la modificacion amobas partes de las percepciones de
la disputa a fin de lograr el entendimiento y logrleacuerdo. Los autores sostienen que
este enfoque es limitado y no representa con éxdda complejidad inherente a las
operaciones de la mediacion. Tampoco contemplaonesi creativas dadas por las
partes. En concreto, segun Bodtker y Jameson (189#)fluencia de las partes en el
proceso ha sido pasada por alto, por lo que essaeceanalizar la eficacia de las
herramientas de intervencion que utilizan los ndmfi@s para lograr opciones creativas

gue conduzcan a acuerdos sostenibles para las.parte

El mediador controla el proceso de la mediaciémp pw el contenido de la
solucion. Es responsable de la calidad del acugeto, no de que las partes lleguen al
mismo. El mediador es neutral durante el procesdavorece a una de las partes sobre

otra, ni tiene un interés propio en el resultadadaeerdo (Lim y Carnevale, 1995).
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La importancia de la confianza en el proceso aeddiacion ha sido investigada
por Blackstock (2001) quien sefiala que la creacdiénconfianza es necesaria para
abordar preocupaciones profundas y de larga duramifre las partes. Sugiere dicha
confianza hacia el mediador debe ser fomentad&limente a través de una buena
preparacion y mas tarde mediante la demostraci@uydielad, respeto y seguimiento de
los compromisos. El proposito de la fase de intcodfin es establecer un clima de
colaboracién para la negociacion. En ese momentoate de establecer la confianza
hacia la persona y hacia el proceso de mediacEégui@amente se trataran de conocer
los intereses y propuestas de solucién para fimgkriegar a un acuerdo. Por ultimo, el
autor propone realizar mayor hincapié en el establento de la confianza durante

todo el proceso de la mediacion.

Las fases de la mediacion permiten estructuraradgso y sirven para evitar
gue las partes se queden estancadas en el paspiiendo los hechos, sin avanzar
hacia una solucion. En la literatura es posibleeftrar distintos modelos de mediacién,
cada uno con sus propias fases (Bush y Folger,; XS&hevale, 1986; Cobb, 1993b;

Winslade, et al., 2008)

Segun Munduate y Martinez (2006) la estructura meamédel proceso de
mediacion puede variar segun el estilo o perfil deldiador (Gonzalo Serrano y
Mendez, 1999), las pautas del programa (Fernara&f) y el ambito concreto de la

intervencion (Pruitt, et al., 1993).

El proceso de mediacién, en general, incluye qgiantes fases de intervencion

(Munduate y Martinez, 2006):
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b)

d)

f)

Introduccion y contrato de mediacion. Esta faseosepone a veces de
etapas preliminares que se conocen como premedid@8 partes se

informan sobre el proceso y se comprometen a patic

Recogida de informacién. Las partes comparten nmégion y relatan

el modo como estan viviendo la situacion.

Identificacion de los temas y creacion del esqueanaeguir. El
mediador o la mediadora crean un plan para dieidaroblema en sus

partes factibles y establece el orden para abtvddemas.

Generacion de ideas y opciones sin compromiso da tema. El
mediador facilita la discusion para buscar posiblesrnativas y crear

flexibilidad en la negociacion.

Negociacién para crear una solucidon oOptima. Lasepagvalluan las

alternativas y formulan acuerdos sobre los divetsoss en disputa.

Repaso, acuerdo final y clausura. El mediadorraddiadora agrupan

los acuerdos parciales y redactan el acuerdo global

La importancia del proceso de la mediacién radicdaepreparacion, buena

formacion y experiencia del mediador de conflictdssto el proceso de mediacién

desde un punto de vista secuencial, en el siguiepfgrafe desarrollaremos los

principales &mbitos en el cual se ejecuta la tdeda mediacion de conflictos.
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1.6 Ambitos de actuacién del mediador de conflictos

La mediacion de conflictos es una disciplina jov&@n,embargo, desde hace 40
afos, diversos paises han avanzando en su préGtiddberg y Shaw, 2010; Wall,
1993; Wall, 1981; Wall y Lynn, 1993; Wall et alQ@1). En la actualidad su aplicacion
tiene lugar tanto desde el sector publico a trakésliversos programas de mediacion
como a través del sector privado, por parte deepiofiales autbnomos, fundaciones u
organismos internacionales (Duffy et al., 1991; d&o, 2010; Goldberg y Shaw,

2010).

Algunos de los principales ambitos donde el mediagitica su metodologia de
trabajo son los contextos familiar, empresariddptal, educativo, penal, comunitario e

intercultural.

1.6.1 Mediacion familiar y mediacion en ruptura de pareja

Respecto a la mediacién familiar, el Tribunal denleal la define como una
intervencién en un conflicto o una negociacion parte de una tercera persona que es
aceptada por ambas partes, que se muestra impgralitral sin ningun poder de
decision y que pretende ayudar a que sean las mipaydes quienes alcancen un
acuerdo viable, satisfactorio y capaz de respordéss necesidades de todos los

miembros de una familia, en particular las de Igsste hijas (Ripol-Millet, 2001).

La mediacion familiar se utiliza en diversas sitoaes (Romero, 2005): a)
cuando los conyuges no estan satisfechos con ldslaseestablecidas en la resolucion
judicial de la separacién y solicitan intervencidel mediador para replantearlos y
llegar a acuerdos entre ellos; b) cuando una vearados, los padres quieren retomar y

reelaborar acuerdos contenidos en el convenio adgul c) cuando existen conflictos
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entre hermanos generados por responsabilidadehajuele compartir o de asumir
respecto a otros miembros de la unidad familiamasuele ser el cuidado de enfermos,
personas con discapacidad, personas mayores deptsiietc.; d) conflictos derivados
por procesos de emancipacioén no concluidos, comedsucon los jévenes que alargan
la dependencia de los padres; e) conflictos gensradr motivos de herencia que
enfrentan a los miembros de la familia; f) familexs situacion acogedora o de padres
adoptivos que necesitan llegar a acuerdos conddeep 0 madres biolégicos con sus

familiares mas directos.

Bernal (2008) realiza una precision terminologitadi@ndo a la mediacion en
ruptura de pareja que se refiere a los procesodedias parejas acuden a la mediacion
para lograr una separacion o divorcio. Para ester as inadecuado incluir en la
mediacion familiar los casos de separacion y divorSegun Garcia (2008) la
intervencion del mediador hacia las parejas en licamfse debe centrar en los
sentimientos, miedos y percepciones erroneos ge@aputener, absorbiendo la colera y
la frustracién que sienten y estructurando la cacaaon entre ellos de una manera
constructiva para que puedan decirse lo que piensanten. Pone a cada uno de ellos
en el lugar del otro, para que puedan comprendecsenprender los sentimientos por
los que estan pasando y que de esta manera puwgdanuna decision acertada. Si se
comprueba que la decisién de separarse no es \clmae, es necesario ampliar el

namero de sesiones en mediacién hasta que sajueridon claridad su decision.

Garcia (2008) manifiesta que el primer paso esddiacion preventiva, ya que

cuatro de cada 10 parejas, que en un principio avamediacion con la decision de
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separarse, reconsideran su situacién y decideningant su vida en comudn. Si
posteriormente mantienen la decisibn de separagbeproceso preventivo ira
encaminado a promover en los progenitores un aspi@ corresponsabilidad familiar
para que los hijos sigan teniendo a sus progesiypse les preserve de conflictos y de
la posibilidad de ser usados como moneda de camdsa que sucede en la mayoria de
los casos antes, durante o después de un processpa®cion. Esta etapa, en la que se
comunicaran y se encontraran las partes en canfliet la que tendra que hacer frente
el mediador, se asocia al periodo de duelo poruel mpsa la pareja. La elaboracién
adecuada del duelo que supone la ruptura de lgapata renuncia que esto conlleva,

les ayudara a aceptar las pérdidas sin que essiddesen el plano de ganador/perdedor.

Segun Beck (2001) las partes involucradas en ucepm de separacion o
divorcio, aislan los problemas en disputa conreldi lograr acuerdos consensuados,
siempre con la ayuda del tercero mediador. Pardaladias, afrontar un divorcio
supone un alto costo econémico y emocional, pdotae presume que la mediacion es

menos costosa y dolorosa.

Una investigacion realizada por Bautz y Hill (19%Kaminé las diferencias
entre los acuerdos logrados a través de mediacifas yesoluciones emanadas en
juicios de divorcios. Los aspectos analizados fudeotoma de decisiones sobre la
custodia de menores, el régimen de visitas y lauteacion de los hijos. Las encuestas
fueron completadas por 216 padres y madres diwdosjeb6 de ellos habian elegido la
mediacién para el proceso de divorcio. Los resalfaddicaron que aquellas parejas
que utilizaron los servicios de mediacion se emabain estaban mas satisfechas vy

experimentaron relaciones mas armoniosas tras@iaif.
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1.6.2 Mediacion empresarial

A partir de los afios setenta, las empresas amascaomenzaron a utilizar
técnicas para resolver sus problemas comercialiegjkcialmente. La "Alternative
Dispute Resolution”, 0 ADR se convierte en el t&anitilizado por los directores de
empresa y sus consejeros para describir cualgerde solucion extrajudicial de
conflictos (Carulla, 2001). La mediacion empresagm un proceso de resolucion de
problemas que permite a las empresa resolver sufictms tanto internos como en
relaciéon a otros organismos publicos y privados\pas no litigantes, preservando la
confidencialidad, las relaciones comerciales y dadad de las relaciones laborales

(Martinez, 2010).

La practica de la mediacion empresarial en Estafludos, se inicié con el
aumento de los litigios comerciales, consecueneiaedlamaciones de diversa indole-
dafios causados por los productos fabricados o demgior una empresa, defectos de
construccion, dafilos medioambientales, etc. Muclaspafiias norteamericanas que
figuran en Fortune 500, en el afan de controlaesgectacular aumento de costes
legales, decidieron crear un programa legal padacie los gastos derivados de los
conflictos empresariales, bajo los auspicios delt€efor Public Resources (Bleemer,

2007).

Segun Martinez (2010) de entre los asuntos emjakEsaque pueden resolverse
mediante la mediacion se encuentran, entre osssijuientes: a) las relaciones entre
socios; b) las relaciones con clientes y proveexjarg las relaciones con el equipo

profesional de la empresa.
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La mediacién cumple un importante rol en las estras empresariales y seguin
Singer (1989) es posible identificar las siguientestajas: a) la mediacién posibilita
que los directores de empresa controlen la resoludé los problemas; b) el proceso
persigue la resolucion del conflicto, dejando ddoldas cuestiones personales que
enfrentaron a las partes en el pasado; c¢) conudaage un mediador habil, las empresas
pueden centrarse en sus relaciones futuras; elémlepuesultar trascendental, por
ejemplo, cuando una de las partes en conflictaesnsstrador de materiales esenciales
para la fabricacién del producto; d) los mediadgpesden ayudar a las partes a
determinar por adelantado como resolveran susict#lfuturos, a fin de evitar que se

llegue a un punto muerto en las relaciones.

1.6.3 Mediacion organizacional y laboral

La mediacion de conflictos en las organizacionetehao un gran impacto, ya
gue dentro de ella surgen continuos procesos ctoglgue deben administrados por los
directores y gerentes (Kolb y Putnam, 1992). Lpegide conflictos suscitados dentro
de las organizaciones son de indole interpersoimabmgrupal, ya que los trabajadores
comparten y compiten por los recursos de la orgaida (Van de Vliert y de Dreu,

1994).

La mediacion en la solucion de conflictos colectilaborales tiene lugar cuando
la negociacion entre la patronal y el sindicatchagrosperado, de esta manera entre a
regir los procesos para dirimir los conflictos ledles dentro de la empresa u

organizacién (Solstad, 1999)

Segun Sanguineti (2010) el papel del mediador enctmflictos laborales es

doble: a) de un lado, tratar de convencer a lagpae la conveniencia de una solucién
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negociada frente a la adopcién de medidas de ctnflipor parte de los trabajadores) o
el mantenimiento de la situacion inicial de tensitm resuelta (en el caso de los
empresarios); b) del otro lado, favorecer que k$ep varien sus posiciones iniciales
hasta alcanzar un area de posible consenso eméi® (@ha zona en la que sus
pretensiones puedan encontrarse, por ofrecer apaatiaventajas mayores que las que
supondria no alcanzar el acuerdo. Finalmente eafgtie el mediador al ser un tercero
imparcial en que las partes han depositado su awd el mediador esta en una

posicién especialmente favorable para cumplir ekdeduncion (Sanguineti, 2010).

Los avances de la mediacion laboral fueron sustkescien Espafia. Segun
Munduate y Martinez (2006) merece destacarse etrlousobre Solucién Extrajudicial
de Conflictos Laborales, ASEC (1996), desarrollgoiulatinamente entre empresarios
y sindicatos en las diversas Comunidades Autbnomasyo aspecto mas relevante
reside en la cesion de materias anteriormente adgslpor la ley, a la negociacion
colectiva, los acuerdos de empresa y, en menordageadi contrato de trabajo. El
objetivo que se ha perseguido con el mismo es abidmar a los agentes econémicos y
sociales, el protagonismo del sistema de relacitaiesales, llevando a sus minimos la

intervencidon administrativa.

Uno de los modelos de mediacién que se viene autiia en la actualidad en el
ambito de las relaciones laborales, es el desadmlipor el Consejo Andaluz de
Relaciones Laborales (CARL) y denominado Sistexiaaftidicial de Resolucion de
Conflictos Laborales de Andalucia (SERCLA). Estst&na, que lleva funcionado

desde 1999, ha sido desarrollado mediante un azugetprofesional subscrito por las
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asociaciones sindicales y empresariales mas repatisas de Andalucia. El servicio de
mediacion es proporcionado generalmente por unais@mm constituida por dos

personas que son designadas por la asociacioimpeesarios, otras dos personas
designadas por las asociaciones sindicales y unéaquersona asignada por el CARL

que intervine con funciones de secretario (Sangui2@l0).

1.6.4 Mediacion educativa

La Mediacion escolar consiste en un abordaje positi conflicto, trabajandolo
desde la promocién de habitos saludables para teivamcia interpersonal. Al
trabajarlo en varios niveles es posible crear meg@s de accién conjunta para la
adquisicién de herramientas dirigidas a la reducait® conflictos en el ambito

educativo (Warner, 2006).

Los conflictos entre estudiantes pueden desemboear violentos
enfrentamientos, las disputas mas tipicas se delvamores, falta de comunicacion y
mala interpretacion de mensajes verbales y no lesrlidmbreit (1997). La mediaciéon
educativa se trabaja desde varios ambitos, comdas@apacitacion a los alumnos,
docentes y padres. Por otro la puesta en marcpaodeamas entre iguales ha ofrecido

resultados satisfactorios en cuanto a la mejotzatididades sociales (Alzate 1998).

Segun Castro (2010) los programas de mediacionltaaswespecialmente
positivos porque sacan a los nifios, jovenes yras ae personas del &mbito educativo
del rol pasivo ante los problemas de convivendes\brindan la oportunidad de crear y
mantener un clima social positivo. La existenciauteequipo de mediacién en un
centro muestra que la comunidad educativa tienaligéhed por establecer vias

democraticas y pacificas para la elaboracion ietegnal de los conflictos, para la
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transformacion de las personas, de la institucidelyentorno, primando la funcién
educativa del centro y luchando para construireetddos un clima positivo para el

desarrollo de proyectos personales y comunitarios.

Existen numerosas investigaciones en el campo dmeddiacion educativa
(Amaya, 2010; Warner, 2006; Warren, 2003;; Winketdy, 2008; Wright et al., 2007,
Yaman, 2007; Yifat y Zadunaisky-Ehrlich, 2008; Zad8rown, 1997), que han

demostrado el impacto favorable de dicha mediagibal ambiente escolar.

Turnuku y cols. (2010) realizaron un estudio cuymgebvo fue analizar los
efectos de la formacién en mediacién entre iguaasnifios de 10 a 11 afios y su
impacto en la reduccién de los niveles de agresios.analisis de datos revelaron que
la capacitacion fue eficaz en la reduccion de lgsles de agresion en los estudiantes.
Los nifios se beneficiaron en mayor medida queifeasnOtro hallazgo importante fue
que la capacitacidon en mediacion entre igualesceedlu agresion estudiantil; lo cual
conduce a comportamientos mas constructivos y ipasifpara la convivencia en el

aula.

1.6.5 Mediacion comunitaria

La mediacion comunitaria aparece en los afios setantos Estados Unidos de
forma permanente a través de los Community Boaadmptados por diversas
poblaciones de habla inglesa como forma de reswlude conflictos vecinales y
seguidos en los ultimos afios en distintos paisespeas (Neves, 2009; Spierings y
Peper, 2002). Los Community Boards de San Francsmo unos de los mas

importantes ejemplos de mediacion comunitaria deg p por los vecinos. Los comités
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estan formados por miembros de la comunidad endeasq pretende prevenir y resolver
los conflictos, potenciando la legitimacion del magdr y suponiendo una nueva forma
de devolver a la propia sociedad la funcion detaj® de la justicia, la justicia popular

(Duffy y Thomson, 1992).

Los mediadores comunitarios son personas que seerpadm de manera
voluntaria cuando los centros donde se gestionan plamgramas de mediacion
comunitaria lanzan una campafa de captacion. Usiidzales sobre las que se realiza
la seleccion de candidatos, pueden variar de upofos a otros, aunque hay dos
competencias que se valoran de manera particptmeer buenas habilidades de
comunicacién y tener capacidad para analizar ublgmma desde diversos puntos de

vista (Hedeen, 2004).

Los conflictos tratados en la mediacion comunitas@n: a) problemas de
vecindad; b) tenencia de animales domésticos; ipslal medio ambiente; d) ruido y
contaminacion acustica; e) alquileres de vivierilatros conflictos relacionados a la

convivencia comunitaria entre los vecinos (McGiltidy et al.,1991).

Numerosos autores (Maton y Brodsky, 2011; Nam Hystoal., 1993; Shmueli
et al., 2009; Tan, 2002; Welton et al., 1988) hawestigado en el campo de la
mediacién comunitaria. El éxito de este tipo de ia@dn se ve ejemplificado en el
estudio realizado por el Centro de Solucion de @estsias a través del el Proyecto de
Justicia Vecinal en Elmira, Nueva York. Dicho estu@dnaliz6 73 mediaciones
realizadas en un lapso de ocho meses. Los ressithdales concluyen que el
cumplimiento del acuerdo mejoré las relacioneseelats partes y previno la presencia

de nuevos problemas en la relacion a largo plaaot{t al., 1993).

Jorge Gilberto Prieto Benitez -94 - Tesis Doctoral



1.6.6 Mediacion intercultural

Las diferencias culturales entre la poblacién locarupos de inmigrantes, a
menudo, da lugar a malentendidos y dificultadetaaomunicacién. También pueden
generarse conflictos entre los inmigrantes y Ipsagentantes de las instituciones, cuya
tarea consiste en responder a sus necesidadestiealsicde servicios sociales y de
servicios de la administracién. Esta es la razomgum existen los mediadores
interculturales, quienes actuan puente entre |@s gtapos (Aballouche y Akwaba,

2002).

La orientacion tedrica de la mediacion intercultiga descrita por Giménez
(1997) como una modalidad de intervencion de tascpartes, en y sobre situaciones de
multiculturalidad significativa, orientada haciadansecucién del reconocimiento del
otro y hacia un acercamiento de las partes. Seactanbién en la promocion de la
comunicacién y comprensiéon mutuas, el aprendizajesarrollo de la convivencia, la
regulacion de los conflictos y la adecuaciéon iostdnal entre actores sociales o

instituciones etnoculturalmente diferenciados.

Los mediadores interculturales trabajan principali®meobre cuatro ejes, (Pérez,
2005): a) el acceso a los recursos por parte gebacion inmigrante y la adaptaciéon
de los servicios existentes a este nuevo perfilgoainal, b) el apoyo a profesionales en
Su intervencion con poblacion extranjera, c) matiyapotenciar la participacion
ciudadana y d) colaborar activamente para la coegst de la convivencia

intercultural entre todas las partes implicadas.
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Segun Aballouche y Akwaba (2002) algunos de lodlictws suscitados en el
contexto intercultural consisten en probleméticaternas de la familia: ruptura de
parejas, creacion de nuevos vinculos familiaregociacion de nuevas pautas de
convivencia, cambio en los roles de género, retesocon otros familiares de cada
miembro de la pareja, decisiones sobre la econoduméstica, procesos de
reagrupacion familiar, conflictos entre generacrmn un peso especial de la
socializacion diferenciada de los hijos e hijagndode decisiones sobre practicas

culturales o religiosas entre otras problematietativas a la adaptacion intercultural.

Otro importante grupo de conflictos son las prolditoas en la relacion y
comunicacién con otros sistemas: en la interac€dnilia/escuela (objetivos de la
educacion formal compartidos o no por la familiastigipacion de los hijos e hijas en
actividades extraescolares, absentismo, implicacénlas familias en el proceso
formativo); las familias con el sistema de proténdjiimplicacién y participacion de las
familias en las medidas de guarda o tutela, comagitin efectiva con los profesionales,
negociacion del proceso); con los servicios sangaicomprension de procedimientos
por parte del inmigrante, transmision y valoracide pautas culturales a los
profesionales, acceso al sistema sanitario, e€c.g&l barrio (relaciones con los vecinos,
abordar el aislamiento o el rechazo) (Giménez, 2@ddersen, 1993; Singelis y

Pedersen, 1997).

Varios autores (Brigg, 2003; Nierkens et al., 208benfeld, 2010) han
constatado que el uso de la mediacidn intercultnmbra las relaciones interpersonales
entre las personas de una determinada comunidadeflgjo de todo ello lo podemos
encontrar en el estudio de Nierkens y cols. (2@Q2¢nes ejecutaron un programa de

mediacién intercultural para resolver conflictogrerios profesionales de la salud de
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Bélgica, Marruecos y clientes Italianos. Los awdagealuaron el proceso solicitando a
los mediadores interculturales que completaranuastonario acerca de situaciones en
las que el idioma, la cultura, las circunstanciascsecondmicas y personales pueden
causar dificultades. Los resultados mostraron dueeeliador intercultural cumple un

importante rol para mejorar la calidad y accesibd de la atencion médica belga para
las minorias étnicas. Aunque los clientes habladdtamenco con fluidez, persistian

dificultades entre los profesionales de la salutby clientes. Ademéas las causas
principales estaban relacionadas con los aspectis-culturales, socio-econdmicos y

diversas circunstancias personales.

1.6.7 Mediacion penal

La mayoria de los sistemas penales contemporaneoscesmtran en
responsabilizar y castigar a los delincuentesc@eibe el delito como un atentado
contra el Estado y en consecuencia éste determif@rha de responder al conflicto.
Las victimas reales del crimen son secundariasoalepo y por lo general no tienen

capacidad juridica en el procedimiento (Eiras, 2010

La justicia restaurativa ofrece una forma muy @ifide de entender y responder
a la delincuencia. En lugar de ver al Estado cohpoircipal ofendido considera que la
accion delictiva fue dirigida contra las persondstima y comunidad). Se basa en la
creencia de que los mas afectados por la delin@uateben ser los que participen
activamente en la solucion del conflicto. Su objpetes la reparacién de dafios y
restaurar las pérdidas, permitir que los deline@easumir la responsabilidad directa de

sSus acciones y asistir a las victimas, yendo miaslalla de las practicas del sistema de
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justicia penal convencional, el cual se central@ommportamiento criminal ocurrido en
el pasado con el objeto de castigar a quien loiaoas(Littlechild, 2009; Noll y

Harvey, 2008; Umbreit y Armour, 2010).

Revilla (2007) relata que la mediacidon penal tisns detractores, quienes
postulan que esta metodologia atiende mas a lanaicctual que a las potenciales
victimas futuras; pues la sancion penal actia tamisomo garantia de un orden

efectivo, que pretende prevenir la comision de beclelictivos futuros.

Umbreit y Geenwood (1999) analizaron los programdstentes de mediaciéon
victima-agresor desarrollados en los Estados Unklealizaron encuestas telefonicas al
personal de 116 programas de mediacién, de undet@B89 programas identificados.
Los resultados indicaron que los tres delitos na@munes a los que se referian los
programas de mediacién victima-agresor fueronahflalismo, 2) agresiones leves y 3)
robos. El 87% de los casos mediados culminaronacoerdos redactados y firmados.
Los resultados indicaron que el 99% de los acudmyrados tuvieron éxito, es decir,

fueron cumplidos por las partes firmantes.

Con la mediacion penal culminamos el desarrolldodedmbitos de aplicacion
de la mediacién. En la actualidad se siguen sumatrde ambitos que en este apartado

no los hemos considerado porque no estan relacsrabbs sujetos investigados.

En el siguiente apartado expondremos una comparstibre la practica actual
de la mediacién en Espafa y Paraguay, tomando pomo de referencia las leyes de

cada pais.
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1.7 Comparativa de la profesion del mediador en Espana y

Paraguay

Los antecedentes normativos de la figura de meudiade conflictos a nivel
comunitario de la Unién Europea se da a travésad®dcomendacion 12/1986 y
Recomendacion R (98) sobre mediacién familiar. ®ehiestatal a través de la ley
30/1981 por la que se modifica la regulacién ddrrimanio en el cédigo civil, otro de
los ultimos hitos importantes se desarrollo el @&abrero del 2010 con la aprobacion
del anteproyecto de ley de mediacion en asuntodeiwy mercantiles. A nivel
autonomico el primer antecedente se encuentra legyl®&/1997 por la que se regula el
sistema de servicios sociales en el ambito de lmuaad Valenciana, menciona
especificamente los programas de mediacion familarprimera ley autondmica se
registro en Cataluiia en el afio 2001, actualmerite leg fue suplantada por la ley
15/2009; las deméas CC.AA. disponen de sus propies] la Ultima en aprobarla fue

Andalucia en el afio 2009 (Pefia, Utrera, Mingo, &®itaz y De Prada, 2010).

En el 2002 se logra la ley 1879/02 de Mediaciérgcigis al trabajo de
importantes organizaciones de la sociedad civiCeaitro de Arbitraje y Mediacion del
Paraguay y el Centro de Mediacion de la UniversiGatblica de Asuncion, con el
apoyo de un senador que habia realizado curso deeian propiciado por el Centro
de Arbitraje y Mediacién del Paraguay. La ley ncobBgatoria para la realizacion de
mediaciones como en Argentina, tampoco esta regl@da y tampoco existe un

organo rector sobre el ejercicio y la practicaalenkdiacion en Paraguay; sin embargo
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en su descripcion aporta un marco juridico impdéetague sirve como base y

orientacién a la tarea del mediador.

En Paraguay no existe una organizacién gubernahwrdaegule la practica de
Mediacion en Paraguay, actualmente la Oficina dedidédn del Poder Judicial
proporciona registros a sus mediadores externognsbargo dicha acreditacion es solo
a los efectos de la mediacién en el ambito judi&hMinisterio de Justicia y Trabajo
carece de participacion en la acreditacion de dstanediadores, cuenta con una oficina
de mediacion para realizar tercerizaciones tipcciianion ante conflictos sindicales,
colectivos laborales y otras instancias del tralsljnde existan diferencias entre las

partes.

Para que una persona ejerza la profesion de meddeiuro del territorio
Espariol, se le exige poseer un titulo profesionaseripcion al registro de mediadores,
conforme a las leyes de las Comunidades AutondOm{€x3.AA.). Titulaciones
universitarias de grado superior o medio, psicépgabogados, trabajadores y
educadores sociales son comunes a todas las CCalghnas amplian a graduados
sociales (Valencia) psicopedagogos y pedagogogi{@&d€dn y Baleares). Castilla la
Mancha incluye a las administraciones publicas,dadés publicas y privadas

(Ordoriez, 2010).

La ley de mediacién del Paraguay, establece enrtstula 53 la siguiente
definicion: la mediacion es un mecanismo voluntasientado a la resolucion de
conflictos, a través del cual dos o mas personasogan por si mismas la soluciéon
amistosa de sus diferencias, con la asistencia ndéercero neutral y calificado,
denominado mediador. Creemos que es una definaiéntada de la mediacion, sin

embargo al referirse a la persona del mediador ctreero neutral y calificado es
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necesario saber a qué se le denomina calificadajees, cual es la preparacion,
formacion y cualificacion personal y profesionaleqdebe reunir el mediador para
ejecutar el rol de mediador, esto es muy importalaeficar, puesto que no existe un
organo regulador de la mediacion en Paraguay \agmo cada centro de mediacion

tiene su propio cédigo de ética y reglamentacion.

En Espafia se ejerce la mediacion en diversos &nlatmiliar, escolar, laboral,
empresarial, comunitaria, intercultural, penal enwtros, esto es gracias a la
organizacién llevada a cabo por administraciondsligas y organizaciones privadas
(Martin Diz, 2010). Por su parte, en Paraguay &uierte se realizan mediaciones en
diversos ambitos: familiar, laboral, comercial,dedd, comunitario, penal entre otros.
Sin embargo seria importante reglamentar los aésaque tendria la mediacion en cada

campo.

En Espafia existen diversas asociaciones de maediatié promueven esta
figura profesional. Los gobiernos autondémicos itegis a los mediadores, conforme
cumplan los requisitos de acuerdo a la ley de €G@#AA. (Gonzalo y Bazaga, 2006).
Por su parte, en Paraguay el articulo 63 de lalédenediacion dice que los Centros de
Mediacion serdn organismos dotados de los elemesdosinistrativos y técnicos
necesarios para servir de apoyo al tramite de Edianiones y para la capacitacién de
los mediadores. Creemos que la descripcion detaladre los requerimientos técnicos,
administrativos, formativos y de calificacion conita es muy necesario dentro de una
reglamentacion de este articulo. La reglamentaséderia detallar sobre la edificacion,

los muebles, la funcionalidad del espacio, la cdemp@a de las personas que
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trabajarian el area administrativa, la competerd®alas personas que realizaran
mediaciones: formacion y experiencia profesionak procesos de evaluacién interna
para una autorregulacion. ElI comité de ética, osédores, los evaluadores, entre
otros aspectos necesarios e importantes para gGendto de Mediacion tenga una
funcionalidad eficiente conforme a las adecuacialeel®s principios y normas éticas de
la profesion del mediador. En suma, de este asd@sposible apreciar que la profesion
del mediador estad mejor desarrollada en Espafiaequaraguay. Los factores son
diversos, siendo la existencia de una mejor regitacedn y regulacién, variables

importantes en la identificacion de estas difer@nci

Culminamos asi el capitulo 1. En el siguiente cdpitonoceremos sobre los diversos
estilos de gestion de conflictos, profundizaremolsres la negociacion y mediacion,
especialmente sobre la tarea formativa. Introdowie ademas un andlisis sobre los

factores desencadenantes del estrés en la profiidegociador y mediador.
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CAPITULO 2: EVALUACION DEL CONFLICTO.
FORMACION EN NEGOCIACION Y MEDIACION DE

CONFLICTOS

En este capitulo comenzaremos presentando los igaies instrumentos

utilizados para evaluar los estilos de gestiolodeonflictos.

A continuacion abordaremos sobre la formacion itgeara negociadores y
mediadores, tanto lo referido a los contenidos canteis metodologias utilizadas. Del
mismo modo, expondremos el impacto del estrée®négociadores y mediadores de

conflictos.

2.1 Evaluacion de los estilos de gestion de conflictos

Si bien en el capitulo 1 hemos realizado una inkrodn sobre los diversos
estilos de gestion de conflictos, en estas pagmasiremos a los principales
instrumentos creados y utilizados para la evalmaadé los estilos de gestion de
conflictos. Asi, numerosos autores (Blake y Moutb®64; Hall, 1969; Lawrence y
Lorsch, 1967; Puthnam y Wilson, 1982; Rahim, 200gmas y Kilmann, 1974; Van de

Vliert, 1997) han evaluado los diversos estilog@stion de conflictos.
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Tras una extensa revision bibliografica, es pesilitlentificar varios
instrumentos que se han venido empleando en liosadltafios para la evaluacién de los

estilos de gestion de los conflictos. Dichos insntos son sintetizados en la Tabla 7.

Tabla 7. Instrumentos para evaluar los estilos deeggtion de conflictos

Titulo Autores Descripcion Propiedades Estudios en los
instrumento psicométricas que se ha
empleado
The Managerial Blake y 25 frases proverbiales pa La fiabilidad de (Holt y
Grid Mouton, identificar los estilos d¢ acuerdo al DeVore, 2005;
1964 dominacion, solucién d promedio de Kenneth W.
problemas, compromisc coeficiente test Thomas y
retirada y suavizacion. retest del Kilmann, 1978)
instrumento es d
0,39. La validez de
correlacion cor
otros instrumento!
es de -.25
Conflict- Hall, 1969 Mide la utilizacion de cincc La fiabilidad en el (Landy, 1978;
Management Styl estilos de gestion de conflicto promedio de Shockley-
Survey (CMS) Consiste en 60 items ( coeficiente de test' Zalabak, 1988;
contextos, 3 situaciones pa retest es de 0,55. L Thomas y
medir 5 estilos: ganar — perde validez estructura Kilmann, 1978)
integrativo, transaccion, perd es de .06
— dejar, ceder - perder).
Styles of conflicc Lawrence Consiste en un cuestionario La fiabilidad en el (Kilmann y
resolution y Lorsch 25 refranes pensado ¢« promedio de Thomas, 1977,
(1967) ejecutivos de empresas. coeficiente de tes! Lawrence y
objetivo es identificar par retest es de 0,5. S Lorsch, 1967;
identificar los estilos de¢ validez estructura Vargas,
Confrontacién, Facilitacion ' esde .12 Cabrera y
Presion Rincén, 1978)
Management o Thomas y El cuestionario se compone | La fiabilidad en el (Cosier y
Diferences Kilmann 30 parejas de items, donde c¢ promedio de Ruble, 1981,
Exercise (MODE) (1974) items describe la probabilide coeficiente de tes! 2011;
(o] Instrument de existencia de uno de I retest es de 0,64. L Munduate, et
Thomas-Klimann cinco estilos de gestion ¢ validez estructura al., 1999;
Conflict (TKI) . conflicto descrito por el modelc es de -.025 Shell, 2001;
Servilismo, colaboracion Thomas y
compromiso, evitacion \ Kilmann, 1978;
competicion. Thomas, et al.,
2008; Van de
Vliert s
Kabanoff,
1990)
(Continua)
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Tabla 7 (cont.). Instrumentos para evaluar los edtis de gestion de conflictos

Titulo instrumento  Autores

Rahim
Organizational

Rahim,
(1983)

Conflict Inventory—

Il
ROCI-II

Organizational
Comunication

Putham vy

Wilson

Conflict Instrument (1982)

(occl).

Duch
Conflict
(DUTCH)

Test

of Van

Handling Vliert

(1997)

de

Descripcion

Consiste en una escala ti
Likert de cinco puntos qu
contiene 28 items. Es!
instrumento posee tres forme
relaciones con subordinadc
con superiores o co
comparfieros, respectivamen
Los estilos de gestiébn di
conflicto  son: integracién
servilismo, dominacion
evitacion y compromiso.

Tiene un formato de 30 iten
con 7 opciones de respuesta,
negociadores completan

cuestionario  indicando |
frecuencia en la que utilizan lc
estilos de gestion de conflicta
Los analisis de los component
principales realizados por Ic
autores demuestran que |
estilos de evitacion y servilism
representan la no confrontaci¢
el compromiso y la integracio
representan la orientacién a
solucién, mientras que |
dominacién indica el control.

Este instrumento fue disefas
para ser utilizado con igui
fiabilidad tanto en la forma d
autoinforme comc
observacional. Consiste en .
items con siete opciones
respuesta, que miden los cin
estilos de gestion de conflictos

Propiedades
psicométricas

La fiabilidad del
test retest oscilc
entre 0,60 y 0,83
La consistencic
interna de
coeficiente de
fiabilidad para cad:
subescala, seguin

evaluacion de
Cronbach a oscilé
entre 0,72 y 0,80
entre 0,65 y 0,80
respectivamente. L
validez convergent:
oscila entre 11,61
25,98.

El informe de la
subescala di
coeficiente alfa e
de 0,88 para la nc
confrontacion, 0,8t
para la orientacior
de solucion y 0,77
para el control. Er
el actual estudio d
coeficiente de alfa
(calculado a travé
de ambos pre-test
post-prueba) fuerol
de 0,84 para los nc
confrontacién, 0,6¢€
para la orientacior
de solucion y 0,67
para el control

Estudios en los

que se ha
empleado
(Aquino y
Becker, 2005;
Aritzeta,
Ayestaran y
Swailes, 2005;
Friedman,
Tidd, Currall y
Tsai, 2000;
Goodwin,
2002)

(Brockman 'y

DeJonghe,
2006; Liu vy
Chen, 2000;

Sauders, 2002)

(De Dreu,
Evers,
Beersma,
Kluwer y
Nauta, 2001;
Euwema y Van
Emmerik,

2007; Giebels y
Janssen, 2005;
Van de Vliert,
1997; Van
Dierendonck y
Mevissen,
2002)
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Holt y DeVore (2005) realizaron un meta-analisibreoel uso de estilos de
gestion de conflictos en la cultura, el género ypabel de la organizacién, para ello
consideraron como punto de partida el Manageriadl Ge Blake y Mouton (1964).
Sobre la base de 123 comparaciones de 36 estudjmisias, concluyeron que: 1) las
culturas individualistas eligen el estilo de dongida (competicion) con mayor
frecuencia que las culturas colectivistas; 2) ldtucas colectivistas prefieren en mayor
medida los estilos de retirada, compromiso y resdude problemas respecto a las
culturas individualistas; 3) en las culturas indualistas, el estilo de compromiso es
utilizado con mayor frecuencia entre las mujerespeeto a los hombres,
independientemente a la cultura; 4) los hombreagleulturas individualistas son mas
propensos de a usar el estilo de dominacion (coonuet respecto a las mujeres; 5) con
respecto al papel de la organizacion y la relacidm los superiores, los hombres son
mas propensos a utilizar el estilo de suavizacldrs autores concluyen que es
necesaria una mayor investigacion en este campeciedmente en lo que respecta al

aspecto cultural y los estilos de gestion de cchofi.

Shockley-Zalabak (1988) evalud los conflictos ip&gsonales en el contexto
organizacional, para lograr este fin utilizé undakeprimeros instrumentos €bnflict-
Management Style Survey (CMBdpuesto por Hall (1969). A través de este esthdli
notado que Hall replantea las dimensiones origindke Blake y Mouton. Luego de
evaluar la fiabilidad del instrumento ha notado quepiedades psicométricas del
instrumento son sospechosas e inconsistentes,ugengue es necesario desarrollo
adicional, considerando que es ampliamente utiizad area de la formaciéon del

personal organizacional.
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Lawrence y Lorsch (1967) examinaron el uso de fdroatacion (estilo del tipo
ganar — ganar), la presion (recurrir a la autoridad la coercion) y la suavizacion
(concordar en un nivel intelectual o no amenazae@or)seis organizaciones. Ellos
concluyeron que las dos organizaciones con mejesedtados de rendimiento laboral

utilizaban la confrontacién en mayor grado queolags cuatro organizaciones.

Vargas y cols. (1978) estudio el estilo de gestiérconflictos, para ello utilizé
el instrumento propuesto por Lawrence y Lorsch ()9@articiparon 257 jefes
departamentales de diferentes organizaciones. dsagtados mostraron que los estilos
mas utilizados fueron la confrontacién, la presida retirada. Finalmente, los autores
recomendaron profundizar la evaluacion del cueation por otro lado sugieren la

insercion de otros refranes que podrian complétarastionario.

El instrumento denominaddlanagement of Diferences Exercise (MODE)
desarrollado por Thomas y Kilmann (1974), tambi@mocido comolnstrument
Thomas-Klimann Conflic{TKI), ha sido el mas importante en la evaluaci la
resolucién de conflictos desde hace mas de traiits. Este instrumento no requiere
una especial cualificacion para la administracEmutilizado en recursos humanos, por
consultores empresariales, se lo considera conatizzator para iniciar conversaciones
sobre temas dificiles y facilitar el aprendizaje d@mo manejar los conflictos
interpersonales, intergrupales dentro de la dindérdée la organizacion. Desde 1974 se
han publicado mas de seis millones de copias dahmi Ademas del inglés, el TKI se
encuentra traducido al espafol, francés, portuglgss, holandés, sueco, japonés y

chino (tradicional y simplificado) (Kilmann, 2011).
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Segun Shell (2001) muchos de los cursos de negdeiac programas de
formacion ejecutiva utilizan el TKI de Thomas-Kilma para conocer lo estilos de
gestion de conflictos que poseen las personas ejeatsenan para ser negociadores o
mediadores de conflictos. El autor también ha itigado los estilos tipicos de los
ejecutivos y gerentes de empresas durante la gelgidonflictos de acuerdo a los cinco

modos de conflicto.

Thomas y cols. (2008) estudiaron los estilos dédyede conflictos tomando en
cuenta dos variables, los niveles jerarquicosrdea la organizacion y el género de
los participantes. El instrumento utilizado parte esstudio fue elnstrument Thomas-
Klimann Conflict(TKI). La muestra estuvo compuesta por 200 hombres y 20€res
gue trabajaban en uno de los seis niveles de Enmarion. Los hallazgos pusieron de
manifiesto que: a) se observa mayor competencialgboraciéon en los niveles
jerarquicos superiores de la organizacion, sin aggh se presentan menos las
conductas evitativas y acomodativas; b) la condulgtacompromiso muestra una
relacion curvilinea a nivel organizacional, es dees bastante menor tanto en los
niveles jerarquicos altos y bajos. c¢) Otro hallaagorelacion6 con el género, en el
sentido de que los hombres puntldan significativaenemas alto en la conducta de
competencia en todos los niveles de la organizaé&bastudio sugiere la necesidad de
formar en manejo de conflictos a los miembros da arganizacion, por otro lado
propone la conformacion de equipos de acuerdo edii®s de gestién de conflictos y

en sintonia a los niveles jerarquicos de la orgaign.

Por su parte Weider-Hatfield (1988), tras revisaliteratura en relacion con el
desarrollo y uso de la ROCI-II, concluyd que aunijg&dricamente el paradigma de los

cinco estilos ha tenido prominencia, la evidenaigigica sugiere que los individuos
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eligen solo tres de los cinco estilos; por otrobi&n el autor coincide en valorar
favorablemente la fiabilidad entendida como coesigh interna del instrumento,

cuestiona su validez constructo, en cuanto a lauad®n de su estructura factorial.

Weider-Hatfield (1988) alude también a la necesidadcontrastar la validez
predictiva del instrumento y de la reflexionar sola conveniencia de usar un estilo u
otro ante situaciones determinadas. Esto quedejagfi en un estudio realizado por
Rahim y cols. (2000), quienes examinaron las retes entre las percepciones de los
empleados sobre la justicia en la organizaciénsydstilos de gestion de conflictos
utilizados por sus supervisores. El analisis pusornifiesto la existencia de una
relacion positiva entre los estilos de integracidominacion y evitaciéon. Observaron
gue los empleados percibian mayor justicia cuahdetido era de integracion. Ademas,

la justicia distributiva se relacionaba positivameeron el uso del estilo de evitacion.

Arizeta y cols. (2005) analizaron la relacion ené® preferencias individuales
del rol dentro del equipo y los estilos de gestiérconflictos interpersonales. Para ello
emplearon elRahim Organizational Conflict Inventory—Il ROCI-ILos resultados
mostraron que las preferencias individuales respacsu rol dentro del equipo se
relacionaban con diversos estilos de gestion ddlictms, como la dominacién, la
integracion, la evitacion o el compromiso. Estogores observaron ademas varios
efectos. En primer lugar percibieron un aumentdéaeriaridad del rol (reduccion de la
ambigiiedad de rol). En segundo lugar, la presidntidenpo y los procesos de
aprendizaje en equipo moderaron la relacion eagéunciones del equipo y el estilo de

gestion de conflictos (Aritzeta, et al., 2005). @edps autores estos resultados tienen
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implicaciones tedricas y practicas para futurosgmas de trabajo en equipo que

buscan soluciones integrales a los conflictos.

Por su parte, Brockman y DeJonghe (2006) estudiasopreferencias de estilos
de gestién de conflictos de cuarenta y ocho egiteiade postgrado, el objetivo era
determinar si un taller de resolucion de conflictafuia en la eleccién de un estilo
determinado. El instrumento utilizado fu@rganizational Comunication Conflict
Instrument(OCCI). Los resultados pusieron de manifiesto diferas pre-post en las
puntuaciones obtenidas en los diferentes estilosnc@tamente, se produjeron
reducciones en el uso de los estilos no confrontat orientado al control y un

aumento del estilo orientado a la solucién.

Liu y Chen (2000) realizaron otro estudio corOeyanizational Comunication
Conflict Instrument (OCCI)EI objetivo era conocer el estilo de gestion aleflcctos de
los directos y empleados de empresas Chinas. Lsdtados indicaron que los
directivos y empleados chinos tendian a adoptastdlo orientado a la solucion con
mayor frecuencia respecto al estilo orientado akrofi por otro lado hallaron que el
estilo orientado al control era utilizado con maff@cuencia respecto al estilo de no
confrontacion. Los resultados también revelaron gluestatus y el género tenian un

impacto significativo en la eleccion de los estilos

Continuando con la exposicion de diferentes insémbos y sus resultados, Van
Dierendonck y Mevissen (2002) realizaron una irigaston con 96 conductores de
autobuses. Su objetivo fue investigar la correlaeidtre el comportamiento agresivo de
los pasajeros, el sindrome de burnout y el efeaidemador del estilo de gestion de
confiictos. Para conocer el estilo de manejo ddlictws utilizaron elDuch Test of

Conflict Handling (DUTCH) Los resultados mostraron que el comportamientesag
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de los pasajeros estaba correlacionado con lasdiresnsiones del sindrome de
burnout. La conducta agresiva de los clientes gfilzacia profesional se encontraron
asociados significativamente con dos estilos dedgede conflictos: presionar y evitar.
La interaccion de estas variables se encontrd ioglada con una menor eficacia
profesional de los conductores. Por otro lado,irébimo y agotamiento profesional se
encontraron positivamente asociados con el tratesag de los pasajeros y con un

mayor ausentismo laboral.

Cabe destacar el estudio de Nauta y Kluwer (20@tlenes describen las
fortalezas y debilidades del uso de cuestionanogleestudio de los conflictos. Han
propuesto cinco temas a considerar cuando seamilzs cuestionarios: a) la primera
cuestion es que el conflicto es un tema delicade,p es facil lograr la participacion
de las personas para completar dichos cuestionajiesn segundo lugar es cuestionable
la validez de los cuestionarios, esto es, si vengadente miden el estilo de gestion de
los conflictos; c) la tercera cuestion se refietesaprejuicios, conveniencias sociales y
egoistas en las medidas del conflicto; d) la cueautsstion es que los cuestionarios de
conflictos realizan escasos estudios transversalegrrelaciones, este aspecto le da
menor impacto en la causalidad de las conclusideedichos estudios; e) en quinto
lugar, frente al hecho de que los datos de lodicto¥ son a menudo a través de datos
de una relacién diaddica, no se consideran otragblas importantes de orden

contextual e interrelacion.

En la misma linea que Nauta y Kluwer, otros autdesscriben que la atencién

se centra en medir el estilo de gestion de coaflidin considerar otros muchos
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aspectos relacionados con los conflictos, comddo®s de conflicto, las causas y los
resultados (De Dreu, Harinck y van Vianen, 1999n \da Vliert, 1998), asi como la
motivaciones, emociones y cogniciones que acompafnms conflictos (De Dreu y

Carnevale, 2003).

Creemos que la medicién de los estilos de gest@ronflictos es un factor
clave para la resolucion de conflictos, ya que rddta en gran medida las
consecuencias (positivas 0 negativas) de los mis8iasembargo la medicion de los
estilos de gestion de conflictos tan sélo a tralesuestionarios tiene sus limitaciones,
ya que los cuestionarios tiene en cuenta Unicamast@ercepciones del sujeto con
referencia a un comportamiento pasado o actualtienen en cuenta las consecuencias
de dicho conflicto en la interrelacion de la peesdo cual podria incidir en un mayor
estrés u otros riesgos psicosociales, tanto enelsopal como profesional del

negociador y mediador de conflictos.

Otra importante limitacion que tienen los cuestimsade estilos de gestion de
conflictos es que proporcionan escasa o nula irdordm sobre el papel del negociador

y mediador de conflictos.

En el siguiente epigrafe desarrollaremos lo coneeta al entrenamiento de
negociadores para la adquisicion de habilidades puelra en practica durante el

proceso de la negociacion.

2.2 Situacion actual y metodoldogica de la formacion en
negociacion

Varios autores (Cobb, 2000; Ebner, 2011; HoltomenWorthy-U'Ren, 2006;

Honeyman, Coben y De Palo, 2009; Kenworthy-U'Rd1)32 Lewicki, 1986, 1997;
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McAdoo y Manwaring, 2009) han estudiado la formaai@ negociadores. Sus estudios
se orientan en varios aspectos: los métodos déiamzz los contenidos de los cursos,
el lugar de la ensefianza y las habilidades negm@adDe acuerdo a sus aportes la
importancia de la formacion en negociacion radicagee es una habilidad necesaria
para la convivencia social, la resolucion pacifitea conflictos, la eficiente toma de

decisiones y el gerenciamiento eficaz del trabajecipo.

Segun Honeyman et al. (2009) la formacién en negam ha tenido grandes
cambios; desde sus inicios, hace treinta afios,egoaicion se impartia como
asignatura en algunas carreras de grado, en lalideith es una de las formaciones mas
demandadas a nivel de empresas, sociedad civilgrstis campos profesionales. Los

MBAs y diversas maestrias tienen como asignatlaanagociacion.

Aunque la negociacion haya crecido de manera ceraite en los ultimos
treinta afos, numerosos autores (Avruch, 2009; E@841; McAdoo y Manwaring,
2009; Nelken, 2009; Patton, 2009; Schneider, Chaldge Kolb, 2010; Williams,
Farmer y Manwaring, 2008) han reconocido la urgedei realizar un profundo andlisis
para repensar la formacién en negociacion. A paltirdicho cuestionamiento ha
surgido un movimiento internacional denominado ®&dgu Generacion de
Entrenamiento en Negociacion, integrado por priestig investigadores y profesores
de diversas universidades. La primera reunion fuemayo del 2008 en Roma, la
segunda en octubre del 2009 en Estambul y la (légmanayo del 2011 en Beijing. El

resultado de estas iniciativas es replantear etmamiento en negociacion dentro de
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tres principales areas: los métodos de ensefimweaphtenidos de los cursos y el lugar

de la ensefianza (Ebner, 2011).

Segun Nelken (2009) para lograr una ensefianzazedie requiere un equilibrio
entre la preparacion del curso y el proceso de ragea reflexivo y flexible.
Considerando que los buenos negociadores ada@mstan sus estrategias de manera
cuidadosa conforme a la dinamica de la negociasddpropone que los profesores de
negociacion deben estar preparados para adaptptasies de estudio en respuesta a la
dindmica de los participantes del curso. Que losggzantes se sientan protagonistas de
su aprendizaje a través de la construccion conjdeitglan de estudios por un lado y
por otra parte la comprension de la negociaciéartirle sus experiencias personales;
de esta manera se aprovecha el poder del aprendiaajun enfoque colaborativo y
constructivista. En resumen propone las siguieltess metodolégicas considerando
la educacion de adultos: a) creacion de un entfavarable para el aprendizaje; b) el
aula centrado en el alumno; c) construccién delifsigdo de conjunto; d) fomento del
aprendizaje activo, €) preguntar, escuchar y rafgosmtravés de las culturas; f) que las

actividades desarrolladas en la clase sea un mddeiegociacion para los alumnos.

Para entrenar la adquisicion de estas habilidagesedjociacion es posible

recurrir a diversas estrategias. Estas se resumlenfégura 4.
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1- Conferencia
2- Juegos de Rol

3- Psicodramas

4- Pseudorealidad ¥ : 7- Plantearse
4 preguntas

5- Analisis de F X para el
, casos de juegos de , autoaprendizaje

rol grabados en f
video
' 6- Practicas

Vivenciales

Figura 4. Estrategias de entrenamiento en negociaai

La metodologia de ensefianza no solo se basa eereocifis sino también a
través de estudios de casos, juegos de rol, vigetss herramientas pedagogicas para
transmitir conocimientos de negociacion (Lewick@9T). El juego de rol es una
herramienta de ensefianza bastante utilizada, dvargm otros autores (Druckman y
Ebner, 2008; Ebner y Efron, 2005) han argumentadaivos culturales, eficacia
pedagodgica, resistencia estudiantil y diferenciastextuales para alejarse de este

método (Alexander y LeBaron, 2010).

Ebner y Efron (2005) presentan la "pseudo-realideatho método para la
realizacion de talleres de capacitacion en negiciag resolucion de conflictos. Este
método se centra en la creacién de un escenagbgere los participantes se involucran

en la construccion de habilidades de negociacignuea proyeccion para la vida real.
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Afirman gque mediante la creacién de pseudo-realittelinstructores pueden superar
las ideas preconcebidas o fuertes prejuicios quirigoo interferir en el proceso de
aprendizaje, al mismo tiempo preserva las ventigasabajar en un entorno familiar y
realista. Este método esta pensado para utilizadodo el objetivo principal del taller
es el desarrollo de habilidades en lugar de impkx$i conocimientos fundamentales
propuestas por un curso tradicional. Un aspectmitapte de la metodologia es la

adquisicién de habilidades para el manejo del £sindas negociaciones.

Bordone (2000) fundamenta que en los ultimos 26 a@&tudiantes de posgrado
inscriptos en el Taller de Negociacion de la Facutle Derecho de la Universidad de
Harvard, se formaron a través de ejercicios quempeven la adquisicion de
habilidades interpersonales. Los ejercicios soardafados a través de la colaboracion
de terapeutas y profesores de la Harvard Law ScHaolmetodologia utilizada
frecuentemente son los juegos de roles, grabacameslieos, ejercicios de psicodrama,
todo esto con el objetivo de ayudar a los estudsarat practicar las habilidades
interpersonales en las cuales tiene mayor difiduldtanomento de negociar. Sefiala que
estos ejercicios permiten a los estudiantes tratgjaun ambiente intenso, seguro e

interactivo con los comentarios de sus companepsfesores del curso.

Con el objetivo de lograr aprendizajes significasiKenworthy-U'Ren (2003)
propone que los participantes realicen reflexiopgwacticas a partir de sus propias
vivencias cotidianas de negociacion. En esta migmea Williams et al., (2008) sefiala
qgue los cientificos cognitivos han descubierto do® sujetos aprenden mejores
habilidades cuando los participantes realizan safgien definidas en los niveles

apropiados de dificultad, por otro lado subrayae gulos participantes perciben un
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ambito es propicio para intercambiar experienagagesieran mayores oportunidades de

corregir sus errores y por tanto mejor calidadpteradizaje.

Cobb (2000) propone plantear preguntas antes queredatas durante un
proceso de ensefianza, que los alumnos encuentresi ppmos las respuestas en la
practica de la negociacion del dia a dia. Dicelgumportante es aprender a aprender,
es decir, desaprender los antigios métodos de iaegotpara aprender nuevas formas

de trabajar con la negociacion.

Segun Ebner (2011) la tendencia actual es la fatmaen linea de manera
individualizada, la semi-presencial es otra derlaslalidades extendidas. Sefiala que en
la actualidad existe una diversidad de facilidaglesuanto a los materiales educativos
producidos para la formacion en linea, ya searsfarbats, redes sociales y videos en

linea.

Los programas de formacién con frecuencia empleanestas de opinién para
determinar la satisfaccién del participante cosurko de negociacion. La mayoria de
las veces, los participantes reportan un alto gaeleatisfaccion con la capacitacion
recibida, sin embargo, pocos programas evallaaafinente la capacitacion aumenta
los conocimientos de los participantes o el mejgato de sus habilidades de
negociacion (Schultz, 1989). Por esta razén Moya@98) y Patton (2009) sugieren
plantear los cursos a partir de datos empiricosesabensefianza-aprendizaje, también
dan cuenta de la importancia de evaluar constamtent@s resultados obtenidos en los

cursos, de tal manera a mejorar y actualizar ladodbgia y los contenidos.
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2.2.1 Contenidos de formacion para la adquisicion de habilidades

negociadoras

Los contenidos de formacion fueron evolucionandpadir de los diversos
enfoques tedricos para la formacion de futuros ciagores. Entre los afios 80 y 90 el
enfoque predominante en las formaciones fue la di@gon por principios de la
Universidad de Harvard, posterior a ese periodoelaf®ques ya fueron eclécticos
(Lewicki, 1997). A partir del ailo 2000 surgen ds@s estudios e investigaciones que
motivaron a una revision de los contenidos, fruéo dicho proceso es la llamada
segunda generacion de entrenamiento en negocid@aba.formacion se ha tenido en
cuenta diversos enfoques, los cuales tienen sesndatdos contenidos. En la Tabla 8

podremos apreciar los contenidos que parecen stxcaelos por diferentes autores.

Tabla 8. Contenidos en los cursos de formacion eegociacion

Enfoque tedrico para la Contenidos Autores
formacién en
negociacion

a) Teoria de los juegos a) Teoria del conflicto. (Bazerman y Lewicki, 1983;

b) Desarrollo cognitivo b) La dinamica de las interrelaciones Bazerman y Neale, 1993;
racional en las personales y grupales. Bazerman, Curhan, Moore y
negociaciones ¢) Teoria de los juegos y su dinamica el Valley, 2000; Bazerman y

c) Negociacién en las el manejo de intereses Farber, 2005; Lewicki, 1997;
organizaciones d) Comprensién de los factores Nash, 1950; Raiffa, 1982)

contextuales en una negociacion: los
procesos cognitivos y las diferencias
personalidad

e) El papel del poder y la persuasién

f) La negociacién intra e intergrupal.

g) La negociacidon en funcién del génerc
la cultura.

h) La negociacion entre diversas partes

i) Cuestiones administrativas y
econdmicas en la negociacion

j) Las estrategias y tacticas del estilo
integrativo y distributivo durante la
negociacion.

k) La toma de decisiones en los procesi
de negociacién

(Continuia)
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Tabla 8 (cont.). Contenidos en los cursos de formi@n en negociacion

Enfoque teérico para la
formacién en
negociacion
Negociacién modelo
Harvard

Negociacién Ganar —
Ganar

Negociacién por
principios

Enfoque de ganancias
mutuas.

a)
b)

<)
d)

a) Teoria psicosocial
proveniente de la
investigacion de
Deutsch para la
cooperacion, la
competencia y la justici
social.

b) Teoria de la
interdependencia social
relacionados con la
negociacion integradore

Contenidos

a) La dinamica de las relaciones
interpersonales y el conflicto
intergrupal.

b) Posiciones, intereses y necesidades
la negociacion.

c) El proceso de negociacion por
principios: 1) separar el problema de
las personas, 2) identificar los
intereses, 3) creacion de opciones, 4
evaluacion de opciones bajo criterios
objetivos, 5) el uso de la mejor
alternativa a un acuerdo negociado
(MAAN)

d) Los fundamentos de la competicion,
distribucion y el estilo ganar-perder e
la negociacion.

e) Las bases de colaboracion, la
integracion y la negociacion ganar-
ganar.

f) El uso del poder y el desequilibrio de
poderes en una negociacion.

g) Téacticas y estrategias de la
negociacion ganar — ganar.

a) El comportamiento en la negociacion
en funcién de la persona y el medio
ambiente.

b) El conflicto es un fenémeno natural
con potencial constructivo y
destructivo, depende del modo que s
gestiona.

¢) Los estilos de cooperaciény
competencia tienen diversas
consecuencias entre las personas y |
grupos.

d) Estrategias de negociacion conforme
estilo cooperativo.

e) El estilo cooperativo y el desarrollo ¢
la justicia social.

Autores

(Fisher y Ury, 1981;
Kenworthy, 2010; Lewicki,
Saunders y Minton, 1999;
Lewicki, Weiss y Lewin,
1992; Susskind y
Cruikshank, 1987; Ury, et
al., 1988)

(Coleman y Deutsch, 2001;
Deutsch, 1993b, 2000a,
2000b, 2001; Deutsch,
Coleman y Marcus, 2006;
Johnson, Johnson y
Tjosvold, 2000)

Schneider y Honeyman (2006) analizaron algunosdilate texto considerados

para el uso de ensefianza en negociacion, los csalesutilizados en carreras
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profesionales de derecho, relaciones internacienaladministracion de empresas. El
resultado de dicho analisis es una lista de ternassg ensefian en todos los ambitos.
Segun los autores la lista de temas son los sigsie aunque no siempre con los
mismos términos: a) habilidades personales y campits para la negociacion; b)
habilidades comunicacionales, tanto para escuarao @ara hablar; c) la negociacion
integradora y distributiva; d) generacion de opesne ideas creativas; €) la
presentacion de ofertas; f) la zona de negociamibre las partes; g) analisis y uso de la
mejor alternativa al acuerdo negociado (MAAN); d)rhportancia de la preparacion; i)
gestion del tiempo, el lugar y la informacién dueala negociacion, j) la negociacion a

partir de la diversidad cultural.

Otras investigaciones han puesto de relieve laitapcia que se debe dar a las
emociones durante el desarrollo de los cursos @ueht al., 2010; Patera y Gamm,
2010), habilidades de negociacion distributiva @y Efron, 2009) y la capacidad de
enfrentar complejos problemas de negociacion (Hmaeyy Coben, 2010). Otros
autores (Kurtzberg, Dunn-Jensen y Matsibekker, 26@sendorfer y Koeszegi, 2006)
han manifestado la inclusién de la negociacionimeal como contenido de un curso de

negociacion, ya que multiples transacciones sdizagias via electronica.

En cuanto al contenido Ebner (2011) sefiala quéectisa desconexion entre los

conocimientos de campo y lo desarrollado en losasubasicos de negociacion.

De acuerdo a McAdoo y Manwaring (2009) la mayoréalas estudiantes e
instructores aspiran desarrollar habilidades deociagion que se pueden transferir a
contextos del mundo real, mas alla del aula. Sefiglee los elementos de un disefio
curricular que contribuya al aprendizaje duradefiexible, incluye los siguientes: a) la

articulacion de objetivos claros con metas oriesdaal desempefio; b) una cuidadosa
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selecciéon de actividades de aprendizaje que ayadegrar los objetivos, ademas de
incluir actividades que promuevan la adquisiciérhdbilidades para la negociacion y
actividades que refuercen el entendimiento te@iéatico; c) provision de multiples

oportunidades para una constructiva retroalimediteaitravés de varias fuentes y d) la

facilitacion de la auto-reflexion y meta cognicion.

La adquisicién de nuevas habilidades para negesiamo de los objetivos de
los participantes, por tal motivo un plan de foridbacno debe eludir este aspecto, la

metodologia y los contenidos deberan estar estreafta ligados con este fundamento.

Lewicki (1997) cita las siguientes habilidades pama negociacion eficiente: a)
comprender el tema de conflicto; b) enmarcar Igeet®s relevantes del conflicto de
una manera apropiada; c) construir una linea denaggtos para fundamentar lo que
uno quiere en una negociacion; d) presentar laside manera persuasiva; €) escuchar
con eficacia a la otra parte y hacer preguntadiedecpara comprender la situacion; f)
analizar la informacién a fin de determinar lostpsrde acuerdo y desacuerdo; g) crear
e inventar opciones de solucion para superar |eaaderdos y lograr acuerdos

efectivos.

La evidencia indica que las habilidades de negamasueden ser mejoradas a
través del estudio y la practica (Manwaring, 200&ylor, Mesmer-Magnus y Burns,
2008; Wheeler, 2006). Otras habilidades propuegtasTaylor, Burns y Mesmer-
Magnus (2008) son las siguientes: a) reconocerolsicipn de la otra parte; b)

interpretar correctamente la comunicacibn no verbal usar técnicas de
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comunicaciones colaborativas; d) pensar de mamesiva para lograr opciones de

mutuo beneficio.

Lewicki (1997) subraya la necesidad de adquirir engsas habilidades para
evitar que la negociacion salga de control, prialoqente para enfrentar situaciones
dificiles y manejar eficientemente las controversian la otra parte. En resumen, la
negociacion efectiva no es una sola habilidad, smaonjunto complejo de elementos
que implican aspectos de estrategia, comunicaciggrsuasion y gestion de
conocimientos. La autora critica que sin embaggndgociacion se ensefie como si se
tratara de una Unica habilidad y que los instrestgoresten escasa atenciéon a los
estudiantes para diagnosticar y desarrollar elurtojde habilidades necesarias para

una negociacion efectiva.

Siguiendo la linea de Lewiki, quien da importangidas diversas habilidades
gue necesita un negociador, una de las primera&stigaciones sobre las habilidades
sociales en la negociacion fue realizada por Karfa870) quien utilizé un instrumento
gue contenia seis grupos de habilidades con oslgosaada uno. A los encuestados se
les pidié que clasificaran los rasgos de acuerdwddn de importancia para lograr una
negociacion exitosa. Fueron encuestados 483 nelpwem de ambos sexos y diez
profesiones diferentes. Los resultados fueron elitess conforme al sexo y la carrera
profesional. La mayoria de los encuestados estalgaracuerdo en ordenar las
siguientes siete habilidades como las mas impedad) habilidades de planificacion,
b) capacidad de pensar claramente bajo presi@socile tacticas inteligentes durante el
proceso de resolucion, d) capacidad verbal, e) @oriento y manejo del tema, f) la

integridad personal y g) capacidad de percibirstigear el poder.
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Graham y Sano (1989) replicaron la investigacionKaeras (1970) con el
mismo objetivo. Participaron ejecutivos seleccimsade empresas pertenecientes a
Estados Unidos, Japon, Brasil, Taiwan y Corea lalsilidades negociadoras. Las
muestras de los negociadores de EE.UU. y Bragiriparon las habilidades como
sigue: a) habilidades de preparacién y planifiaacid) capacidad de pensar bajo
presion, c) uso de tacticas inteligentes durantedalucién. Los encuestados de Taiwan
y Corea ordenaron en los dos primeros lugaressigsientes habilidades: a)
persistencia y determinacién, b) capacidad dergara respeto y la confianza de la
otra parte y c); capacidad de planificacién y pragi@an. Los negociadores japoneses
respondieron que las habilidades mas esenciales ajadedicacion al trabajo, b)
capacidad de percibir y explotar el poder y c) lpbdad de ganarse el respeto y la
confianza de la otra parte. En definitiva, los stigadores concluyeron que los
negociadores de EE.UU. y Japén mostraban diferenera la valoracién de las
habilidades pues mientras los primeros hacian pi@écan el procesamiento de la
informacion y la conduccién racional de la negadiaclos segundos valoraban en
mayor medida las habilidades de naturaleza relatioRor su parte, los negociadores

de Brasil, Taiwan y Corea apreciaban ambos grupdmdilidades.

A lo largo de estas paginas hemos sefialado laidadede contar con diversas
habilidades para lograr una eficaz negociaciénesibargo Landry y Donnellon (1999)
critican el fuerte peso logico-racional de los pamgas de formacion en negociacion y
el hecho de que se deje de lado el aspecto embgioakacional. En esta linea Saarni
(2011) investigd las implicaciones del manejo emwa&i como una importante

habilidad que debe poseer el negociador, tan irapt@t como las habilidades
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cognitivas. Tras una extensa revision, presentzonjunto de habilidades emocionales

gue debe poseer el negociador y que resumimosTabla 9.

Tabla 9. Habilidades emocionales para la negociacié

Habilidad emocional 1: Conciencia de las propias emociones.

Habilidad emocional 2: Capacidad de discernir y entender las propias emesiy de los
demas.

Habilidad emocional 3: Capacidad de usar la expresion y el vocabulariaslemociones.

Habilidad emocional 4: Capacidad de participacion empatica.

Habilidad emocional 5: Capacidad para diferenciar la experiencia emocisuljetiva interna

y expresion emocional externa.

Habilidad emocional 6: Capacidad de adaptacion para enfrentar emocionesilelso y
angustiantes.

Habilidad emocional 7: Conocimiento de la comunicaciéon emocional en lEi@nes.

Habilidad emocional 8: Capacidad de auto-eficacia emocional.

Fuente: Aguilar y Gallucio (2008, 75)

Tras las observaciones realizadas por la autoar@gramas de formacion en
negociacion, Saarni (2011) concluye que las haukd emocionales se aprenden a
través de la educacion, la exposicion y el reconieito humilde de los errores. Segun
dicha autora, los alumnos aprenden las habilidadexionales, especialmente a traves
de ejercicios de juegos de rol grabados y contamioinstructores que ofrezcan la

retroalimentacion correspondiente sobre las coadumitservadas durante el ejercicio.

Durante las negociaciones aparecen diversas engescientre ellas la ira. Para
saber gestionar situaciones de esta naturalezatB8d2008) promueve la adquisicion
de habilidades para manejar la ira entre estudiat@aegociacion. Para lograr dicho fin

los estudiantes realizan juegos de rol con casoseg@ciacion donde se suscitan
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situaciones de enojo e ira; posteriormente elabananevaluacién de autoinforme sobre
coémo afectd la ira en sus negociaciones. Los adudt sugieren que las situaciones de
ira generan otras emociones como el miedo, ansigdadstracion. Estas emociones
afectan a la calidad de la interaccién entre l@pa@dores y por ende al resultado. El
miedo a menudo lleva al incumplimiento, mientrag dg@ ansiedad y la frustracion
reducen el uso compartido de la informacién y lpsrimnidades de integracion (Van

Kleef, De Dreu y Manstead, 2004).

Gilbert (2009) expresa que todo negociador debender a ser reflexivo y
consciente, pues ello permite a su vez regulaetasciones y mantener la mente en
calma, por esta razén propone que los negociadmas formados en adquirir la
habilidad de la compasién. El autor agrega quetapasion ayuda a conciliar intereses

ya que promueve una mayor cooperacion entre lasspar

La necesidad de improvisar en las negociaciones@&sonstante, por tal motivo
Balachandra et al., (2005) propone formar a lo®ciegores en esta habilidad. Por otro
lado arguye que esta habilidad ayuda a la generao#ativa de opciones de solucion y

el uso del humor para promocionar un clima distmdi

Los negociadores estan expuestos a constantegtamil situaciones de mucha
presién, lo cual conduce a mayor estrés, por esté@nrcreemos importante que la
formacion de negociadores debe tener presenteqiaisicion de algunas habilidades
sefialadas, tales como las habilidades emociorglesanejo de la ira, la empatia, la

compasion, la improvisacion y la creatividad. Eeglgrafe 2.4 profundizaremos sobre
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el rol de los conflictos como factor estresanteektrabajo del negociador y mediador

de conflictos.

La formacién en negociacion y mediacion tienen mgoblementos en comun,
sin embargo en el siguiente apartado abarcaremaosadera exclusiva los elementos

gue atafien a la formacion de futuros mediadoresuiictos.

2.3 Formacion en mediacion de conflictos. Metodologia y

estrategias de ensefianza

Diversos autores (Hedeen, Raines y Barton, 2016bdrman, et al., 2005;
Macfarlane y Mayer, 2005; Raider, Coleman y Ger2006; Raines, Hedeen y Barton,
2010; Sanchirico, 2010) han estudiado la formadénmediadores con el objeto de
analizar las metodologias, los contenidos tedérigopracticos, la calidad de la
formacion, el rol de los formadores, el uso de nagvas tecnologias entre otros

aspectos relacionados a la preparacion formativaneeiador.

La formacion en mediacion se ha extendido bastamiesélo se capacitan
personas que desean ser mediadores, sino tambm@esamos, consultores, abogados,
nifos, jovenes y adultos. Las habilidades que sefam son Utiles tanto para el campo

profesional como las relaciones interpersonalem@Raet al., 2010).

Los autores fueron analizando diversos aspectosaneerne a la formacion de
mediadores; de esta manera Heeden, Raines y B@&@d0) examinaron la literatura
existente sobre la formacion en mediacion de adn#icon el objeto que dicho analisis
sirva para la elaboracion de programas de formacidn proposito de calidad
académica y certificacion. Por su parte Hardy @20@aliza un analisis sistematico

sobre como ensefar de manera efectiva la mediassfabhlece los lineamientos sobre
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la mejor manera de utilizar los juegos de rol garaentar la practica reflexiva con un
especial énfasis en el papel del docente comatéatnk del aprendizaje reflexivo. La
autora sugiere el proceso de ensefianza de la ndedisea una continua practica
reflexiva, tanto de los alumnos en su futuro rolndediadores como del docente con

una autorreflexion critica referente a su tareasytémas compartidos con los alumnos.

Otros autores (Smith, 2008 y Stulberg, 2000) refre la idea que el mediador
se forma preferentemente durante la practica deddiacion, que la adquisicién de
habilidades y la experiencia de campo son asppotaminantes para la formacién del
mediador. Sin embargo aclaran que la formaciomgmitante para el conocimiento
tedrico de la funcionalidad de la mediacion y sdim@o conocer las investigaciones

relacionadas al ejercicio y practica de la mediacio

Krivis y Luks (2006) sefalan que es importante gnemediador se visualice
como un profesional desde el principio y eso sigaithacer todo lo que esta a su
alcance para mejorar sus habilidades. Agrega gus @reas profesionales como la
medicina, el derecho, la docencia y otras profesia@ociales funcionan porque dichos
profesionales estan a la vanguardia de nuevas c&sniconocimientos vy
descubrimientos en su determinado campo profesiétl otro lado advierte que la

formacion no es un sustituto de la experienciamdéivacion personal.

En la misma linea Alder (1984) argumentaba queralizaje de la mediacion
es analogo al aprendizaje de una lengua extramjela formacién musical, hace

hincapié en la preparacion, la practica y la awdheacion entre pares y el instructor.
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Conforme a los hallazgos de Stulberg (2000), exisieho elementos que
caracterizan a los actuales programas de formadmediadores, especificamente los
disefiados para capacitar a mediadores que actearkos tribunales judiciales. En la

Tabla 10 se visualizan las ocho caracteristicas.

Tabla 10. Ocho caracteristicas de los programas dermacién para mediadores

1- El programa no exceda de 40 horas en aula.

2- Los participantes poseen credenciales de aific, por lo general son licenciados en Derecho co
un minimo de afios de practica.

3- El programa completo se lleva a cabo en un tieohgimitado para el efecto, es decir, jornadas
completas, medias jornadas en dias sucesivos ma@sa

4- El tamafio de las clases varia, normalmente amn 20 a 30 participantes, con uno o dos instrestor
principales presentes durante la realizacion da tadsesién, por otro lado, instructores auxiliades
capacitacién acompafian durante la realizacioneteiejos y practicas.

5- La formacion implica la practica como una impate técnica pedagogica cuyo objetivo es la
adquisicién y mejoramiento de las habilidades aiskzadas en la mediacién de conflictos.

6- Los instructores deben certificar que los piudictes asistieron a todas las sesiones individuale

7- Sélo el participante que haya completado el ramog de formacién tiene la potestad de ser elegible
para recibir casos remitidos por los tribunales.

8- La formacion se lleva a cabo por una organizapiivada, calificada y certificada para el efecto.

Fuente: Stulberg (2000, 77)

Siguiendo con el mismo autor, éste plantea: a) lasecapacitaciones en
mediacion requieren de una mayor atencion en tesfieeencia de habilidades a través
de los ejercicios interactivos desarrollados ese;l) que no existe una manera unica y
correcta de ejecutar el proceso de la mediaciongue los mediadores no deben dafar
a las partes a través de la mediacion. Ofrece axlgmsrecomendaciones promulgados
a partir de la practica predominante: a) los istnes deben exigir a los estudiantes
tener conocimiento sobre la teoria e investiga@ésarrollados por los principales

autores del area de los MARCS.; b) los instructol@sen preparar a los estudiantes
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teniendo en cuenta el papel de mediador que egarear el futuro, segun lo establecido
por las normas de evaluacion y acreditacion denstituciones del estado y c) los
entrenadores juegan un papel fundamental paraavalulesempefo de las personas

gue buscan convertirse en mediadores.

Otros autores (Birkhoff y Warfield, 1996; Hedeen99I) cuestionan el
desequilibrio entre la teoria, la practica y lagstigacion en mediacion de conflictos.
Argumentan que la practica se adelanta a la tgode investigacién, por tal motivo
instructores y estudiantes no estan a la vanguaatidos principales hallazgos en las
investigaciones y el avance de la teoria. Una dadaones sefialadas es la falta de
acceso a la literatura sobre la mediacion, lodibienen un alto costo y revistas

especializadas residen principalmente en las bdgas universitarias y bases de datos.

Birkhoff y Warfield (1996) advierten que los prsienales omiten los
importantes hallazgos de investigacién cuya coresega, en muchas ocasiones, es una
practica poco ética de la mediacion. Agregan qumechas ocasiones los instructores

son la Unica fuente para los participantes de armagcion en mediacion.

Jones (2005) es determinante sobre la importanoéa gjerce la teoria y la
investigacion, cree que la ausencia de hallazgogts y cientificos en las formaciones
de mediacibn no se puede justificar con fundamen#ébss como: a) no es lo
suficientemente entretenido para los estudiant®d gs muy dificil presentar a los

estudiantes los hallazgos de una investigacion.

En cuanto a la metodologia de ensefianza se comsidero punto de partida

qgue la formacion es realizada a adultos. Knowl&@9g} identificO un conjunto de
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factores, recogidos de investigaciones obtenidadivisas disciplinas, tales como: la
educacion, la psicologia y la historia sobre maglele aprendizaje para adultos (véase

Tabla 11).

Tabla 11. Factores del aprendizaje de adultos

1- Los adultos tienen la necesidad de saber podepérian aprender algo.
2- Los adultos tienen una profunda necesidad dmantia durante su aprendizaje.
3- Los adultos poseen mayor experiencia de videers a los jovenes.

4- Los adultos relacionan los nuevos conocimieptagrendizajes con sus experiencias de vida. érfier
cdémo pueden aprovechar las ensefianzas para laeepobblemas tanto para su vida personal como
profesional.

5- Los adultos aprenden tanto por la motivaciorineeca como extrinseca.

Fuente: Knowles (1996, 255)

Las estrategias de ensefianza deben estar enraiaadlas principios del
aprendizaje de adultos (Klatt, 1999). Para efectuaa eficiente formacion en

mediacion se propone las siguientes estrategerses €n cuenta (véase Tabla 12).

Tabla 12. Estrategias para el aprendizaje de adul®

1- Mantener activos y comprometidos a los partitips.

2- Usar historias y ejemplos.

3-Emplear herramientas que estimulen todos losdeende los participantes, esto logra mayor impacto
4- Desarrollar métodos para colaborar y compatinformacion entre los participantes.

5- Mantener una estructura informal, dejando qupreteso de ensefianza — aprendizaje se desarrolle
con flexibilidad.

6- Evitar que la formacion sea disefiado de acuglda@nsenanza tradicional.

Fuente: Klatt (1999, 180-182)

Wade (2000) sefiala que el aprendizaje de la médias influenciado por

muchos factores en el ecosistema aulico, incluyen dxperiencias anteriores de
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aprendizaje de los estudiantes, la motivacion, ciomentos previos sobre la
mediacién, motivaciéon de los instructores, la diagi de sus explicaciones, la capacidad
de relacionar el contenido programético con la B&peia actual, el humor, el
curriculo, la evaluacién, pertinencia de los temasentados, suministro o escasez de

recursos, métodos variados de ensefianza y aprgndiza

Por su parte, Klatt (1999) propone identificar deieadas estrategias para
lograr la creacién de un clima eficaz de de apezajej el objetivo es generar una
responsabilidad compartida para el éxito del tallggrograma de capacitaciéon. Para
lograr esto propone las siguientes estrategiasnaiderar durante la formacion de

mediadores, citadas en la Tabla 13.

Tabla 13. Ambiente de formacion en mediacion de célictos

1- Establecer un relacionamiento personal y profedicon los participantes.
2- Ser auténtico, abierto y honesto con los pagities del curso.

3- Demostrar que conoce y es competente en suiachaye el contenido, los procesos y la tecnologia
de la formacion).

4- Aclarar con los participantes los objetivos d#lso y resultados posibles a lograrse.

5- Comenzar donde hay energia, con aquello queajmra de los participantes considera importante
para el aprendizaje.

6- Trabajar con un programa claro.
7- Hacer visible un proceso de conversacionesusiisnes y desafios para el aprendizaje.

8- Involucrar a los participantes en las acciooesativas desde el principio.

Fuente: Klatt (1999, pp295-300)

Para que la formacion de mediadores tenga un imp&otorable en la

adquisicion de habilidades sera importante empiearvariedad de métodos, partiendo
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de la propuesta de los estilos de aprendizaje db K®84) , existen cuatro etapas
interactivas fundamentales a) acomodacién, b) deraria, c) convergencia y
asimilacion. De acuerdo a Heeden et al., (2010)afectiva formacién de mediadores
debe intercalar todas las opciones de las cuamast En la Figura 5 se muestran las

estrategias utilizadas en cada etapa.

= Demostracion (ejercicios de habilidades)
= Juegosde rol

e | * Simulacién

iix=niipilicesdl » Trabajos grupales

sEstudio de casos
=Diilogo
T | Ejemplificar y correlacionar con la cotidianeidad
{pensary hacer] = Utilizacion de herramientas aprendidas

»Demostradon [ver videos)

= Las imagenes guiadas [catalogo de fotos)

= Panel (escuchar a un panel de expertos)
{sentiryver) = Contar historias [escuchar un cuento)

» Conferencia
= Cuestionario

Asimilador | " Lectura
{pemsarywer] = Reflexion

Figura 5. Clasificacion de estilos de aprendizajenecuatro etapas

Fuente: Kolb (1984)

La presentacion y conferencia es un meétodo amptitenetilizado en varias
etapas de la formacion, Johnson, Johnson y Sm@iljlidentificaron inconvenientes,
especialmente la reduccion de la atencion por partes alumnos, por esta razén hacen
un llamado a la utilizacién de varias estrategiasde los alumnos puedan interactuar

en base a sus experiencias y la estimulacion de eantidos y no solo la auditiva, de
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tal manera que la informacidén sea procesada de adomue ayude al aprendizaje

global.

Siguiendo la misma linea Silberman (1998) sefiata amerto que el cerebro
humano funciona diferente a los aparatos electodnie almacenamiento, los cuales
tienen la capacidad de eliminar un archivo de anditdeo y en su lugar almacenarse
una nueva informacion; el cerebro humano procesandeera continua todas las
informaciones, las cuales las interrelacionan atigaas experiencias. El autor sefiala
que para facilitar una elaboracion mas profunddadeomprension de conceptos y
herramientas, sugiere que el instructor desarsallelase hasta con siete actividades
diversas, por ejemplo a) presentar el estado uddamacion en sus propias palabras, b)
dar ejemplos reconociéndolos en diversas situasjar)ehacer uso de esa informacion
en diversas maneras. De esta manera se estarfeotlesdo una clase que comprenda
los componentes de las cuatro etapas de los edelagrendizaje presentados en la

Figura 5.

Los resultados de varias encuestas de formacidig tas completadas por
instructores como por alumnos dan cuenta que legop de rol son componentes
fundamentales durante la formacion en mediaciércalelictos (Barton, Raines y
Hedeen, 2007). Sin embargo, a pesar de su amjlzacibn y gran reconocimiento,
Wissler (2002) encontré que los juegos de rolesuvo ningun efecto durante la
formacion de mediadores civiles, estas conclusidneson fundamentadas luego de

evaluar las mediaciones realizadas en el &mbitb civ
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MacGuire e Inlow (2005) sefiala que los ejerciciesale-playing son muy bien
aprovechados por los instructores cuando motivarefl@xion de los participantes,
especialmente para analizar la tarea que desentoeéiite el papel de mediador en un
ejercicio de caso de mediacién. Agrega que la xiéifte interactiva construye una
comunidad de aprendizaje entre los participant&s, gromueve un didlogo abierto y

honesto.

Diversos autores (Bartoletti y Stark, 1991; Modr@83) sefalan que para lograr
una competencia consciente de los alumnos debe dargnfasis significativo en la
experiencia de juego de roles, la observacion ddiavienes reales y la capacidad de

mediar como aprendiz durante un proceso de formacio

En la misma linea otros autores Raider, Colemaneys@ (2006) han
observado la importancia de ejercicios que motiada adquisicion de habilidades a
través de la experiencia, en ese sentido proporaaigen video las simulaciones de
mediaciones, posteriormente revisar en conjuntd@®@alumnos para reflexionar sobre
el uso de las herramientas, seguidamente se ahelats participantes para evaluar su

conducta durante el desarrollo de la simulacion.

Segun Kestner y Ray (2002) otro importante aspaatonsiderar es la dptima
preparacion del ambiente donde se desarrollardoteakcion, principalmente el
mobiliario, la amplitud de la sala correspondieatda cantidad de participantes,
exclusividad para la evitacion de ruidos y oloreslastos. Agregan que los equipos
electrénicos (ordenador, proyector multimedia, augivideo) sean verificados con

anterioridad al desarrollo de la formacion.
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El tiempo de duracion de una formacion basica ediangn varia entre 15 a
100 horas, existe un estdndar de 40 horas realipadomotivos logisticos y no
pedagogicos (Honeyman, Hughes y Schneider, 2003). l& actualidad las
especializaciones de diversas areas de la medideidandan mayor cantidad horas de
formacion, varian de 100 a 500 horas (Giménez, ;2Q0dofiez, 2005; Pefa, et al.,
2010; Pérez, 2005; Revilla, 2007). En el caso deafi@s un mediador familiar debe
certificar un total de 300 horas de formacion (MaMDiz, 2010). Francia tiene un
promedio de 500 horas de formacion para certificans mediadores (Bonafé-Schmitt,
2010). Paraguay exige 100 horas para la formaciésice de un mediador,
posteriormente se considera la especialidad endit@bajara el mediador, para ello se

capacita un promedio de 40 a 100, dependiendo esplecialidad.

2.3.1 Contenidos de formacion para la adquisicion de habilidades

mediadoras

Hace casi treinta afios, Moore (1983) hizo notarmqueabia consenso sobre el
contenido que debia incluirse en la formacion dendaliacion. En la actualidad cada
pais es responsable de establecer sus propiosapragrde formacion y de ajustar los
contenidos conforme a cada tipo de mediacion y aetadn o ciudad donde se

desarrolle la formacion (Hedeen, et al., 2010).

Un ejemplo de los contenidos de un programa dedoidn es presentado por
Raines, Coleman y Gerson (2006) quienes plantedm siodulos: 1) descripcion de los

conflictos; 2) elementos de la negociacion; 3) liddoiles comunicacionales, 4) etapas
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de la negociacion; 5) cultura y conflicto; 6) lidieon la ira y otras emociones; 7)

introduccién a la mediacion, las etapas de unaaw#xi.

En la Tabla 14 presentamos un resumen de los pailesi contenidos propuestos

en los programas formativos y sus autores.

Tabla 14. Principales contenidos de una formaciénegeral en mediacién de conflictos

Contenidos Autores

1) Métodos alternativos de resolucion de 1) (Carnevale y Keenan, 1992; Deutsch, 1983,
conflictos: negociacién, mediacion, 2000b; Pruitt, 2000)

COMEEEEm 7 Sl 2) (Thomas y Kilmann, 1974; Rahim, 2001;

2) Conflictos: tipos, causas y fuentes, elemen Rubin, et al., 1994; Van de Vliert, 1998)
dinamica, estilos de manejo y su evaluaci6 3) (Duffy y Olczak, 1989: Pronin, Gilovich y

3) La percepcién y sus implicancias en la Ross, 2004; Rahim, et al., 2000)

ESEUED o 18 CemilEiEs 4) (Donohue, Allen y Burrell, 1985; Donohue vy

4) Habilidades comunicacionales: la escucha Weider-Hatfield, 1988; Rogers y Francy, 1988;
activa, el parafraseo, tipos de preguntas Wall y Dewhurst, 1991; Womack, 1990a, 1990b)

5) Habilidades emocionales: el autocontrol, 5) (Gilbert, 2009; Kim, 2011; Mnookin, et al.,
lenguaje corporal y las emociones, manejc 1996; Mueller y Curhan, 2006; Nauen, 2011;
la ira, la automotivacion y la inteligenc Pietroni, et al., 2008; Saarni, 2011; Shapiro, 2006
emoeieEl, 6) (Bazerman, et al., 2000; Borkowski, 2005;

6) Negociacion: distributiva e integrativ Craver, 1999; Fisher y Ury, 1981; Gelfand, et al.,
Negociacién por principios. Poder, cultu 2011; Lewicki, et al., 1999; Moore y Woodrow,
informacion, contexto. Posiciones e interes 2010; Roloff y Swol, 2007; Rubin, 1983;
MAAN, evaluacién de propuestas. Técnic Thompson, Wang y Gunia, 2010; Ury, et al.,
de negociacion. Toma de decisiones 2005b)

7) Mediacion: definicion, principios 7) (Beck y Sales, 2001a; Bush y Folger, 1994;
caracteristicas y ventajas, objetivos, rol Etcheverry y Highton, 2010; Folger y Bush, 1996;
mediador y de las partes. Sesiones. Dive Moore, 1995; Munduate y Martinez, 2006;
areas de mediacion. Enfoques de mediac Winslade, et al., 2008)

Ftapas de la - Mediacion. Efica €N g (girknoff y Warfield, 1996; Kolb, 1984; Kolb,
' 1985; Love, 2000; Lund, 2000; Neilson, 1994;

8) Entrenamiento en mediacién. Practica Raines, et al.,, 2010; Sanchirico, 2010; Schreier,

discurso de apertura, las herramier
comunicaciones, deteccion de interese:
posiciones, determinar la agenda, genera
de opciones, evaluacion de opcion
propuestas de acuerdo. Observacion de ¢
y practicas en mediaciones reales
acompafiamiento de expertos.

2002; Walker, 1988)
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Moore (1983) sefiala que aprender a mediar reqgierdos alumnos adquieran
habilidades cognitivas y habilidades conductudles. habilidades cognitivas pueden
ser aprendidas a través de lecturas, analisis stis gavideo analisis. Las habilidades
conductuales son aprendidas a través de la prdudicaste motivo es necesario que los
programas de mediacion consideren practicas denaus@ de casos reales y
acompafiamiento como co-mediadores. Concluye qusinoslacros deben llevarse a

cabo bajo la supervision y el entrenamiento de atnles experimentados.

Los autores han estudiado las habilidades mediaddesde dos campos
diversos, por un lado desde la formacién para atar qué habilidades deben adquirir
los mediadores. Por otro lado, desde la acreditacan el objetivo de establecer
criterios de evaluacion respecto a las habilidadediadoras que permitird la practica

de la mediacion en las areas determinadas.

Algunos autores han investigado sobre la imporéande determinadas
habilidades que deben acentuarse durante la fobmalg los mediadores. Asi, Love
(2000) sefnala que el mediador debe saber escuchearaente, ya que una de sus
tareas fundamentales sera ayudar a construir ladagge temas a dialogar durante la
mediacion. De igual manera, debe escuchar activimmara analizar y detectar los
intereses y posiciones de las partes. Finalmergedacha activa sera muy importante

para establecer las propuestas de solucion queicoad al acuerdo.

En la misma linea, Poitras (2009) analizdé la corziéa transmitida por el
mediador y percibida por las partes. El estudiatifie6é cinco factores claves para que

las partes tuvieran confianza en los mediadoregraa)o de dominio sobre el proceso,
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b) explicacién del proceso, c) dar importanciasapartes, d) buen trato y generacion de
un buen clima para el diadlogo; e) trabajo equitatin dar preferencia a ninguna de las

partes.

Honeyman (1993) intent6 consensuar las competerisd mediador en los
Estados Unidos. Su objetivo fue establecer de raaseretizada las competencias
mediadoras aplicables a diversas areas: laboraiemial, comunitaria y mediacion
familiar. Las principales competencias identificfizeron: 1) facilitar la comunicacion
entre las partes, 2) comprender la comunicaciébaver no verbal, 3) establecer una
relacion empatica con las partes, 4) facilitaragetfias de negociacion entre las partes y
5) analizar la informacion para facilitar el acuerdfios mas tarde Honeyman, et al.,
(2004), plantean que mostrar la habilidad no escisute, sino que también es
importante conectar con la partes para lograr sifiaaza y que éstos perciban la

autoridad del papel del mediador.

Preocupados por la formacion de mediadores Herehaih, (2001) analizaron
la relacién entre los conocimientos y las habiletadue debian poseer los mediadores.
Identificaron 18 categorias que deberian formatepde una formacién basica y
avanzada del mediador. Dicha lista de los conocitogey habilidades es presentada en

la Tabla 15.

La formacién en habilidades emocionales y comuricates ha sido resaltado
por varios autores (Jones y Bodtker, 2001; Kim,22Q@1Lnd, 2000; Shapiro, 2006). Una
de las principales razones reside en la importateique el mediador sepa reconocer y

administrar tanto sus emociones como las emanaudaspartes.
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Segun Lund (2000) la formacién de futuros mediaslatebe considerar el
manejo de las emociones fuertes, esto les permattigairir las siguientes habilidades:
1) percibir con tolerancia las emociones trans@mgigor las partes, 2) desarrollar el

desapego para reducir el estrés, 3) inculcar paaey humildad y 4) promover una

comprension realista de los resultados.

Tabla 15. Conocimientos y habilidades de los mediatks

Conocimientos

1) Procedimientos administrativc
para la practica

Se relaciona sobre |
documentacibn 'y manejo ¢
informacion administrativa

necesarios para la mediacion.
2)Conocimiento sobre la
habilidades personales que de
poseer el mediador

3) Conocimiento sobre la teoria
la negociaciéon y la mediacién ¢
conflictos

4) Proceso de la mediacion

5) Técnicas de resolucion
problemas

6) Dinamica de las relacione
interpersonales durante
mediacion

7) Estrategias del cambio social

8) El conflicto y su dinamica en le
relaciones interpersonales

9) Conocer sobre la comunicaci
verbal y no verbal

10) Recopilacién de la informacior

11) Conocimiento sobre con
elaborar acuerdos (como redactar
acuerdo)

Habilidades

1) Habilidades sobre el manejo administrativo deudzentos.
Competencias para la preparacion de la mediaciasiderando
los antecedentes del conflicto entre las partes.

2) Habilidades para manejar las relaciones coiMéist en un
proceso de mediacién. Debera saber manejar elytilatoguaje de
las partes

3) Competencia para aplicar los conocimientos sabg®ciacion
y mediacién

4) Habilidades para saber gestionar todas las ®tajea la

mediacion.

5) Habilidades mediadoras para fomentar la colali@meentre las
partes, de tal manera a analizar y resolver lodlictos teniendo

en cuenta los intereses y necesidades de todos.

6) Habilidades para generar un clima apropiado éosirjan

relaciones propicias para la colaboracién y gem@mnade opciones
de solucion.

7) Habilidades para comprender la interaccién daggartes y el
grupo social con el cual se relaciona.

8) Habilidades para entender y analizar el conflgtscitado entre
las partes, identificacién de los intereses y poses.

9) Habilidades comunicacionales que comprenda leucha

activa, empatia, saber preguntar y comprendenglbge verbal y
no verbal.

10) Saber detectar informaciones claves y secuaslariravés de
la escucha activa y demas herramientas comunicdem®n

11) Habilidades para redactar un acuerdo que cgat&dos los
parametros requeridos para el efecto

(Continda)
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Tabla 15 (cont.). Conocimientos y habilidades de$ mediadores

Conocimientos
12) Cuestiones culturales

13) Poder y control.

14) Manejo de informacién sobre
procedimiento de la mediacion g
sera compartido con las partes.

15) Conocer sobre las vias
solucion alternativas a la mediacii
(conciliacién, arbitraje y juicio)

16) Conocimientos sobre recurs
externos a la mediacion, redes
apoyo que ofrece la comunidad
que las partes tiene a su alcance.
17) Saber cémo interactuar con
personas relacionadas a las pa
(abogados, parientes y amigos c
acompafian durante la mediacion)

18) Cuestiones éticas

Habilidades

12) Saber manejar la diversidad cultural entreplates y aquellas
personas que componen el universo del conflicttadm en la
mediacion.

13) Habilidades para administrar el desequilibeopdderes entre
las partes y el control del proceso de mediacion

14) Habilidades de oratoria para que las partespoamdan del
proceso de la mediacion, el rol de las partesglalel mediador.

15) Habilidades para detectar si el conflicto detseadministrado
en mediacién o sera mejor derivarlo a otras in&anéncluso la
via judicial.

16) Habilidades para analizar y detectar los re@sugsredes que
poseen las partes.

17) Habilidades de interrelacién personal y témisabre cémo
administrar la presencia de terceras personasmijugen en las
partes.

los mandatos

18) Habilidades para actuar conforme a

fundamentales de la funcion de mediador: impacdzal
honestidad, confidencialidad, el mantenimiento dea |
autodeterminacion de las partes, evaluacion delel nigde

consentimiento informado de las partes, identifitacle posibles
conflictos de intereses.

Fuente: Herrman et al., (2001)

En esta linea Schreier (2002) investigd sobre é&sgircia de las habilidades

emocionales durante la formacion en mediacion ddlictws. En la investigacion

participaron 37 mediadores experimentados; al mtagseles si la ensefianza que
recibieron era suficiente para saber como manamrdacciones emocionales de las
partes; las respuestas fueron cuanto sigue: ajolmsados de acuerdo al enfoque
transformador 67% respondid negativamente; b)dasdidos de acuerdo al enfoque de
resolucién de problemas el 54% respondié negatiugane) los formados conforme a
una combinacién de enfoques, el 50% respondio nagatnte y aquellos formados de

acuerdo al enfoque de facilitaciéon, el 20% dijo qoe El 92% de los encuestados cree

Jorge Gilberto Prieto Benitez - 140 - Tesis Doctoral



que la formacion recibida no fue suficiente paraej aquellas emociones fuertes
experimentadas por las partes durante la mediac&autora concluye que durante la
mayoria de los participantes aceptan que a tragiéld playing se trata de formarlos
en cdmo manejar las emociones, sin embargo esamarpsofundizar este aspecto para

gue el mediador tenga mayores habilidades parajaranstancias de esa naturaleza.

Varios autores (Gatlin, 1995; Saposnek, 1993; Vassilt, et al., 2005; Welton,
Hill y Seybold, 2008) han subrayado la importarséala empatia en la mediacion de
conflictos, razén por la cual se la denomina coma de las importantes habilidades

gue debe poseer el mediador de conflictos.

En esa misma linea Chong (2010) investigo la inftige de la formacién en
mediacion para la adquisicion de la empatia, lgetesl que participaron en la
investigacion correspondian a tres grupos de pnoagale post grado en resolucién de
conflictos de la Universidad de Utah. El analises lds datos ha demostrado los
siguientes: a) estudiantes de mediacidn tuvieroouenta las perspectivas de las otras
partes, b) tuvieron ganas de ayudar y validar aémsas, c) trataron de comunicarse de
manera abierta y respetuosa. El autor concluydagioemacion en mediacion les afectd
positivamente para lograr las conductas descripgst®s resultados apoyan la idea que
la formacién en mediacion afecta positivamente etadollo de la empatia. Los
resultados sugieren que la formacion en mediaogboodflictos apoya el desarrollo de
habilidades pertenecientes a las areas: emociaoalal, intelectual, espiritual y

profesional.
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Para manejar los momentos de estrés durante uasaorale mediacion Schreier
(2002) cree que la autoconciencia de si mismo yau#orregulacion son dos
competencias basicas que debe poseer el mediagaga que el mediador debe ser
formado en la comprension de la inteligencia emmiosus componentes y usos

durante el manejo de conflictos en los procesasettiacion.

Aguilar y Gallucio (2008) creen importante formanegociadores y mediadores
en la llamada "conciencia o atencion plena" (mihmdfss), una técnica procedente de
las disciplinas orientales, aprovechado por ingesibres occidentales en un programa
de formacion de la conciencia de uno mismo, eslmeeige Utiles para la prevencion de
la depresién. Tal practica también parece partimeate eficaz en la promocién de las
capacidades de concentracion en una determinagaytan la reduccion del estrés y la

ansiedad generalizada.

En la misma linea Riskin (2004) propone formar aliadores en la atencion
plena, ya que permite a los mediadores tomar neejdexisiones acerca de como
trabajar durante el proceso de la mediacién, @nfdase en las metas y manteniendo la
conciencia en el aqui y ahora, conectdndose commigmo y los demas personas
presentes en mediacion. Puntualiza que la preselecian mediador, puede afectar
positivamente los estados de animo de las pantassmitiéndoles tranquilidad y
seguridad. Especifica que una de las maneras dar llagatencion plena es a través de
la practica de la meditacion. Finalmente el aut@umenta que la practica de la
atencion plena tiene varios beneficios: a) ayudsaaejar mejor el estrés; b) mejora la
concentracion; c) desarrolla la auto-comprensidudando a aclarar los objetivos y
motivaciones de uno mismo) y d) la comprensionsademas a través de la compasion

y la empatia.
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Regina (2011) sefala que el instructor de un progrde formacion influye
sobre los estudiantes. Su conducta ensefia a lodiades, especialmente cuando
demuestra las siguientes habilidades: a) autodoptamtoconciencia de si mismo en
situaciones de gran ambigiedad y ansiedad, b) ida@oade escuchar activamente, c)
ofrece una eficiente retroalimentacion, d) capatigera hacer preguntas a los
estudiantes y e) todas las aptitudes relacionadas un alto nivel de madurez
emocional. Esas son las mismas habilidades esemqmra un mediador eficiente.
Finalmente expresa que los mediadores mas exisosoaquellos con mayor capacidad
de autoconciencia y autocontrol, aguella persopazde conectarse con los demas con
compasién, gue mantenga el buen humor y un compooapasionado y no apegado al
resultado o acuerdo, sino mas bien ser protagoaisia construccion de un ambiente

propicio para que las partes dialoguen y colabergre si.

En la misma linea White y Agne (2009) analizaranitdluencias que ejercen
los instructores durante un proceso de formaciéma Bllo valoraron 26 sesiones de 13
entrenadores. Los resultados indicaron que logmradores ejercen un rol fundamental
para que los alumnos modelen sus habilidades nwd®g comunicacionales, ya que
los entrenadores actian como coaches (preparadoostsdando a las alumnos como
conducir un proceso de mediacién y de ese modmigati sus acciones en la practica

real de la mediacién de conflictos.

La mayoria de los mediadores creen importanterfadoién en las habilidades
mediadoras y los conocimientos relacionados al jnahe la mediacion, sin embargo,

la simple asistencia a la formaciébn no es sufieigoara asegurar la competencia
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(Bronson, 2000). En la practica, es mas probable lguformacion sea sélo una
introduccién a la competencia en un campo que eegua educacién continua del
profesional mediador, esta evidencia se nota efosuestandares, tales cofwademy

of Family Mediators American Arbitration AssociatignrAmerican Bar Association
Society of Professionals in Dispute ResolutiotayNational Standards for Court-
Connected Mediation Program&Shaw, Singer y Povich, 1993). L8ociety of
Professionals in Dispute ResolutigSPIDR) desde su comisién de calificaciones ha
previsto que las normas son necesarias en la n@digor tal motivo los profesionales
deben utilizar métodos basados en la evaluaciodetmperio en la practica en lugar
de confiar sélo en la formacién, sin embargo, ammeque el éxito de la practica
profesional no esta asegurada por la experiencfegional ni por la formacion, es
necesario una continua formacion de actualizac®rnision, seguimiento y evaluacion

de la tarea del mediador (Bronson, 2000).

Al inicio las evaluaciones al mediador de conflecse realizaban principalmente
por tres mecanismos: a) el indice de acuerdosdogrpor el mediador; b) la opinién de
las partes sobre el trabajo del mediador y c)patexion ganada por el mediador por el
desarrollo de su trabajo. Estos criterios de ecabmatenian la particularidad de estar
sujetos a las propuestas de cada centro o progdenraediacion, los instrumentos
utilizados se basaban en encuestas de opinidbngrtaimente subjetivas; considerando
esta experiencia se generd la necesidad de evaliorme al enfoque por

competencias (Honeyman, 1990).

Segun Waldman (2001) el enfoque por competenaasdnceptualizado por
primera vez en la década de 1980, siendo su objetwaluar las competencias del

mediador. Honeyman (1988) inicié el proceso aishalad competencias especificas y
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necesarias para una mediacion efectiva. Honeym@®0jlarticulé siete principales

competencias que se resumen en la siguiente T@bla 1

Tabla 16. Competencias necesarias para una mediagiéficaz

1- Investigacién: eficacia en la identificacion y Bbsqueda de informacion pertinente y relevante
al caso.

2- Empatia: conciencia acentuada y sensible para percibivdassidades de los demas.

3- Creatividad y resolucion de problemasa) busqueda de soluciones colaborativas; b) niadiva
generacion de propuestas creativas y coherentdssdechos del caso; viables para las partes.

4- Persuasion y técnicas de presentacioeficacia de la expresion verbal, los gestos yeegliaje
corporal al comunicarse con las partes; inspirdi@oza y seguridad.

5- Distraccién: efectividad para reducir las tensiones en los nmdoseapropiados, especialmente para
desviar la atencion las partes; utiliza adecuadéranmprovisacién y el humor.

6- Gestion de la interaccién:eficacia en el desarrollo de estrategias oportyaaia gestionar los
conflictos entre las partes, los representantessopas presentes en la mediacion.

7- Conocimientos de fondo:experiencia en los temas y el tipo de conflictaadatse durante la
mediacion.

Fuente: Honeyman (1990)

Segun Honeyman (1990) las competencias sexta yimsepestan mas
relacionadas con la edad y la experiencia del rdedique con su talento natural. Estas
dos ultimas competencias son mas Utiles para evallees mediadores con experiencia
en comparacion con aquellos en proceso de formadigmrega que algunos programas
de mediacién pueden encontrar en ellas un medadstinguir a un mediador que esté
preparado para resolver problemas simples que gesagamente requieren experiencia
de la practica. Estas competencias son utilizadasocparte de los instrumentos de
evaluacion, utiles tanto antes y durante la fordgracomo también en la seleccion de

los mediadores.

Siguiendo con el mismo autor, Honeyman (1993) juwia expertos en la
mediacién, pertenecientes al campo académico yegimfal de Estados Unidos

consensuaron una lista de competencias basicasirgieza para evaluar el desempefio
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de los mediadores, de dicha lista surgieron instnios de evaluacién. Del consenso

final surgieron dos listas relativamente simplesem®structura. Sin embargo no fueron

disefiados como una “talla Unica” para todos lo®s;asino como base para que los

programas y centros de mediacion pudieran modificamdaptarlo a sus necesidades

particulares. A continuacién presentamos las lisisajadas por el grupo de expertos

junto a Honeyman, (1993) (véanse Tablas 17 y 18).

Tabla 17. Tareas del mediador

Reunir
Informacioén

Facilitar
Comunicacion

Conocer de
otros recursos

Manejar el
conflicto

durante la
mediacién

Analiza la
informacion

Facilita el
acuerdo

Leer el expediente para conocer sobre los antetedelel caso y las partes en
disputa. Recabar informacién sobre los antecedeatgksaso y de las partes. Leer
documentacidn técnica o juridica relacionada ab g@sa conocer a fondo el tema a
mediar. Tener en cuenta los procedimientos, insimaes, horarios y plazos de de la
mediacion.

Se presenta como profesional mediador y solicitprEsentacién de las partes y
personas presentes en la mediacion. Explica aaldespel proceso de la mediacion.
Responde a las partes las preguntas acerca deliacnde. Escucha la descripcion de
los problemas de las partes. Realiza preguntas aeenam neutral, planteando

preguntas abiertas para obtener informacion. Resusnelatos de las partes a través
del parafraseo. Establecer una atmoésfera en ldague y la tension son expresadas
de manera constructiva. Centra el didlogo en lomsede la mediacion. Transmite a
las partes respeto y neutralidad.

Pregunta a las partes a qué otros profesionalediesion antes de la mediacion
(asesorias legales, terapéuticas, médicas, sq@ates

Estima el alcance, la intensidad y la conflictidddel caso. Hace preguntas para
determinar si el servicio de mediacidn se justifadacaso. Hace preguntas para
determinar y analizar si la mediacion puede coatinGancela o aplaza la mediacion
de acuerdo al caso.

Define y aclara los problemas del. Distingue losbfgmas significativos de los que
no los son. Detecta los problemas ocultos. Andézdindmica interpersonal de la
controversia.

Ayuda a las partes a la generacion de opcionesd#®ya las partes a evaluar
alternativas de solucién. Evalla la disposicion lae partes para resolver los
problemas. Pone énfasis en las areas de acueridoaAas puntos especificos para el
acuerdo. Transmite las limitaciones del posiblecednl Evalia con las partes sobre
las consecuencias de no llegar a un acuerdo.

Fuente: Honeyman, (1993)
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Tabla 18. Habilidades necesarias para realizar lamreas de la tabla 17

Razonamiento

Analisis

Resolucién de problema:

Comprension de lectura
Escritura
Comunicacion via oral

Comunicacién no verbal

Entrevista

Estabilidad y madurez
emocional

Sensibilidad

Integridad
Reconocer los valores
Imparcialidad
Compromiso
Organizacion

Seguimiento
procedimiento

Razona de manera légica y analiza con eficacia. Bigyue los
problemas y cuestiona las suposiciones.

Para asimilar gran cantidad de informacién con ediil de ideas y
conceptos.

Para generar, evaluar y priorizar las opcionestegrrativas de solucion
conforme al caso presentado.

Para leer y comprender material escrito.
Para escribir de manera clara y concisa, utilizanmdtenguaje neutral.
Para hablar con claridad

Para utilizar apropiados elementos paralinguistigestos y contacto visual
adecuados.

Obtencion de informacion y escuchar activamente phtener y procesar la
informacion de las partes.

Para mantener la calma en situaciones de emocioeetes (enojo, ira,
llanto) e incluso situaciones estresantes.

Para reconocer una variedad de emociones y respondeellas
adecuadamente.

Para ser responsable, ético y honesto.

Para discernir entre los valores personales ydpdetes.

Para mantener una mente abierta en relacion aftmsmtes puntos de vista.
El interés en ayudar a las partes para resoheardlicto.

Para gestionar con eficacia las actividades y deatseiones procesadas
durante la mediacion.

Para seguir los procedimientos acordados.

Fuente: Honeyman, (1993)

De estas dos listas mas las siete competenciasgets por Honeyman (véase

Tabla 16), se elabor6 un instrumento que inclu& daguientes habilidades: a)

investigacion, b) empatia, c) imparcialidad, d)eayanion de opciones de solucién, e)

generacion de acuerdos y f) gestion de la intedacél instrumenté elaborado permitia
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evaluar a los mediadores mientras realizaban Halging de casos de mediacion, de

cara a obtener su acreditacion (Christopher Honeya&93).

Abogando por la institucionalizacion de la mediaciosten (2004) plantea
algunas preguntas referentes a la evaluacion denémbadores: a) ¢es suficiente un
examen escrito para determinar las competencideswoales en un area donde se
trabaja los conflictos interpersonales? b) ¢laduagenes miden objetivamente las
habilidades mediadoras? c) ¢quiénes deben seelsgnas o entidades encargadas de
evaluar el desempefio y acreditacion de los mediaBoEstas y otras preguntas
pretender promover la reflexion para mejorar degis de evaluacion de habilidades y

acreditacion de mediadores.

En la misma linea de cuestionamiento Moffitt (20@8yumenta que en la
actualidad los mediadores de Estados Unidos op@raticencia o acreditacion, con
poco riesgo de recibir sanciones del Estado poa malxis profesional, con minimo de
cuidado para que los clientes o consumidores deméaliacion tengan mayor
informacion sobre los mediadores cualificados; limadiciendo que los mediadores

operan con un minimo de responsabilidad privadggpsibles negligencias.

Con el objetivo de garantizar la calidad de la meidn las organizaciones de
Estados Unidos siguen mejorando y consensuandoosiugigtemas y enfoques de

evaluacion para acreditar futuros mediadores (Bsy@l011; English y Neilson, 2004).

Por su parte, Directivas de la Unién Europea pranida constante evaluacion
de los programas de formacion y del sistema d @apedh de los diferentes paises,
fruto de ello es el codigo de conducta y normasahepetencias promulgados en el afio

2004 (Nolan-Haley, 2011).
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En Espafia cada Comunidad Autébnoma dispone de iteguisgales que rigen
las acreditaciones de sus mediadores. La evaludei@ompetencias se establece por la
acreditacion de determinas cantidades de hora®rdea¢ion que la persona debera
demostrar a través de certificados o diplomas dostpor universidades o centros de

formacion autorizados para el efecto (Martin D1@).

La evaluacion de competencias de un futuro medidddParaguay es realizada
por cada centro de mediacién a través de su catai@digo de ética. No existe una
entidad reguladora, por lo que cada centro u orgartin de mediacion es autbnomo de
garantizar la acreditacion de sus mediadores yrveda la calidad del servicio

evaluando las habilidades de sus respectivos naeésd

Ante la necesidad de mejorar la acreditacion de iadeces, surgié el
International Mediation Instituteuyo objetivo es la estandarizacion de la acreditac
y licenciamiento de mediadores y centros de maeailia@ nivel International. Su
mecanismo de trabajo radica en la evaluacién deiadeces: a) formativa, b)
habilidades y competencias mediadoras. Actualntgrie sede en La Haya, Holanda,
sus miembros son respetados expertos y acadénd@aesambre mundial del campo de

la mediacion (Nolan-Haley, 2011).

Creemos que para la institucionalizacion y profegii@aacion de la mediacién es
necesario crear regulaciones nacionales e intenmaleis. Si bien la profesion del
mediador es bastante joven, de igual modo su peast ha extendido bastante, por
tanto es util velar por la calidad formativa y dapefio de los mediadores y los centros

de formacion y practica de mediacion.
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2.4 Negociadores y mediadores expuestos al estrés durante la

gestion de conflictos

En este epigrafe partimos de la premisa de quausmos casos los conflictos
interpersonales tratan de resolverse a través deegciacion o mediacion de
conflictos. En consecuencia, negociadores y medésdestan expuestos a trabajar con
situaciones conflictivas, por lo que es fundameatadocer las implicaciones de todo

ello sobre su salud y bienestar individual.

Diversos estudios analizan la relacién entre lasflictos interpersonales, el
estrés, el bienestar individual y la salud. Pomegje, varios autores (De Dreu, van
Dierendonck y De Best-Waldhober, 2004; Friedman,akt 2000; Low, 2005;
O’Connor, Arnold y Maurizio, 2010; Spector y Jex998; Van Dierendonck y
Mevissen, 2002) han investigado sobre los esissgue propician la gestion de los
conflictos. El conflicto en si mismo es emociongbrpvoca enojo, rabia, ira, miedo.
Estar en conflicto amenaza a la autoestima y reguerursos cognitivos para hacer
frente a la situacion. Las emociones negativasnagan la autoestima e impactan es un
mayor esfuerzo del sistema fisiologico a travésmidtiples maneras: los niveles de
adrenalina suben, el latido del corazdn se acelemumenta la tension muscular

(McEwen, 1998; Quick, Quick, Nelson y Hurrel, 1997)

De acuerdo al modelo presentado por Spector y1B98] el estrés laboral esta
representado por los conflictos percibidos, quetgumsmente conducen a las
emociones negativas y éstas originan tensionesndelo particular de impactar un
conflicto en la persona determinara una respuestienal que finalmente conduciria

a tensiones fisicas o psicologicas. Perrewé y elld999) sugirieron que las
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atribuciones internas de los conflictos conducenaulpa y la vergiienza, mientras que
atribuciones externas conducen a la ira. Por ldotaas mas probable que las
atribuciones externas conduzcan al conflicto, ya lgura es una manera de demostrar
gue la causa del conflicto se encuentra en lapsraona. El proceso del estrés no es
completamente unidireccional, las causas puedesedan varias direcciones. Por
ejemplo, las tensiones pueden afectar a las enexion a las percepciones
indistintamente. Por otro lado estan presente®restde la personalidad (el locus de
control, la afectividad negativa y el patron de dumta tipo A) que cumplen una
importante funcion para percibir el control real dstrés; todos estos factores se han
encontrado como moderadores en el proceso de afn@iito de una situacion

conflictiva (Spector y Bruk-Lee 2008).

0000060000000 ............... ............... 0000006000000 OCTS
L[] ® L[] ® L[] ®
Conflicto ¢ « Percepcion de ¢ « Emociones ¢ «  Tensiones
L] . L] [ ]
: o Conflictos ¢ o comolalra ¢ o« . .
Real S —> . S —> . ¢ «——» . Fisicas
. + Interpersonales® 4 « Ansiedad .
: . : . : « Psicoldgicas
. . . + Frustracior e .
.............‘ ..............‘ ..............‘ 0000000000000

Moderadores
Control
Locus de Control
Afectividad negativa
Tipo A

Rasgos de Ira

Figura 6. Modelo de estrés laboral centrado en lammociones

Fuente: Spector y Bruk-Lee, (2008)
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Como se muestra en la Figura 6, el conflicto irdespnal esta vinculado a una
variedad de estados emocionales negativos, indiayda ira, la ansiedad y la
frustracion. De acuerdo a los estudios realizadws §pector existe una importante
correlacion entre los conflictos interpersonaled gstrés laboral (Spector y Jex, 1998;

Spector y Bruk-Lee, 2008).

En la misma linea, Narayanan, Menon y Spector (J199®alizaron otros
estudios con sujetos estadounidenses y hallarormayar frecuencia de reacciones
emocionales negativas tras los conflictos. Conoretde, en orden descendente estaban

presentes la frustracion, el enojo y la rabia.

Dormann y Zapf (2002) encontraron que el aumenttosldactores de estrés,
originados por el conflicto correlacionaba convatios niveles de sintomas depresivos.
Por su parte Bolger et al. (1989) hallaron quectm#lictos interpersonales constituyen
uno de los factores de estrés mas importanteslicarpnas del 80% de la varianza en
el estado de animo diario de los sujetos evaluadsacionado con la ansiedad,

angustia, hostilidad y depresion.

A corto plazo el conflicto puede conducir a mayotessecuencias negativas
gue positivas para la salud y el bienestar desopa. A largo plazo, sin embargo, las
secuelas pueden ser mas complicadas; las invaetigacsugieren altos niveles de
estrés agotan el sistema fisioldgico e inmunolégidoEwen, 1998); sus consecuencias
se traducen en problemas psicosomaticos como dolpegsistentes de cabeza,

estdbmago y espalda.

Un conflicto prolongado en el lugar de trabajo muddteriorar el clima laboral e

incidir en conductas de riesgos como el excesmrsawmno de alcohol y problemas para
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dormir, que a su vez afectan al estado fisico Piehestar psicolégico de las partes
involucradas en un conflicto (Cooper y Marshall7@9Danna y Griffin, 1999). En

otras palabras, la aparicién de conflictos enadldjo, trae consigo una disminucién en
el funcionamiento fisico y psicologico, que, a largh, conduce a dolencias

psicosomaticas, sentimientos de agotamiento yaguia depresion.

Varios estudios realizados por Spector y sus eslé§pector, 2003; Spector,
Chen y O'Connell, 2000; Spector, Dwyer y Jex, 13&ctor y Jex, 1998) abordan la
relacion entre el conflicto en el trabajo y el l@Estar individual. En estos estudios, se
miden los conflictos interpersonales en el tralyag bienestar de la persona a través
del inventario de sintomas fisicos. Por su pattegflicto interpersonal se evalu6 con
la escala de conflictos interpersonales en el jmad@AWS) (Spector y Jex, 1998).
Esta escala tiene cuatro items que miden el gradque los individuos entran en
discusiones con los demas y la percepcion persqumallos compafieros de trabajo
actian de manera desagradable. La carga de tsbaejalud con el Inventario de carga
de trabajo cuantitativa (QWI) (Spector y Jex, 1998)a escala de cinco puntos que
mide el grado que las personas tienen que tratlajaranera esforzada. Ambas escalas
tienen cinco opciones de respuesta, que van dgsdach) a 5 (muy a menudo). El
inventario de sintomas fisicos contiene diez itgossincluyen preguntas relacionadas a
la percepcién de sintomas en los ultimos 30 diaalestar estomacal o nauseas,

dificultad para dormir, dolor de pecho y dolor dbeza.

En el estudio realizado por Spector y Jex (199&pminaron una asociacion

significativa entre conflictos en el trabajo y cqaeefe salud fisica. Unos afios mas tarde
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Spector et al. (2000) evaluaron los conflictos tales, la ansiedad, la frustracion y
molestias fisicas de 110 personas compuesta patiastes de posgrado y empleados
de la Universidad del Sur de Florida. Los resulsadevelaron la existencia de
correlaciones positivas y significativas entre ehfticto laboral y la ansiedad, la

frustracion vy los sintomas fisicos.

Shirom y Mayer (1993) estudiaron a mas de 1.000epooes israelies de
ensefianza secundaria, midieron la correlacion ehtrenflicto laboral y el estrés. Los
resultados revelaron una correlacion positiva doseonflictos, las quejas somaticas y
el agotamiento. Por su parte Beehr et al. (199ideson a miembros de pequeiias
empresas familiares, encontraron que los conflictiespersonales en el trabajo estaban

correlacionados con la tensién psicologica.

Los efectos perjudiciales de los conflictos enrabdjo pueden ir méas alla del
bienestar, como lo demuestra un estudio prospectializado con 15.530 empleados
finlandeses (Appelberg et al., 1996). Los invesltayas realizaron seguimiento por un
tiempo de seis afios para determinar el impact@slednflictos interpersonales en el
trabajo y su correlacion con la discapacidad ldbprea morbilidad psiquiatrica. El
analisis indicé que los conflictos interpersonaesencontraron asociados a mayores
riesgos de diagndstico de morbilidad psiquiatritado ello apoyan la idea de los
conflictos en el trabajo estan correlacionadosatdnenestar individual y los problemas

de salud.

En esa misma linea Frone (2000) encontré quenipdeados que manifestaron
haber experimentado mayores conflictos con sus aferps de trabajo, también
informaron de mayores niveles de sintomas psicosomsa Ademas hallaron que otros

factores, como el agotamiento, la insatisfacciamlaovida y la morbilidad psiquiatrica,
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se encontraron asociados como respuestas al estirésmdo por los conflictos

interpersonales.

En esta linea Rainey (1995) analiz6 la asociaciatreelos conflictos
interpersonales y el estrés y encontr6 que el ictmflinterpersonal fue el mejor
predictor del agotamiento. Las implicaciones deosdballazgos son importantes
teniendo en cuenta que el agotamiento es uno dadtmes del burnout y que éste se
asocia a su vez con problemas de salud, especiarmaemaberse encontrado evidencias
de correlaciones entre el burnout y cambios emivsles de colesterol y triglicéridos

(Shirom et al., 1997).

Cabe destacar ademas el trabajo de Friedman €2Qfl0) pues fueron los
primeros en examinar la presencia del estrés etidiurde los estilos de gestién de
conflictos tanto de tareas como interpersonalegskldio incluydé a 82 miembros del
personal de un hospital quienes completaron un@ dercuestionarios para conocer los
estilos de gestion de conflictos y su asociaciém ebestrés laboral. Algunos de los
resultados fueron: a) el estilo de gestidon intégrateduce la experiencia de los
conflictos de tarea y conflictos interpersonalesjue reduce el estrés; b) a través de los
estilos evitativo y de dominacién aumentaron losflczios de tarea e interpersonales,
lo que aumentod la presencia del estrés; c) ebedtilservilismo supone una dicotomia,
por un lado disminuye la experiencia de confligtderpersonales con la reduccion del
estrés; por otro lado aumenta el estrés antetka dal recursos necesarios para manejar

el estrés de hacer valer sus propios interesesalitoses concluyen que existe una clara
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correlacion entre los conflictos de tarea, intesppales, los estilos de gestion y el

estrés.

En un estudio reciente O’Connor, et al., (2010)gmode manifiesto la necesidad
de desarrollar mas estudios sobre el impacto detseen los futuros negociadores.
Estos autores evaluaron la percepcion de los sugetore las futuras negociaciones, Si
las consideraban estresante y cuales son las cemsggs para su rendimiento.
Aquellos negociadores que percibian la negociaci@dmo una potencial amenaza
experimentaron mayor estrés, incluso antes de daamcion. La consecuencia fue la
baja calidad de sus ofertas al comparar la pergept® los otros sujetos que evaluaban
la negociacion como un desafio y no como amenaas.résultados del estudio de
seguimiento demostraron que los sujetos que parcitd negociacibn como una
amenaza mostraban un comportamiento mas pasiva ynamor probabilidad de usar
tacticas eficientes en comparaciéon con quienesilpanc la negociacion como un
desafio. Ademas, quienes lo percibian como una araeraloraban de manera inexacta
las prioridades e intereses de la otra parte, éoagau vez ocasionaba una disminucién
de la eficacia de sus negociaciones. Por el camtrpara quienes la negociacion
suponia un reto, tenian planeado desarrollar tésmtas proactivas en funciéon de una

negociacion integradora.

Con el objetivo de descubrir las principales caas®strés en negociadores de
Singapur, Low (2005) entrevisté a 35 lideres y @rest de negocios y concluyd que la
causa principal era la falta de preparacién denkgociadores, lo que les conducia a
cometer una serie de errores durante la negociaoitio por ejemplo, emplear palabras
inapropiadas, hacer preguntas fuera de lugar oramosscasa flexibilidad. EI autor

agrega que cuando se produce el estrés el negosdente tenso, lo que afecta a su
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capacidad de pensar con claridad para actuar derenastratégica. Otras consecuencias
del estrés durante la negociacion son la falta alecentracion, la dificultad para
respirar, la presion arterial alta, el enfadarse femilidad, o peor aun, el experimentar

atagues de panico.

Mischel, et al., (2006) sefialan que el autocommohple una importante funcién
para el manejo de las emociones negativas, dadsiquea de las partes no ejerce
autocontrol y reacciona con enojo e ira, la otreeppodria reaccionar de la misma
forma, lo que finalmente desembocaria en un esfadestrés por ambas partes. Los
autores creen importante que los negociadores yniesliadores sepan ejercer
autocontrol, pues esta habilidad ayuda a hacetefr@a ira, el enojo y frustraciéon de

las partes durante un proceso de negociacion ced@anion de conflictos.

Giebels y Janssen (2005), estudiaron sobre lalpassiociacion entre conflictos
interpersonales en el trabajo y reduccion del lsiemeen términos de agotamiento
emocional, estrés, absentismo e intenciones de déjrabajo, en trabajadores de
servicios sociales. Analizaron ademas si estosafgerjudiciales se amortiguaban con
la ayuda de terceros. Los resultados confirmarorrelacion entre las variables
analizadas y se puso de manifiesto que la asooiaca mayor en aquellos encuestados
gue informaban de contar con una escasa 0 nulaaayederceros frente a quienes
manifestaban recibir tal ayuda. Estos hallazgogeselg que la ayuda de terceros es una
estrategia exitosa para la gestion de conflictsge@almente para evitar los resultados

negativos producidos por los conflictos interpeades en las organizaciones.
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Dado que los mediadores abordan los conflictosed=ettos y que expuesto a
emociones negativas, es posible afirmar que eladediha de hacer frente a muchos
factores de riesgo psicosocial y en especial eé®sPara hacer frente a este factor
Nobel (2005) propone a los mediadores la practiealad meditacion. Segun sus
planteamientos, la serenidad mental hace que dhadiexternas sean mas manejables y
ayuda de este modo a reducir los conflictos exterBa la misma linea Riskin (2004)
resalta la meditacién y la atencién plena comatsiras para afrontar el estrés propio

del trabajo realizado por los mediadores.

En suma, la practica profesional de la negociagiéam mediacion de conflictos
supone un alto grado de desgaste cognitivo y emakien el que las posibilidades de
experimentar estrés son una constante. De ahigdariancia de que el negociador y
mediador desarrolle habilidades emocionales, eaites. La practica de la meditacion

puede ser una estrategia valida para el afrontaondkt estrés.

En el siguiente capitulo profundizaremos sobre sttés laboral, burnout,

engagement y su aplicacion en la mediacién deictosl

Jorge Gilberto Prieto Benitez -158 - Tesis Doctoral



CAPITULO 3: ESTRES LABORAL, BURNOUT Y
ENGAGEMENT Y SU APLICACION EN EL NEGOCIADOR Y

MEDIADOR DE CONFLICTOS

En este capitulo, analizaremos la importanciaodeédsgos psicosocialesomo
elementos que dificultan la consecucion de unaladlide vida laboral optima. Entre
ellos analizaremos el papel del estrés laboralds aoncretamente el del sindrome de
burnout o sindrome de quemarse por el trabajo coesgos laborales que pueden
repercutir tanto sobre el individuo como en laamigacion donde éste trabaja.
Analizaremos su definicion, sus dimensiones asi ocdas principales variables

relacionadas con su aparicion y desarrollo.

Expondremos ademas la importancia del “engagenuemtd factor que puede
potenciar la calidad de vida laboral. En este denfpresentaremos su definicion, sus
principales factores constituyentes y su releanento a nivel individual y

organizacional.

3.1 Estrésy burnout

En la Tabla 19 presentamos los indicadores degaigssicosocial mas
relevantes. Asi, bajo ciertas condiciones la exji@sia cada uno de los diez elementos
puede generar estrés y repercutir en la saluceryebtar de los trabajadores (Flores,

2008).
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Tabla 19. Factores de riesgo psicosociales

Categorias

Indicadores de riesgo

Contexto del trabajo

Cultura Organizativa

e Comunicacion deficiente

e [Escasos niveles de apoyo en la resolucion deictmsfly
desarrollo personal

» Ausencia de objetivos claramente definidos

Rol en la organizacion

» Ambiguedad de rol
» Conflicto de rol

Desarrollo de carrera

* Incertidumbre sobre la carrera profesional

» Ausencia de promocidn laboral

e Promocién por encima de las capacidades

* Remuneracion Escasa

e Inseguridad Laboral

» Escaso reconocimiento social del trabajo y/o piéfes

Libertad de
decision/Control

» Escasa participacién en la toma de decisionesioekdas con el

trabajo
» Escaso control sobre el contenido del trabajo

Relaciones
interpersonales en el
trabajo

» Aislamiento fisico o social

» Pobres relaciones con los supervisores
» Conflictos interpersonales

» Escaso apoyo social

Interferencia familia-
trabajo

» Relaciones inadecuadas entre demandas laboraesiliafes
» Escaso apoyo familiar

Contenido del Trabajo

Equipamientos y
ambientes laborales

» Problemas asociados a los equipos de trabajo euenticomo
consecuencia condiciones de trabajo desagradablgyosas
(p.e. ruido, iluminacion)

Disefio de tareas

e Tareas monétonas

» Ciclos de trabajo cortos

» Realizacién de trabajos indtiles o carentes dedsent
» Alta incertidumbre respecto a la tarea

» Infravaloracién de los conocimientos del trabajador

Carga y ritmo de
trabajo

e Sobrecarga Laboral
» Infracarga laboral
» Elevados niveles de presion sobre el tiempo dagare

Programacion del
trabajo

e Trabajo a turnos

» Trabajo poco flexible

» Escasez de descansos

» Exceso de horas extraordinarias

Fuente: Flores (2008), p. 44.
Por otro lado, cabe destacar una categorizacidmacknen el mismo proceso de

estrés y que cada vez esta siendo mas utilizadanpgran niumero de investigadores a
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la hora de dar cuenta de los riesgos psicosodbdgker, Demerouti y Schaufeli, 2003;
Cifre et al., 2011; de Jonge, 1999; Fernet, 200dreB, 2007; Jenaro, Flores y Arias,
2007; Karasek, 1979; Karasek y Theorell, 1990; dar et al., 2006; Peeters, 2005;
Salanova, Peir6 y Schaufeli, 2002; Bakker y ScHa@@02) Desde este planteamiento,

los factores de riesgo se pueden categorizar egrdpss:

1) Demandas laborales, entendidas como aquellos aspectos fisicos,
psicolégicos, sociales y organizacionales del jmalgue requieren un
esfuerzo fisico y/o psicoldégico y que se asociam caiertos costes
fisiol6gicos y psicologicos. Algunos ejemplos deteegipo serian la
sobrecarga cuantitativa (p.e. tener demasiado jtratpae hacer y poco
tiempo disponible para realizarlo), el conflictordé la ambigtedad de rol y

los trabajos repetitivos 0 monétonos.

2) Recursos disponibles entendidos como aquellos aspectos fisicos,
psicolégicos, sociales y organizacionales, tantdrdbajo como personales,
caracterizados por reducir las demandas laborastisnular el crecimiento
personal, el aprendizaje y desarrollo del trabajagio fomentar el
compromiso e implicacién en el trabajo. Como ejewple recursos cabe
destacar el nivel de autonomia en el trabajopmdrol sobre el contenido de
las tareas, la libertad en la toma de decisiorlasiomadas con el trabajo, el
apoyo social de los comparfieros o de los supergisdeeformacion que se
oferta al trabajador por parte de la organizadebautoeficacia percibida por

el trabajador o su autodeterminacién, entre otros.
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Como hemos comentado previamente, esta clasifitapgrte del mismo
proceso de estrés laboral que es definido, desgeinio de vista psicosocial, como un
proceso dinamico de interaccién entre la personal gntorno. Partiendo de esta
consideracion, el estrés laboral se produce cuahuhalividuo percibe un desequilibrio
importante entre las demandas del entorno (o festole riesgo psicosocial) y su
capacidad de respuesta, en condiciones donde @&s&raen hacer frente a esas
demandas tiene consecuencias negativas importaata! (Cox, 1978; Flores, 2008;
Gatchel y Baum, 2009; Jenaro, Flores, Gonzaleza\We@ruz, 2010; Lazarus, 1986;

McGrath, 1970; Sauter et al., 2001; Schaufeli yrzan, 1998).

Segun esta definicion, la exposicion a factoresridsgo psicosocial puede
producir estrés en todas aquellas situaciones mgua el individuo perciba que las
demandas del entorno superan sus capacidadescuyfsas para afrontarlas y, ademas,
cuando el individuo valore dicha situacién como waraenaza para su estabilidad. Asi,
si el desequilibrio percibido persiste en el tienypal individuo fracasa en sus intentos
por restablecer la situacidon, el estrés se cramdic dando lugar al denominado
sindrome de burnout o sindrome de quemarse paalejo (Brill, 1984; Gatchel y
Baum, 2009; Schaufeli y Enzmann, 1998; Schaufdiuynk, 2003. En la Figura 7,
elaborada por Flores (2007), podemos observarcgrafnte como se desencadenaria el

proceso de estrés laboral y sindrome de burnoelt @ntexto de la organizacion.
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Figura 7. Proceso desencadenante del estrés laboydburnout

Fuente: Flores (2007), p. 71

En suma, el notable incremento de este tipo dgaomen los Ultimos afos ha

generado un interés manifiesto por su estudio.

3.1.1 El estrés laboral y el sindrome de burnout

En las ultimas décadas ha venido aumentando a todasveles la conciencia
social sobre la importancia del estrés y el sindrode burnout como riesgos
psicosociales en las organizaciones. Difereret®ifes han contribuido a ello. Por un
lado, el cambio en el contenido y organizaciontidiajo asi como la intensificacion de

las jornadas laborales han incrementado el riesgdadaparicion de estrés (Cox,
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Griffiths y Rial-Gonzélez, 2000). Por otro lados ldemandas laborales emocionales o
psicologicas han experimentado un aumento frentasademandas tradicionales o
fisicas, que se han visto reducidas (de Jonge $99armot, 1999). Otro factor de
influencia ha venido derivado de la cultura de meejde la calidad de vida laboral
existente actualmente en las organizaciones (Gii®o 2005). Asi mismo, la
constatacion de que tanto el estrés como el burndlityen negativamente en la salud
y seguridad de las personas y de las organizac{@uwper, Liukkonen y Cartwright,
1996; Gil-Monte y Peird, 1997; Leiter y Maslach020 Manassero, 2003; Maslach y
Leiter, 1997; Sandin, 2003; Theorell, 1996) hadlity a suscitar un creciente interés por

estos aspectos.

Otro factor relevante ha sido el creciente aumel@da incidencia de estos
riesgos. Asi, mientras que los accidentes laborabes experimentado un notable
descenso en los paises europeos en los udltimos (&fieder, 2006), los riesgos
psicosociales (estrés y burnout) han aumentadarstiaimente. De hecho se considera
que el estrés es el responsable del 60 al 80% sdadcidentes de trabajo (Cooper,
Liukkonen y Cartwright, 1996) y del 50% del absemid de los trabajadores de la

Unién Europea (Houtman, 2005).

Todo ello ha generado que en las uUltimas décadageonsenso respecto a la
consideracion del estrés como un problema y aldai®rde los riesgos psicosociales
desde el ambito de la prevencion de riesgos l&mr@dlores, 2007). De ahi su
consideracion como “riesgos emergentes” frente B dipo de riesgos mas
“tradicionales” como pueden ser los accidentes oexposicién a agentes quimicos o

fisicos, entre otros (Nogareda, 2001).
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En la actualidad, los factores de estrés labordhgrorganizaciones tienen un
estimado de 300 mil millones de ddlares anualesefiran Institute of Stress (AlIS) Job
Stress, 2007). Esta alarmante estadistica redaiesgloracion de los factores de estrés

laboral y las estrategias para entornos de traadymables (Summers, 2011).

Otro ejemplo del alcance del problema son los tadas obtenidos en las
Encuestas sobre las Condiciones de Trabajo, tagmmnales, como nacionales e
internacionales. De entre ellas caben destacalideadas a cabo por la Fundacion
Europea para la Mejora de las Condiciones de Vidleapajo en los afios 1995 (Paoli,
1996), 2000 (Paoli, 2001) y 2005 (Parent-Thiri@®07). Finalmente, los ultimos
resultados obtenidos en I Encuesta sobre las Condiciones de Trab@arent-
Thirion, 2007)siguen poniendo de manifiesto que aproximadament0% de los
trabajadores de la Unién Europea consideran quealehjo repercute sobre su salud,
siendo los dolores de espalda (24,7%), los mussilg2,8%), la fatiga (22,6%) vy el
estrés (22,3%) los sintomas mas prevalentes paran@into de los trabajadores. En
este sentido, factores que contribuyen a la agaride estrés en los lugares de trabajo
siguen siendo los fuertes ritmos de trabajo expartados (43%), las interrupciones
frecuentes que son vividas en un alto porcentapocdisruptivas (53%) y el escaso
control sobre el contenido de las tareas (un 43%sl#abajadores manifiestan realizar

un elevado nimero de tareas repetitivas y monotemasis trabajos).

Encuestas similares realizadas en Estados Upolosn de manifiesto que un
75% de los trabajadores experimentan estrés eifugases de trabajo (Internacional

Labour Office, 1993, p.65), lo que indica una imcida aun mas elevada,
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probablemente, debido a factores culturales comaretiente individualismo o

competitividad en un mundo laboral en el que pirasicamente el sector privado.

En Espana, los resultados obtenidos évillBncuesta de Calidad de Vida en el
Trabajo elaborada por el Ministerio de Trabajo y Asuntagi&les en el aflo 2004 y
publicada por la Fundacion Europea para la Mejaradas Condiciones de Vida y
Trabajo (2006) no se alejan mucho de los resultadospeos. Asi, un 28,6% de los
trabajadores espafioles manifiestan experimentaésesin sus lugares de trabajo
siempre o frecuentemente. EnHacuesta de Calidad de Vida en el Trabajo del afo
2010sobre el nivel de estrés por diversas variablgsomdieron de la siguiente manera:
20,2% muy alto, 29,7% alto y 28,7% medio. Otro dadjue puede incrementar la
aparicion de riesgos psicosociales en nuestrospaislaciona con la percepcion de poca
autonomia respecto al contenido y tareas del wabdande los porcentajes obtenidos en
Espafia se sitlan muy por debajo de la media eurbpessterio de Trabajo e

Inmigracion, 2010; Parent-Thirion, 2007).

Todos estos datos avalan la importancia del estiglieste tipo de riesgos. A
continuacion, centraremos nuestra atencion erdarios riesgos psicosociales que esta
experimentando un notable aumento en los Ultimos aifitre los trabajadores como es

el sindrome de burnout o sindrome de quemarsd pabeajo.

3.1.1.1 El Sindrome de burnout

Uno de los factores que ha despertado el interéesdevestigadores y que
ocupa un lugar destacado en el contexto de logasetaborales es el denominado
sindrome de burnout o sindrome de quemarse poat&jv. Este término comenzé a

utilizarse en Estados Unidos a finales de los &do¢Bradley, 1969).
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No obstante, existe acuerdo en considerar quesindrome de burnout fue
descrito por primera vez en la literatura psicatégén el afio 1974 por el psiquiatra
Herbert Freudenberger. Como resultado de su expaiéaboral como voluntario en
un hospital para personas toxicbmanas, observo equdorno al primer afio de
encontrarse trabajando, tanto él como sus compa@enpezaron a sentir una pérdida
de energia progresiva que les llevé al agotamigritesmotivacion por lo que hacian.
Paulatinamente, fueron desarrollando actitudesasny mostrando un trato distanciado
hacia los pacientes, llegando incluso a culparwsudsituacion. Freudenberger utilizé
el término burnout para describir este patron condih homogéneo observado en estos
profesionales. Dicho vocablo se empleaba de footauial para referirse a los efectos
del consumo cronico de sustancias téxicas. Estérpat circunscribia exclusivamente
a aquellos profesionales méas entregados y compismeeton un trabajo altamente
demandante y aparecia como resultado de verddastrsus expectativas profesionales.
También podia ser el resultado de una fatiga emati fisica y mental, de
sentimientos de impotencia e inutilidad, de sewses de sentirse atrapados, de falta de
entusiasmo por el trabajo y la vida en general yyma baja autoestima. Asi pues, el
burnout era considerado desde una perspectivaalioomo un estado al que llegaban
los mas comprometidos, el cual se podia solucian@norando la dedicacién y el

compromiso.

Dos afios después, la psicéloga social Christindadasquien se dedicaba a
estudiar las respuestas emocionales en los pro#des de los servicios humanos,
observé la misma respuesta de desinterés entrerlafesionales que habia sido

constatada por Freudenberger y decidié utilizanismo término para referirse a este
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proceso. Asi lo dio a conocer en el ambiente p&jpod en una convencion de la

Asociacion Americana de Psicologia (APA) en 1977.

Desde entonces el término fue cobrando interéparde de los investigadores y
comenzO a utilizarse para referirse a aquellosajaglores de servicios humanos que
sufrian desgaste profesional debido a unas comdisitaborales con altas demandas
sociales. Es decir, a partir de este momentondra@ine ya no es exclusivo de los mas
implicados y comprometidos sino que se considera s@ puede desarrollar en
cualquier profesional debido a la interaccion deaciristicas personales y laborales.
Esta nueva concepcién supuso pasar de una pevapetihica, que entendia el
burnout como un estado (Freudenberger, 1974) emuel los sintomas y sus
consecuencias sobre la salud mental de los profds® eran el foco principal, a un
enfoque psicosocial. Dicho enfoque entiende eldutrnomo un proceso mas complejo

al que se llega como consecuencia del estrés labora

Es entonces cuando comienzan a surgir numerosdisguitnes sobre el tema,
provocandose un cambio de visidbn por parte de megstigadores. Pasa asi de
considerarse el sindrome de burnout como un ‘“tdpaxial popular” de naturaleza
descriptiva y circunscrito exclusivamente a puldicaes periddicas en revistas de
profesionales de servicios humanos (p.e. profel@snde la ensefianza, trabajadores
sociales, personal de enfermeria, funcionariosrid#opes y policias), a un fenébmeno
empirico de naturaleza cientifica (Griffin et €#2010; Maslach, Schaufeli y Leiter,

2001; Schaufeli y Enzmann, 1998; Schaufeli y Bu@@Q3).

Por tanto, en la constitucion del estudio del sindy los autores aluden a dos

fases diferenciadas, una primera denominada “fase@” y una segunda denominada
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“fase empirica” (Maslach y Schaufeli, 1993; Masla@chaufeli y Leiter, 2001,

Schaufeli y Buunk, 2003).

La “fase pionera” tiene que ver con los estudidsiates de Freudenberger
(1974) y Maslach (1976). Dicha fase se caractegmaprimer lugar, por la propia
concepcion del término “burnout”. Es decir, etaestapa no existe acuerdo entre los
autores sobre lo que significa el sindrome. De ddels definiciones del término varian
notablemente de un autor a otro, lo que hacergiasio se llegue a hablar de diferentes

fendmenos mas que de un mismo concepto (Maslachaugli, 1993).

Un segundo aspecto caracteristico de esta etappiee®l contenido de las
publicaciones sobre el sindrome suele ser mapdealéscriptivo que empirico. Asi, en
la revisibn de 48 articulos publicados entre 1974981 realizada por Perlman y
Hartman (1982), estos autores llegan a la cormiude que en los articulos sélo se
aportan ideas, sugerencias y propuestas sobmlsas y consecuencias del burnout
asi como sobre posibles medidas para evitarlo,esgontrar trabajos que hagan
referencia a estudios empiricos. Ademas, las padiboes de esta época se caracterizan
por considerar el burnout desde una perspectinaltlonde el foco de interés son los

sintomas manifestados por los pacientes.

Es tipico entre los investigadores de esta etapam@eo de la observacion y los
estudios de caso Unico en el estudio del burndnglrRente, un tercer aspecto relevante
de esta fase tiene que ver con el escaso intea@emico manifestado. Asi, la imagen

del burnout como término popular ampliamente @&diz por periodistas y clinicos
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dificultaron los trabajos iniciales de otros invgatiores que planteaban el estudio del

fendmeno desde una perspectiva mas cientifica.

La “fase empirica” comienza a principios de los \B&e caracteriza por el
creciente aumento de la investigacion empirica lesstidio del sindrome y por la
subsiguiente publicaciéon de un extenso volumenilited y articulos sobre el tema.
Ademas de estos factores, Schaufeli y Buunk (2p@8)tean que es posible distinguir

en esta fase siete tendencias que han marcadeektigacion.

En primer lugar, el desarrollo del instrumento nuéiizado para evaluar el
sindrome, esto es, el Maslach Burnout Inventory (MBaslach y Jackson, 1981) del
cual se deriva la definicién de burnout mas utilzy que goza de mayor consenso.
Dicho instrumento ha sido utilizado en mas del a4os estudios empiricos sobre el

burnout (Schaufeli y Enzman, 1998, p.69-71).

En segundo lugar, el estudio del sindrome duraste geriodo trasciende las
fronteras de Estados Unidos y empieza a ser edtuéiagnvestigado en otros paises de
habla inglesa como Canada o Reino Unido. Ademé&ssties, se unen otros paises del
continente europeo (Alemania, Francia, Suiza, Ngauyédolanda Finlandia, Espafia,

Italia, entre otros) o de paises asiaticos (Chiapdn, Israel).

Es interesante notar que, en términos generalesdeh en que el interés por el
burnout parece haberse extendido se correspondelaesarrollo econémico de los
paises involucrados. Por ejemplo, en la actualidadeconomias de India y China estan
en auge y el desgaste parece llamarles la ater@@ha sugerido que la globalizacién,
la privatizacién y la liberalizacion provocan rapsdcambios en la vida laboral actual,

tales como la creciente demanda del aprendizaprieeas habilidades, la necesidad de
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adoptar nuevas formas de trabajo, la presion pageal mayor productividad con
calidad total, la presion del tiempo en agitadodiantes de trabajo, que, a su vez,
producen el desgaste - en particular en los pa&iseapido desarrollo como la India

(Schaufeli, Leiter y Maslach, 2009).

Un tercer factor lo constituye la ampliacion dealid# del sindrome a cualquier
colectivo profesional. En este sentido, es predesiacar que aunque la investigacion
sobre el sindrome se centré inicialmente en el taind# los servicios humanos, desde
1996 y coincidiendo con la aparicion de una nuexaign del instrumento de medida
(MBI-GS, Schaufeli et al., 1996), el nUmero de d@gtsi realizados fuera del ambito de

servicios humanos ha venido aumentando.

En cuarto lugar, la investigacion en esta fase eoapse centra mas los factores
del contenido del trabajo y del contexto organaal como posibles causas del

sindrome, que en factores individuales (Flores7200

En quinto lugar, destaca el rigor metodologico ateihvestigaciones llevadas a
cabo en estos ultimos afios. Paralelamente y ea keger, es destacable el crecimiento

conceptual y tedrico que ha experimentado el estieli sindrome en los Ultimos afios.

Finalmente, cabe mencionar el interés que ha desipeel polo opuesto del
burnout, esto es, el concepto de “engagement” aeroento potenciador de la salud y
el bienestar de los trabajadores y que se ha enpeza@&studiar desde finales de los
afios 90 (Maslach y cols., 2001; Salanova y Scha@@09; Spreitzer, Lam vy Fritz,

2010; Taris, Schaufeli y Shimazu, 2010).
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En el ambito laboral médico de algunos paises eosypcon desarrollados
sistemas de seguridad social, especialmente SuydasaPaises Bajos, el burnout es un
diagndstico médico establecido. Esto significa sgiéncluye en los manuales y que los
médicos y otros profesionales de salud estan dapasi para evaluar y tratar el
burnout. Por otra parte, psicélogos, trabajadoresakes, psiquiatras, consejeros,
agentes de servicios humanos y consultores orgaminedes ofrecen una amplia gama
de intervenciones, que van desde los programaratianiento individual, a través de
talleres de prevencién. En otras palabras, muchofegionales se ganan la vida
mediante el tratamiento de victimas del burnouhddatalleres sobre el burnout, o
asesorando a las organizaciones sobre cémo preeeniburnout y construir el
engagement en el trabajo. En este sentido, el burha impulsado la préactica

profesional (Schaufeli, et al., 2009).

Segun Flores (2007), en Espafa es posible destanhién el notable aumento
y repercusion que viene teniendo el estudio detdreme desde la década de los
noventa. Dicho aumento se refleja en la crecienteciente publicacion de manuales
especificos sobre el tema. Ejemplos de ello sanaslual de Gil-Monte y Peir6 (1997)
que fue la primera publicacion especifica en Espsdiare el tema del burnout.
Posteriormente otras publicaciones como las denéia y Ramos (2001), Manassero,
Vazquez, Ferrer, Fornés y Fernandez (2003), Martineols., (2005), Salanova y
Schaufeli, (2005, 2009), Gil-Monte (2005), Gil-Meny Moreno Jiménez, (2007);
Salanova y Llorens, (2011); Salanova y Schauf@@09) dan cuenta también del

creciente interés por el estudio del sindrome.

Ademas, la proliferacion de estudios transnaci@naletransculturales (Gil-

Monte y Schaufeli, 1991; Llorens, et al., 2006; Btw, Garrosa, Benevides y Galvez,
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2003), asi como otro tipo de investigaciones taafoicas como aplicadas (Boada, de
Diego y Agullo, 2004; Flores, Jenaro, Orgaz y Marf#i011; Garcia, Saez y Llor, 2000;
Gil-Monte y Peird, 1999; Guerrero, 2003; Jenaroréd y Arias, 2007; Jenaro, Flores y
Gonzalez, 2007; Manzano, 2000; Manzano y Ramo®;1R8mos, De Castro, Galindo
y Fernandez, 1998; Salanova, et al., 2002;), ecidanel creciente interés sobre el
tema en Espafa. Factores que parecen haber cahdri ello han sido la Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales (Ley 31/1995 de &adiembre) o las Encuestas
sobre Calidad de Vida en el Trabajo que se viemafizando por el Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales desde 1999, ademé&s sle factores comentado

previamente.

En Paraguay se han desarrollado diversas investigesc con varios grupos,
entre ellos, profesionales de la salud: médicosfermeros; profesionales de la
docencia secundaria y universitaria; jugadores débof y trabajadores de

supermercados (Delgado, Vega, Sanabria y Figue?®dd,, Zaracho y Yanho, 2011)

Una vez analizados los origenes y desarrollo idelreme de quemarse por el
trabajo y con el objetivo de seguir profundizaedosu estudio, en el siguiente apartado

expondremos la definicibn mas aceptada del sindsosus elementos constitutivos.

3.1.1.2 Definicion y elementos constitutivos del sindrome de quemarse
por el trabajo
En el estudio del sindrome de quemarse por eljoratsahan propuesto varias

definiciones para este constructo (Brill, 1984;eBiry Aronson, 1988). Asi, desde un

punto de vista psicosocial Maslach y Jackson (1@#2nen el burnout como “una
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respuesta al estrés laboral crénico, integradaaptitudes y sentimientos negativos
hacia las personas con las que se trabaja y higoiapo rol profesional, asi como por
la vivencia de encontrarse emocionalmente agdtaldo conceptian ademas como un
“sindrome de agotamiento emocional, despersondlizagi reduccién del logro

personal que se produce en individuos que trabaj@am personas a quienes

proporcionan algun tipo de cuidadgdaslach y Jackson, 1986, p.1.).

En la actualidad y a pesar de no contar con unmiciéh universalmente
aceptada, hay consenso en considerar a ésta comasladecuada para describir el
sindrome. A ella se adscriben, entre otros, AckE999); Ashforth y Lee, (1997);
Buendia y Ramos, (2001); Cordes, Dougherty y BI(t897); Cordes y Dougherty,
(1993); De las Cuevas, (2003); Gil-Monte, (2005)i-Mionte y Peird, (1997);
Golembiewski, (1983); Jenaro, Flores y Arias, (20Q¥enaro, Flores y Gonzalez,
(2007); Lee y Ashforth, (1990); Maslach, et alQ@2); Schaufeli y Enzmann, (1998);
Schaufeli y Peeters, (2000). Dicha definicion surgs la factorizacion del Maslach
Burnout Inventory (MBI, Maslach y Jackson, 1986 gaoomo hemos mencionado, es
el instrumento mas empleado en la evaluacion delr@ine. Este incluye las tres

dimensiones a las que hace referencia la defmicio

Asi pues, hablar del burnout desde una perspepsi@social supone asumir
implicitamente su naturaleza multidimensional sedgincual, el sindrome estaria
constituido por tres componentes denominadigotamiento emocional (AE),

despersonalizacion (DB)falta de realizacion personal (RP).

El agotamiento emocionae describe como la pérdida progresiva de energia
desgaste, agotamiento, fatiga, etc., que hace @ge tlabajadores se sientan

emocionalmente agotados debido al contacto cobdigne mantienen con los
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receptores de sus servicios 0 con los usuariosemegl atienden (pacientes, reclusos,

alumnos, etc.).

La despersonalizacionse manifiesta a través de la irritabilidad o dditedes
frias e impersonales hacia los receptores delcgenkinalmente, l&alta de realizacion
personal alude a una pérdida o disminucién en los sentitogede competencia y

logros personales conseguidos en el trabajo cotelogs.

No obstante, esta concepciéon tridimensional no @ienma sido unanime. De
hecho diversos autores, entre los que destacarmdinet al. (1998) y Van Yperen,
Buunk y Schaufeli, (1992) argumentan que el singr@st4 formado por una Unica
dimension de caracter emocional fundamentalmentes@omo Kalliath, O"Driscoll,
Gillespie y Bluedorn, (2000), desarrollan un moddm dos factores en el cual el
agotamiento emocional (AE) es la dimension centell sindrome, seguido por la
despersonalizacién (DP). Dichos autores elimindgialta de realizacion personal (RP)
por considerarlo un factor muy débil e independiede los otros dos, desde un punto
de vista psicométrico. Por su parte, Densten, (RQG0ade a cinco dimensiones
(agotamiento emocional fisico y psicolégico, despealizacion y falta de realizacion
personal con respecto a si mismo y al trabajo) cdefmitorias del sindrome. En la
misma linea (Salanova et al.,, 2005) incluyen eval@ burnout desde cuatro
dimensiones: agotamiento, distancia mental (cinigrdespersonalizacion) e ineficacia

profesional.

Pese a estas diferencias, actualmente parece bahsenso a la hora de

considerar al agotamiento emocional (AE), a la desmalizacién (DP) y a la falta de
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realizacion personal (RP) como definitorias debdgdime. Numerosa evidencia apoya
esta distincién (Boles, 2000; Cordes, et al., 198il:Monte y Peird, 2000; Lee y
Ashforth, 1990; Maslach, et al.,, 2001). Tambiéns&xiacuerdo en considerar al
agotamiento emocional y a la despersonalizacionoctaa dimensiones centrales o
nucleares del sindrome de burnout (Lee y Ashfo®961 Maslach, et al., 2001;

Schaufeli y Enzmann, 1998; Schaufeli y Buunk, 2003)

Llegados a este punto es preciso comentar unaatiit que ofrece la
definicion original propuesta por Maslach y Jack£1986) y que tiene que ver con el
uso que pueda hacerse de la misma. Dicha definiciiitidia con los estudios iniciales
sobre el sindrome en los que éste parecia circhinser exclusivamente a profesiones
de servicios humanos y de salud. En éstas, a® tlirecto y cotidiano con los
receptores y destinatarios de dichos servicios. (peientes, alumnos, reclusos) se
considera la causa de los sentimientos experimesitpdr el profesional y lo que le
inducia a quemarse (Schaufeli y Buunk, 2003). Adentdmo hemos comentado
anteriormente, esta definicidbn procedia del insamitm empleado en la evaluacion del
burnout (MBI, Maslach y Jackson, 1986) que se hdidafiado para ser utilizado en
profesionales de atencion directa de servicios hosia Todo ello dificultaba
enormemente el estudio del sindrome en otras [wofes fuera del ambito de los

servicios humanos.

Con objeto de superar dichas limitaciones y de emel estudio del sindrome a
otras profesiones, Maslach y cols., (1996) publitzartercera edicion del Maslach
Burnout Inventory que contiene tres versionesimgrumento. Una primera version
para ser aplicada a profesionales de servicios hosnéMaslach Burnout Inventory-

Human Service Survey, MBI-HSS, Maslach, Jacksoeilek, 1996) y que coincide con
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la original propuesta por Maslach y Jackson en 1@Bf& segunda version para ser
aplicada en profesionales de la educacion (MasBgmout Inventory- Educator
Survey, MBI-ES; Maslach, Jackson y Leiter, 199@sibamente idéntica a la versiéon
de servicios humanos con la Unica diferencia desgusustituye la palabra “paciente”
por la de “alumno”. Y una tercera version que p&na evaluacién del sindrome en
cualquier colectivo profesional (Maslach Burnoutdntory-General Survey, MBI-GS,;
Schaufeli, Leiter, Maslach y Jackson, 1996) y qupose también una ampliacién
respecto a la concepcion y definicion del burn®at: tanto, desde este punto de vista
se entiende el burnout como una crisis en laideiate una persona con su trabajo mas
que como una crisis en la relacién con los receptor destinatarios del mismo (Gil-
Monte, 1999; Schaufeli et.al, 1996; Schaufeli y Bkju2003). Asi, el foco de interés se
sitla en el propio trabajo y no en los destinasadel mismo, siendo ésta la diferencia

principal respecto a los dos anteriores instrunsed&evaluacion.

Esta nueva version del instrumento supone lensiin del estudio del
burnout a cualquier colectivo profesional (Maslach_eiter, 1997). Desde esta
concepcion, se considera también que el sindrotaef@snado por tres dimensiones
denominadasagotamiento (AG), cinismo (CY) y eficacia profesional (EPEI
agotamientchace referencia a sentimientos de fatiga, agotamiepérdida de energia
experimentados por el trabajo en generatiismorefleja indiferencia y distancia del
trabajador hacia el propio trabajo. La falta efecacia profesionalse refiere a la

ausencia de eficacia percibida en el desarrolldrdbajo.
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Al igual que ocurria con las dimensiones propueptas Maslach y Jackson
(1986) en su definicion original, las dimensionesagjotamiento, cinismo y eficacia
profesional surgen tras la factorizacion del MBI-(&8haufeli et al., 1996). Desde esta
perspectiva, el burnout se entiende como una retpua estrés laboral crénico
caracterizada por agotamiento, cinismo y baja efcprofesional (Schaufeli, Maslach,

Leiter y Jackson, 1996).

Como sucedié con el MBI-HSS, las numerosas invasiigmes que se han
realizado durante los Ultimos afios en diferentefectivos profesionales han
demostrado que estas tres dimensiones permaneubigtainvariables. Prueba de ello
son los estudios realizados con empleados de niarg¢eo, tecndlogos, enfermeras y
directivos (Garrosa et al., 2011; Leiter y Schaufe996), ingenieros informaticos y
personal universitario (Taris, Schreurs y Schaui€lb9), trabajadores de cuello azul y
blanco (Llorens, et al., 2006; (Mutsvunguma y Gwaed 2011; Schutte et al., 2000),
trabajadores que utilizan tecnologias de la infeigray comunicacion (Salanova et al.,
2000), policias (Blasco et al. 2002 y Boyden, 20E&siudiantes y trabajadores de la
empresa privada (Schaufeli et al., 2002), médicpargmédicos (Killian, 2008; Pereda-
Torales et al., 2009; Summers, 2011) y directivesuda empresa de manufacturados
(Kitaoka-Higashiguchi, et al., 2004). Asi mismo,yhacuerdo en considerar al
agotamiento y al cinismo como las dimensiones al#rdel sindrome, mientras que la
falta eficacia profesional parece desempefar ywelpdiferente y relativamente
independiente (Llorens, et al., 2006; Maslach, let2001; Salanova, et al., 2001;

Salanova, et al., 2002; Schaufeli y Buunk, 2003ai8#va y Llorens, 2011).

En la presente Tesis Doctoral abordaremos el iestiel sindrome desde esta

perspectiva, que permite su estudio en todo tipprdfesiones y en la que el sindrome
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se considera un proceso de estrés laboral cronicel&cion con el trabajo en general y

no con los destinatarios del mismo en particular.

3.1.1.3 Variables asociadas al burnout y evidencia empirica de su

impacto en el trabajador y en las organizaciones

Como hemos comentado anteriormente, desde unpepéva psicosocial, el
sindrome de burnout se conceptlia como una respalesttrés laboral crénico que
ocurre en el ambiente laboral cuando el individeocipe un desequilibrio entre las
demandas del entorno y los recursos disponiblea pacerles frente (Brill, 1984,
Schaufeli y Buunk, 2003). Asi, se considera quedurellas situaciones en las que el
trabajador percibe altas demandas laborales y paamgsos disponibles, se puede

desencadenar el burnout.

Diversos autores han tratado de identificar y emamdas variables
desencadenantes el sindrome. No obstante, establegeclasificacion sobre éstas es
algo complejo debido a la multitud de estresores pueden formar parte del entorno
laboral (Gil-Monte y Peird, 1997). Pese a ello,oaes como Maslach y Leiter (1997)
han propuesto una clasificacion segun la cual d@sbles desencadenantes del burnout
estan relacionadas con seis aspectos del trabajuidad de trabajo, control,
remuneracion, sentimientos de cohesién y de equuemepcion de imparcialidad y
justicia y valores. Segun estos autores, cuanidteexn desajuste entre el trabajador en

alguna de estas seis areas se desencadena eltburno

Otros autores como Gil-Monte y Peird (1997) estadhiecuatro categorias para

el analisis de los estresores laborales relacianado el burnout: 1) el ambiente fisico
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de trabajo y los contenidos del puesto (a est@oetepertenecen los estresores fisicos,
la sobrecarga laboral, los turnos de trabajo, lasrtanidades para desarrollar las
habilidades, la variedad de tareas, etc.); 2) skempeno de roles, las relaciones
interpersonales y el desarrollo de carrera (p.ebigiredad de rol, conflicto de rol,

relaciones interpersonales u oportunidades de priomy 3) los estresores relacionados
con las nuevas tecnologias y otros aspectos oayanimles (p.e. grado de

participacion del sujeto en la toma de decisiofads de apoyo social percibido); 4) las

fuentes extraorganizacionales como por ejemplorddsciones trabajo-familia.

Por su parte, Schaufeli y Buunk (2003) proponen alasificacion basada en
cinco categorias: las demandas laborales cuawtisat{p.e. sobrecarga laboral y
cantidad de horas de trabajo semanales); los pnaislede rol (p.e. conflicto y
ambigUedad de rol); el escaso apoyo social (pdemle compaferosy supervisores);
la escasa auto-regulacion sobre la actividad l&ljpr escasa participacion en la toma
de decisiones, poca autonomia, insuficiente feddbalbre el desempefio profesional);

y finalmente, las demandas relacionadas conezitelio receptor del servicio.

En contraste con la relativa escasez de importaatésbles individuales, se han
identificado muchos factores de riesgo propiciadestro las organizaciones. Estos
factores se resumen en seis areas, clave del erntraral: carga de trabajo, control,

recompensa, la comunidad, la justicia y los val@kéaslach y Leiter, 2008).

Por ultimo, cada vez son mas los autores que d@nan clasificar las variables
asociadas al burnout en categorias a las que deanrdemandasy recursos(Bakker,
et al.,, 2003; de Jonge, 1999; Demerouti et al. 12@@rnet, 2004; Jenaro, Flores y
Arias, 2007; Llorens, et al., 2006; Salanova, et 2002; Schaufeli y Bakker, 2004;

Schaufeli, et al., 2009).
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Segun Demerouti et al. (2001) laslemandasse definen como aquellos
aspectos fisicos, psicoldgicos, sociales y orgainales del trabajo que suponen un
esfuerzo por parte del trabajador y que se asoc@n ciertos costes fisicos y
psicolégicos. Logecursosaluden a aquellos aspectos fisicos, psicologiamsales y
organizacionales, tanto del trabajo como personaasacterizados por reducir las
demandas laborales, estimular el crecimiento pafseh aprendizaje y desarrollo del

trabajador y fomentar el compromiso y la implicacén el trabajo.

Schaufeli et al., (2009) sefialan que al desequulidbe las demandas y recursos
debe sumarse el desequilibrio entre los valoresi€es, entre los valores personales y
organizacionales, principalmente cuando existe w@sbalance entre los valores
oficialmente establecidos en la organizacion y Bogiepracticados en diariamente

dentro de la misma organizacion).

A continuacién y sin animo de ser exhaustivos,speleandlisis de todas las
demandas y recursos relacionadas con el sindrdeneburnout seria una tarea que
excederia los propésitos de este trabajo, centmwemuestra atencion en describir
aguellas demandas y recursos a las que se aludeayr frecuencia en la literatura
sobre el sindrome de quemarse por el trabajo. Eneprlugar abordaremos las
demandas que se consideran factores desencadedenggsdrome; en segundo lugar
describiremos los recursos que mas se han estudiada relaciéon con el burnout. En
tercer lugar, bajo el epigrafe de “otras variali#acionadas con el burnout” daremos
cuenta de otro tipo de variables que han sido @ljetnumerosas investigaciones y que

se suelen asociar también con el burnout.
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Brevemente, las principales variables relacionadesel estudio del sindrome

aparecen en la Tabla 20.

Tabla 20. Variables relacionadas con el sindromeedournout

Demandas Recursos Otras variables
Sobrecarga Laboral Apoyo Social Sociodemogréficas
Conflicto de Rol Control Personalidad
Ambigiiedad de Rol Autonomia
Estresores Especificos Participacion en la toma de decisiones

Feedback sobre el desempefio profesio

a) Demandas

Respecto a las demandas laborales, lags estudiadas en relacion con el
sindrome han sido las psicolégicas. Dentro de éstasobrecarga laboral, el conflicto
de rol y la ambigiedad de rol han centrado la a@ende la mayoria de las
investigaciones que analizan las variables orgaiurales relacionadas con el burnout

(Flores, 2007).

Respecto a lasobrecarga laboral,se considera qupuede ser de dos tipos:
sobrecarga cuantitativaguando el trabajador percibe que el volumen dejwatupera
su capacidad ysobrecarga cualitativaguando el trabajador percibe que la dificultad o

complejidad de la tarea excede sus capacidades.

Existe una amplia evidencia empirica sobre la r@a@ntre la sobrecarga
laboral y el sindrome de burnout (Cordes, et &#971 Friedman, 2002; Maslach y

Leiter, 1997; Schaufeli y Enzmann, 1998; Schayféeeters, 2000). Concretamente, la
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dimensién mas analizada ha sido la de agotami€tgepecto a ésta, en un meta-
analisis realizado por Lee y Ashforth (1996) cagefron que la sobrecarga laboral
explicaba el 42% de la varianza del agotamientda Eelacion ha sido también
confirmada por otros autores como (Bakker et @032 Dignam y Greenglass, 2001;
Janssen, 1999; Posig, 2003; Salanova, et al., Z2&@Xger, Jimmieson y Amiot, 2010;

Tamayo, 2009; Wang y Zhang, 2009).

Respecto a las restantes dimensiones del sinditaméjén se ha encontrado
relacion entre la sobrecarga laboral y el cinistho.ejemplo de ello es el estudio de
Bakker et al. (2003) quienes encuentran que laesabga laboral predice el alto
agotamiento y cinismo que experimentan los traloagsdde una empresa de nutricion.
Conclusiones similares respecto a la relacion dmleiecarga (tanto cuantitativa como
cualitativa) con estas dimensiones del sindromeddmtidas por Llorens y cols.
(2006) y Schaufeli y Bakker (2004). Otros estudgns,embargo, han constatado que la
baja eficacia profesional de los trabajadores vierplicada por altos niveles de

sobrecarga (Gil-Monte, Peir6 y Valcarcel, 1995;Haidsen, Burke y Leiter, 1992).

La segunda demanda cominmente citada emlzigiiedad de rolEsta,tiene
que ver con la ausencia de suficiente informacitaramente formulada para el
desempefio de un rol (Peir6 et al., 1987). Asi puwss,trabajador experimenta
ambigtiedad de rol cuando no percibe con claridapliéose espera de él en su puesto de
trabajo o bien cuando no recibe retroalimentacideenlback suficiente respecto a su

desempeiio que le pueda ayudar a reducir dicha éedad (Posig, 2003).
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La relacién entre la ambigliedad de rol y el singral® burnout ha sido objeto
de mudltiples investigaciones (Flores, 2007). Agerdntes estudios han encontrado que
la ambigledad de rol constituye un estresor mugrpe en profesiones relacionadas
con los servicios sociales (Gibbs, 2001; Landsnz&®1; Morgan, 2002; Ghorpade,
Lackritz y Singh, 2011; Tunc y Kutanis, 2009). Gtrautores como Fernet, (2004)
encuentran que la ambigledad de rol se relaciosdiyamente con el agotamiento
emocional experimentado por profesores universgarEn profesiones relacionadas
con el ambito sanitario, la ambigiiedad de rol fi@na mas con los sentimientos de
poca eficacia profesional que con el agotamienibNi@Gnte y Peird, 1997; Gil-Monte,

2005).

Otro estudio realizado por Posig y Kickull (2003) @abajadores que no
pertenecen al sector de servicios humanos, haatadstla misma relacion significativa
entre la ambigtiedad de rol y el sindrome de burnbatla misma manera, en un
estudio de meta-analisis llevado a cabo por (Rdenhitisch, 1994) en el que revisaron
49 estudios, los autores concluyen que la ambayliet rol explica el 14% de la

varianza de agotamiento, un 8% de cinismo y un d8% de eficacia profesional.

Una tercera demanda esaanflicto de rol Estese define como la presencia
simultanea de expectativas contradictorias asogiada un rol (Miles, 1977; Peir6 et
al., 1987; Van Sell, 1981). Al igual que la ambigé@, el conflicto de rol ha sido una
de las demandas mé&s analizadas en relacion al uiurnihee y Ashfort, 1996).
Diferentes estudios han constatado relacionesfigigtivas y positivas entre el conflicto
de rol y el agotamiento emocional (Fernet, 2004iy& 2001). Otros trabajos, entre los
gue cabe citar a (Burke y Mikkelsen 2006; Lloydp20Montalban, 1996; Ramos,

1999), han puesto de manifiesto la relacion erdte demanda y todas las dimensiones
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del sindrome. Estos resultados estan en la lineéa daeta-anadlisis realizada por
Pfenning y Huschs (1994) quienes tras analizar gi@des, concluyeron que el
conflicto de rol explicaba un 24% de la varianzbag@tamiento, un 13% del cinismo y

un 2% de la eficacia profesional.

Una vez descritas las demandas mas relacionadasl @ndrome, es preciso
comentar que existen otro tipo de demandas queidanitan sido analizadas en las
diferentes investigaciones sobre el burnout. Est@snen que ver corestresores
especificowvinculados a determinadas profesiones. Por dgerdjversos estudios han
puesto de manifiesto que los turnos y el excestatas de trabajo realizadas en
profesiones de la salud y de servicios socialesag®ian con altos niveles de
agotamiento emocional (Barnett, 1999; Blasco,.e2802;Jenaro, Flores y Arias, 2007;
Jenaro, Flores y Gonzéalez, 2007; McGee, 1989;)oDtrabajos plantean incluso
cambios organizacionales y en el contenido de dasas para reducir el burnout
experimentado por teleoperadores (Bakker, Demeropti Schaufeli, 2003).
Investigaciones adicionales han analizado tambemelacion entre el burnout y la
frecuencia e intensidad de los contactos mantenidos usuarios 0 receptores de
servicios en profesiones como la docencia (Friedr2@83; Manassero, 2003; Otero-
Lopez et al., 2010; Zhong, et al., 2009) sanitaiiekker et al., 2001; Gil-Monte, 2005;

Schaufeli y Buunk, 2003; Pereda-Torales, et aD92@rins, et al., 2010).
b) Recursos

Cabe destacar el papel de tesursoscomo variables asociadas al sindrome y

cOmo su ausencia 0 escasez puede dar lugardabsi@ de burnout (Flores, 2007).
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Los recursos que han sido objeto de mayores estudin sido el apoyo social, el
control sobre las tareas, la autonomia, la paatidm en la toma de decisiones y la
informacion o feed-back sobre el desempefio prafakid\ continuacion describiremos

cada uno de ellos.

Respecto alapoyo socialnumerosos estudios han analizado su relacién eton
sindrome de quemarse por el trabajo (Haddad, 19@8sen, 1999; Lee y Ashfoth,
1996; Llorens, et al., 2006;; Lee, Lovell y Brotlge, 2010; Nahrgang, Morgeson y
Hofmann, 2011; Schaufeli y Bakker, 2004; Schaufebkker y Van Rhenen, 2009;

Soderfeldt, 2000).

La mayoria de los autores hablan de dos tipospdgoasocial percibido: el
apoyo social de los supervisores y el apoyo sat@alos comparieros de trabajo. La
percepcion de un buen apoyo constituye un recunsopgotege del burnout. Por el

contrario, no percibir apoyo en el lugar de tralfajede producir estrés y burnout.

La ausencia de apoyo social por parte del superwso ha encontrado
claramente relacionada con el sindrome de burrchaufeli y Enzman, 1998). Esta
relacion ha sido constatada en un estudio de amgihisis llevado a cabo por Lee y
Ashforth (1996) (citado por Flores, 2007). Estodoms, tras la revision de 13
investigaciones, concluyeron que la ausencia dgoapacial del supervisor explicaba el
14% de la varianza del agotamiento emocional, edé¥einismo o despersonalizacion
y el 2% de la eficacia profesional. Respecto alyapsocial de los compafieros y tras el
analisis de dichos 14 estudios, éste parecia expghn sélo el 5% de la varianza de
agotamiento, el 5% de cinismo y el 2% de eficactdesional (Lee y Ashforth, 1996).

Otros estudios han encontrado que la falta decapogial por parte de los comparieros
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se relaciona con el agotamiento emocional y el iswiao experimentado por los

trabajadores (Bakker y Schaufeli, 2004; Llorensl ¢2006).

De acuerdo a Boren, (2011) las buenas relaciortes @mpaferos de trabajo y
supervisores dan un apoyo social en el lugar d&jvalo que finalmente se convierte
es un recurso para superar el burnout experimenfamiolos empleados. Cree que la
institucionalizacién del apoyo social en las emgses través de programas de
acompafamiento y psicoeducacion fomenta la bajepeion del estrés y disminucion

de experiencias de burnout.

Otros autores (Livingston, 2011; Md-Sidin, Sambasiy Ismail, 2010) sefialan
gue el apoyo social recibido por parte de la faandi través de la comunicacion con el
conyuge, logra un efecto mediador entre el agotamiemocional percibo y los
recursos para administrar el estrés. En esta migma es importante mencionar el
hallazgo de Delgado (2011) cuando investigd a no&édanestesidlogos de Paraguay,
concluye que ser médico residente, menor de 35 abdener una pareja estable y con
sobrecarga de trabajo son los factores mas fressi@mtcontrados en el sindrome de
burnout en los anestesiologos del Paraguay; denemt@ra se visualiza que el apoyo

social de la pareja estable contribuye a prevétiumout.

A la vista de estos resultados, es posible congluer existe un amplio acuerdo
respecto a los efectos positivos del apoyo s@eed el trabajador; quienes perciben
mayor apoyo social en su entorno de trabajo prasemenos burnout (Duraisingam,
2005; Friedman, 2003; Jackson, 2006; Schaufeli yntamn, 1998; Gilchrist, 2009;

Lewin y Sager, 2008).
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Un segundo tipo de recursos escehtrol que ha sido objeto igualmente de
numerosos estudios. Este se relaciona con @bgnaque los individuos perciben que
tienen libertad para tomar decisiones con respaicttabajo y al control que pueden
ejercer sobre el contenido de las tareas (Karasak, €998). En este sentido, aquellos
trabajadores que experimenten mayor control errahajp, experimentaran menores
niveles de estrés y consecuentemente menores shigdeldurnout (Nahrgang, et al.,
2011). En la misma linea (Leiter y Maslach, 20@5)atan que el control de riesgos en

el trabajo aumenta la energia de los empleadosalla en el trabajo.

Esta relacion se ha puesto de manifiesto en ngagliavestigaciones (Fernet,
Guay y Senécal, 2004; Demerouti et al., 2001; Ildsret al., 2006; Salanova, Peir6 y
Schaufeli, 2002; Rutner, 2009). La conclusién uménies que los trabajadores con
mayores niveles de agotamiento emocional y cinisrp@rimentan menor control en su
trabajo y, por el contrario, quienes perciben ulyonaontrol experimentan una mayor

eficacia profesional.

El tercer recurso es Butonomiague se relacionaegativamente con el burnout
(concretamente con las dimensiones de agotamiembcienal y despersonalizacion o
cinismo). Abundante evidencia empirica indica quenclo el trabajador percibe que no
tiene autonomia en su trabajo, experimenta burf@euionge, 1999; Gil-Monte y Peiro,
1999; Gonzalez-Roma, et al., 1998; Melchior, 19dhaufeli y Buunk, 2003; Lee, et
al., 2010; Nahrgang, et al., 2011; Schaufeli, et 2009). En otro estudio, (Peeters,
2005) encuentran que la autonomia se relacionatiyazeente con la eficacia
profesional experimentada por los docentes. Ppaste, en la revision de 11 estudios
realizada por Lee y Ashforth (1996) constatan quedtonomia explica el 2% del

agotamiento, el 2% del cinismo y el 1% de la ef@grofesional. Estos datos les
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permiten concluir que no es un recurso tan potemeel desencadenamiento del

sindrome.

Un cuarto recurso estudiado egphaticipacion en la toma de decisioneggie se
relaciona negativamente con el burndtsta relacion se ha puesto de manifiesto en
diferentes investigaciones que evidencian gue nggie perciben una escasa
participacion en la toma de decisiones relacionactas el trabajo, experimentan
mayores sentimientos de burnout. Ejemplos de @lfolas investigaciones realizadas
por Melchior et al., (1997) en personal de enfefajeta de Schaufeli y Bakker (2004)
en trabajadores de distintos sectores profesignddéesealizada por (Schwab, 1986) en
profesionales de servicios educativos o la llevadaabo por (Morgan, 2002) en

funcionarios de prisiones.

Respecto al grado de varianza explicada, Lee yoh$h{1996) concluyen que
este recurso comparte el 10% de la varianza delaegento, el 3% de la

despersonalizacion y el 9% de la eficacia profedion

Otros autores como Schaufeli y Enzman (1998) hacordgrado que la
participacion en la toma de decisiones es uno derdoursos que mas fuertemente
correlaciona con la eficacia profesional y la reifut de niveles de agotamiento

(Maslach y Leiter, 2008).

Un quinto recurso lo constituye letroalimentaciéno el feedback sobre el
desempefio profesionaNumerosas investigaciones ponen de manifiestel&cion
entre este recurso y el sindrome. Segun Schaufgliupk (2003) ofrecer informacion

al trabajador sobre su desempefio es un factor miegpe del burnout. Esta opinién es
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compartida por otros autores en cuyas investigasiooonstatan como aquellos
trabajadores que reciben mayor feedback sobreabajtr por parte de los supervisores

experimentan menores sentimientos de agotamiercienal (Bakker et al., 2003).

Por ejemplo, Pfenning y Hisch (1994) en su rémisle seis estudios en los
gue se evaluod la relacion entre el feedback sdbdesemperio y las dimensiones del
sindrome, concluyeron que la ausencia de retroatam#n o feedback explicaba en
mayor medida el agotamiento (18%), seguido deswini(12%) y de la falta de eficacia
profesional (9%). Por tanto, la mayor parte dealo®res que han analizado este recurso
confirman su relacién con las tres dimensionessé®rome (Schaufeli y Enzman,

1998; Cheng, 2009; Halbesleben, 2010; Schaufedi, €2009).

Asi pues, segun lo que hemos venido comentandecga&xistir consenso a la
hora de considerar a las variables organizaciomale® las mas relevantes a la hora de
desencadenar el sindrome de quemarse por el trigddagdach y Leiter, 1997; Maslach
y Schaufeli, 1993; Maslach, et al., 2001). No ohstatambién merece la pena destacar
otro tipo de variables que han sido estudiadas edaciébn con el burnout. A
continuacion describiremos aquéllas que han sascitaayor interés por parte de los

investigadores.
c) Otras variables relacionadas con el burnout

Otro tipo de variableasociadas al burnout y que han sido objeto de rasasr
investigaciones, son las variables sociodemogmafidas de personalidad. En la Figura
8 podemos observar aquellas que han sido objetourd mayor namero de

investigaciones.
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’ Variables Socio demogréficas ‘ ’ Variables de Personalidad ‘

Locus Control

Personalidad
Resistente

BURNOUT A
(AG, CY, EP)

E. Civil

Nivel Estudios

Avutoeficacia

Antigiedad
Autodeterminacién

Estilos de
Afrontamiento

Resiliencia

Antigiedad
profesién

Figura 8. Otras variables relacionadas con el sindme de burnout (Fuente: Flores, 2008,
p. 63)

Como se puede observar en la Figura 8, el sexauldd, el estado civil, el nivel de
estudios y la antigiledad en el puesto y en la gi@iedestacan como variables
sociodemogréficas relacionadas con el burnout. d3ickariables han sido objeto de
numerosas investigaciones y sus resultados endrelaon el sindrome son bastante
controvertidos (Flores, 2008; Gil-Monte y Peir0,919 Ramos y Buendia, 1999;

Schaufeli y Enzman, 1998; Schaufeli y Bunk, 2003).

De entre todas estas variables, la edad pareda seés consistente y ofrecer
resultados mas homogéneos (Schaufeli y Enzman,).1988 los trabajadores mas
jovenes y los de edades comprendidas entre los 80 gfios parecen constituir el

grupo de mayor riesgo de burnout (Gil-Monte y Pel®7; Jenaro, Flores y Gonzalez,
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2007; Maslach et al., 1996; Schaufeli y Enzmang818@ams, 2010; Li, Zhao, Xu y Li,

2009; Reece, 2011).

Dentro de las variables de personalidad y en dacbn el locus de control,
(Glass, 1996) llevaron a cabo una revision de @stedios y concluyeron que el locus
de control externo explicaba un 10% de la varial®agotamiento emocional y un 5%

de la varianza de la despersonalizacién y efiga@fesional, respectivamente.

Otras variables de personalidad que han sido estaslien relacion al burnout han
sido la personalidad resistente o hardiness (SehauEnzman, 1998), la autoeficacia
(Friedman, 2003; Salanova, Peir6é y Schaufeli, 20®2ti, Pietrantoni y Cicognani,
2010), la autoestima (Pfenning y Husch,1994; Morered al.,, 2010), la
autodeterminacion (Fernet, Guay y Senécal, 20@4petsonalidad de Tipo A (Burke,
Greenglass y Konarski, 1995; Richardsen, Burke ytiNassen, 2006), la resiliencia
(Howard, 2004 y Strumpfer, 2003) y los estilos derdamiento (Jenaro, Flores y
Arias, 2007; Jenaro, Flores y Gonzalez, 2007). &mog estos estudios se han
encontrado relaciones positivas entre el sindromebdrnout y las variables de
personalidad. @ Desde una perspectiva clinica, Ear(#000) ha propuesto la

caracterizacion de tres tipos de burnout (véast&aTdl).

La negociacion es considerada como un recursoppavanir el estrés laboral y el
burnout. En este sentido algunos autores como (ARRE5) sefalan la importancia del
uso de la negociacion para la prevencion del estriéarnout, especialmente en los
ambientes de mucha presién donde la presenciasdeoldlictos interpersonales y de
rol es una realidad. Ejemplifica el caso de hofgstalonde enfermeros y médicos

desarrollan acciones continuas entre muchas pexsosizs trabajos requieren de mucha
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comunicacién, toma de decisiones y llegar a acsepdwa resolver los conflictos y

mejorar el ambiente laboral.

Tabla 21. Caracterizacion de tipos de Burnout

Tipos Caracterizacion

Primer tipo denominado “Frenético” Estaria formado por individuos ambiciosos que
arriesgan su salud psiquica y descuidan su vidsopak
para maximizar la probabilidad de éxito profesional

hasta el punto de encontrarse abrumados y sobre
cargados por su implicacion ante las dificultades |d
trabajo.

El segundo tipo denominado “Desgastado”| Estaria formado por individuos menos dedicados a su
trabajo, que piensan que el éxito y reconocimiento
profesional no dependen del trabajo y del esfudfste
tipo de creencias podrian ser resultado de una ¢t
control sobre los resultados del trabajo, asi cdmana
ausencia de reconocimiento por los esfuerzos didukica

El tercer tipo denominado El tercer grupo, o infraestimulado, estaria comskit por
“Infraestimulado” sujetos con unas condiciones de trabajo monotajes,
fallarian a la hora de proveer suficiente recompens
estimulo. Se trataria de sujetos indiferentes haaia
trabajo, cuyo registro de talentos no estaria| lo
suficientemente reconocido en su marco profesional.

Fuente: Farber (2000, p. 675)

En la misma linea (Rao, Parker y Baile, 2009) daten que los centros
académicos de médicos son organizaciones comejagntornos caracterizados por
potenciales conflictos en virtud de los celos, miiedidos, interpretaciones erroneas,
relaciones disfuncionales y otros problemas de oaragion. Sefialan que las
consecuencias negativas son la insatisfaccion tl|cehestrés y el burnout, por esta
razon es fundamental contar con estrategias gestiestos conflictos. Disefiaron un

programa de formacidon en negociacion y comunicacdiaborativa, por otro lado
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formaron mediadores de conflictos para gestionarclanflictos. Al cabo de un afio
evaluaron el proceso y los resultados dan cuentandmportante avance en la mejora

del ambiente laboral y la satisfaccion laboralpisonal médico.

Shimizu, et al.(2003) investigaron la relacion ergt burnout y la formacién en
habilidades comunicacionales entre las enfermezbhaspital japonés, el objetivo era
mejorar la salud mental de estas profesionales.inwestigadores encontraron que la
realizacion personal y dos habilidades de comuiinanegociacién y aceptar criticas
constructivas habian mejorado significativamente@imeses después de la formacion.
Finalmente los investigadores creen que el entrmmon en habilidades
comunicacionales podria tener un efecto favoratbeesel burnout detectado entre las

enfermeras del hospital japonés.

Por su parte Rutner (2009) sefiala que los profelsnde las tecnologias de
informacion estan expuestos a mucho estrés y bumpauel estilo de trabajo que
desempefan. En su investigacion hallé que los gimfales de las TIC, con frecuencia,
tienen dificultades para comunicar sus emocionedhafan largas horas y reciben
presion tanto de sus clientes como de superiotiealntente encontré que el estilo
integrador de gestién de conflictos como mecanigdmmegociacion es un importante

recurso para prevenir estrés y burnout en susetgpe ambientes de trabajo.

Tras la revision efectuada podemos concluir queeldmp trabajadores que
experimentan en sus trabajos altas demandas laboyatuentan con pocos recursos,
pueden experimentar burnout. El desequilibrio etde demandas y recursos y el
consiguiente estrés experimentado ocasiona a swnezserie de consecuencias que
pueden repercutir negativamente en el trabajahosu salud y en su calidad de vida

laboral.
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3.2 El Engagement

En los ultimos afios los investigadores que previdenehabian centrado su
atencion en el estudio del sindrome de burnouteocaaron a prestar también interés
por el estudio de un constructo considerado conmokel opuesto del burnout. Dicho
constructo se ha denominado “Work Engagement” githa traducido como “ilusiéon
por el trabajo” (Maslach, Schaufeli y Leiter, 20Qkiter y Bakker, 2010; Maslach,

2011; Maslach y Leiter, 2008; Schaufeli y Bakké€Y1@).

El interés por la investigacion sobre el engageroeinicide con un movimiento
mas amplio de la psicologia y que tiene que varlad’sicologia Positiva cuyo foco
de interés se centra en el estudio de las formleea el funcionamiento optimo del ser
humano y no tanto en sus debilidades y disfursq®eligman y Csikszentmihalyi,

2000).

En este sentido, ademas del estudio sobre el estadtal negativo relacionado
con el trabajo (burnout) los investigadores cona@na centrar su interés en el estado
mental positivo que también se puede relacionaretdrabajo (engagement). Asi, de
modo contrario al agotamiento y al cinismo expentado por los trabajadores
guemados, los individuos “engaged” o “ilusionadosr el trabajo” se sienten capaces,
se perciben con mas recursos para afrontar las ndlmdaborales del dia a dia y
ademas, manifiestan sentirse entusiasmados enrasos (Salanova y Schaufeli,

2009) .

Por tanto, el fomento del engagement se percibe agmelemento importante

de cara a promover entornos laborales saludaldem@gjorar la calidad de vida laboral.
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Esta idea ya habia sido planteada por Maslddakitgr en 1997, al considerar que el
mejor modo de prevenir el burnout consistiria emédntar el engagement. Dichos
autores aducian ademas que el engagement no setédotmecamente reduciendo los
estresores laborales que conducen al burnout, isgctementando al mismo tiempo

aguellos factores positivos o recursos disponibpéa el trabajador en la organizacion.

En la actualidad, el engagement es bastante igadst ya que se ha notado
impacto positivo en las personas y su ambienterdali8akker, 2011; Demerouti y
Cropanzano, 2010; Palmer, 2011; Tomic y Tomic, 20l primer estudio empirico
sobre el tema ha sido publicado en el afio 200@Gi(Seah, et al., 2000). Por su parte
(Mauno, et al., 2007) realiz6 un estudio longitadlicon una muestra de trabajadores de

diferentes sectores ocupacionales.

Desde su aparicién, los estudios sobre el engaderhan aumentado
significativamente, lo que generd una mayor proizexcdn sobre el conocimiento de
todos sus factores asociados, asi como sobre sefidi@s positivos, tanto para el
individuo como para las organizaciones. En losisiges apartados profundizaremos

en la definicidbn, componentes y principales vdesltasociadas a este constructo.

3.2.1 Definicion e importancia del engagement

Desde un punto de vista teérico, el engagement lerabajo ha sido
conceptuado bajo dos perspectivas. El primergerefda sido propuesto por Maslach y
Leiter (1997). Segun éstos, el engagement y ehdutirconstituyen los polos opuestos
de un continuo de “bienestar laboral”. Asi, el simde de burnout se situaria en el
extremo negativo y el engagement en el positivesdBeesta perspectiva los autores

proponen que, al igual que el burnout, el engagessta formado por tres dimensiones
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a las que denominan “energia”, “implicacion” y Gfcia” y que serian directamente
opuestas a las dimensiones de agotamiento, cirydiata de eficacia profesional del
burnout. En consecuencia, puntuaciones bajas darmgmto y cinismo y elevadas en
eficacia profesional, medidas éstas con el MBI (itds Jackson y Leiter, 1996) serian
indicativas de engagement. Este enfoque ha sililradb en distintas investigaciones
realizadas con personal de enfermeria (Spence, Wargco, 2006; Spence y Finegan,

2005; Maslach y Leiter, 2008).

El segundo enfoque ha sido propuesto por (SchauBakker, 2001; Bakker,
2011; Schaufeli y Bakker, 2010). Para ellos, elnbut y el engagement se pueden
considerar de forma independiente aunque, tedrictansean considerados estados
psicolégicos opuestos. En este sentido, dichogesitmnsideran que una limitacion del
enfoque anterior deriva de la necesidad de evaodyos constructos con un Unico
instrumento de medida, esto es, con el MBI (Maslathal., 1996). Segun los
mencionados autores, esta postura es susceptiblesdeiticas principales. La primera
se relaciona con la imposibilidad de que ambostostes mantengan una relacion
negativa perfecta, es decir, aunque un trabajadasenencuentre quemado, tampoco
tiene porqué implicar necesariamente que esté gautjeo ilusionado por el trabajo y
viceversa. La segunda critica tiene que ver compepsibilidad de estudiar la relacion
entre los dos constructos utilizando Unicamentengitrumento de medida para dar

cuenta de ambos.

Con objeto de superar estas limitaciones, los asit@laboraron el Work

Engagement Scale (WES, Schaufeli, Taris, et aQ1R®El WES es un instrumento con
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buenas propiedades psicométricas (Schaufeli y Bakk@03) y que permite la
evaluacion del engagement de manera independiesie @uesto, el sindrome de
burnout. ElI WES (Schaufeli et al., 2001) mide ebagement de acuerdo con tres
dimensiones denominadas ‘“vigor”, “dedicacion” y salrion”. Las dos primeras
correlacionan negativamente con las dimensionedwelout, agotamiento y cinismo,
mientras que la tercera dimension correlacionatipagiente con la de eficacia

profesional.

Por tanto, desde esta perspectiva, el engagemedéefse comoun estado
mental positivo relacionado con el trabajo y caexttado por vigor, dedicacion y
absorcion(Schaufeli y Bakker, 2003, p.4). Mas que un estshecifico y temporal, el
engagement se considera un estado cognitivo-abeatds persistente en el tiempo, no

circunscrito a un objeto, evento o situacion paléc(Salanova, et al., 2000).

Pese a que ninguna de las dos perspectivas haugéomemente aceptada,
cada vez es mas amplio el nimero de autores aqumeasel enfoque propuesto por
Schaufeli y Bakker (2001) y que consideran el butnp el engagement como dos
conceptos tedricamente opuestos que pueden seliagts de forma independiente
(Bakker, et al, 2007; Demerouti, et al, 2010; For2008; Hallberg, et al., 2007;
Llorens, et al., 2006; Mauno, et al., 2007; Salang\schaufeli, 2008; Salanova, et al.,

2010).

Todo este debate ha generado que el estudio dafjemgnt esté adquiriendo en
los ultimos afios bastante importancia en el amidtdas organizaciones y que se
considere, ademas, un elemento relevante paraxecocion de un mayor bienestar y
rendimiento de los trabajadores (Bakker, 2011)eBios autores dan cuenta también de

su importancia al considerarlo como un construetacionado con una buena salud
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laboral (Demerouti y Cropanzano, 2010), con unaanagplicacion y compromiso con
un mejor rendimiento y autoeficacia (Salanova hdbeli, 2008; Salanova, et al.,

2010).

En suma, podemos concluir diciendo que, al igual g sindrome de burnout,
el engagement es un constructo multidimensionamddo por tres dimensiones
denominadas vigor, dedicacién y absorcion. A caatiion profundizaremos en estas

dimensiones.

3.2.2 Componentes del engagement

Como hemos venido diciendo, el engagement se amasidn constructo
motivacional positivo relacionado con el trabajogye se caracterizada por vigor,
dedicacion y absorcion (Maslach, 2011; SchaufePegeters, 2000). Como también
hemos comentado, actualmente se considera adencdsstrnucto tedricamente opuesto
al burnout. Asi, los trabajadores que puntlan efteengagement se caracterizan por
poseer energia, implicacién y eficacia con ldvidades laborales, lo que les hace ser

capaces de afrontar con efectividad las demandss tfabajo.

El componente del engagement denominadgor se caracteriza por denotar
altos niveles de energia y resistencia mental maisrde trabaja. Alude también a la
persistencia y al deseo de invertir esfuerzo drabhjo que se esta realizando incluso

cuando surgen dificultades.

Por su parte, laedicaciénalude a una alta implicacion laboral y se manifiest
por otorgar altos niveles de significado al trab® por mostrar entusiasmo,

inspiracion, orgullo y responder a los retos relaados con el trabajo que uno realiza.
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A menudo se le ha considerado como un conceptdasimila “implicacion por el

trabajo” (Kanungo, 1982), si bien éste Ultimo séadiena basicamente con la
identificacién con el trabajo, mientras que la dadibn va mas alla, en términos
cuantitativos y cualitativos, de la mera identificem. Esta diferenciacion ha sido
constatada en un estudio llevado a cabo por (efglket al., 2007) con personal de
diferentes compafiias en el que, tras analizar al@ez discriminante del WES en

relacion a la implicacién laboral, llegan a la dos®n de que ambos constructos son

empiricamente distintos.

Finalmente, laabsorcionocurre cuando se estd totalmente concentrado en el
trabajo y se tiene la sensaciéon de que el tiempa palando. También se relaciona con
las dificultades para desconectar de lo que sehestiendo debido a las fuertes dosis de
disfrute y concentracion experimentadas (Salano$ahaufeli, 2005). Se puede decir
qgue la dedicacion va mas alla del propio concept@fttacia ya que los trabajadores
que la experimentan se sienten totalmente absarlpdo sus trabajos y experimentan

grandes niveles de satisfaccion personal (Schaifali, 2000).

Numerosos estudios empiricos han constatado laesgia de estas tres
dimensiones (Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2008rdD, Extremera y Rey, 2004;
Hallberg y Schaufeli, 2006; Mauno, et al., 2007]aBava, Agut y Peird, 2005;
Salanova, et al., 2000; Schaufeli y Bakker, 200ghréntag, Dormann y Demerouti,
2010). No obstante, al igual que ocurria con lasedsiones de agotamiento y cinismo
del burnout, diversas investigaciones postulanejuégor y la dedicacion constituyen
el nucleo del engagement (Bakker, Demerouti y Sefial2005; Llorens, Bakker,

Schaufeli y Salanova, 2006; Mauno, et al., 200Zh&idsen, Burke y Martinussen,
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2006). Estas dos dimensiones son consideradas tapuagespectivamente, a las

dimensiones de agotamiento y cinismo del burnooh@@lez-Roma, et al., 2006).

3.2.3 Variables asociadas al engagement e impacto en trabajadores y

organizaciones

Como hemos comentado previamente, el engagememt tensecuencias
positivas para la salud, tanto del trabajador cdedas organizaciones (Richardsen et
al., 2006; Schaufeli y Bakker, 2004). De ahi queestudio de sus causas Yy factores

asociados sea de interés para numerosos invesegado

En este sentido y a diferencia del burnout, paggcsir acuerdo en considerar a
los recursos organizacionales como las principadesbles asociadas y predictoras del
engagement (Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2006umdaet al., 2007; Richardsen et
al., 2006; Salanova, Agut y Peird, 2005). Estehbese constata también en los
resultados empiricos de la mayor parte de las figaesones realizadas sobre el tema.
En dichos estudios no se obtienen correlacionag @ste constructo y las demandas
laborales. Sin embargo, se obtienen relacionesfisaivas entre el engagement y la
practica totalidad de recursos laborales objet@midisis (Schaufeli y Bakker, 2004;
Llorens et al., 2006). Pese a la importancia dedoarsos organizacionales en relacion
al engagement, otro tipo de variables como losirses personales o el capital
psicolégico (Bakker et al., 2010) (p.e. autoefi@pda recuperaciéon (“recovery”) tras
un periodo de esfuerzo, el optimismo, la esperdazasiliencia, dar sentido al trabajo,
la autorregulacién y el contagio emocional fuerktiddajo, también han sido objeto de

interés para algunos investigadores (Flores, €2@L1; Xanthopoulou, et al., 2007). En
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la Figura 9 podemos ver de forma resumida la iel@eion existente entre las demandas
laborales, los recursos organizaciones y persoralesl engagement que finalmente

influye sobre el desempefio laboral de la persona.

Demandaslaborales

Presion laboral
Demandas emocionales
Exigencias cognitivas
Demandas psicologicas
Ete.

Recursos Organizacionales

Autonomia
Feedback del desempefio

Enga gement Desempefio
Desempefio en el rol
Vigor Desempefio en otrosroles

Etc. Dedicacion Creatividad
. Movimientos financieros
Absorciéon

Apoyo Social
Supervision y entrenamiento

Etc.
Recursos Personales /
Capital Psicolégico
Optimismo
Autoeficacia
Resiliencia
Esperanza
Etc.

{

Figura 9. Variables relacionadas con el engagement

A4

Fuente: (Bakker, et al., 2007)

Los recursos organizacionales mas estudiados ¢acide al engagement han
sido los mismos que se han estudiado respectorabin, es decir, el apoyo social, el
control sobre las tareas, la autonomia, la padtigm en la toma de decisiones y el
feedback sobre el desempefo profesional. Por &erap un estudio realizado por
(Demerouti, et al., 2001) en el que se evaluar88laempleados de una compafia de
seguros, se puso de manifiesto que aquellos tddrag que manifestaban tener un
mayor control sobre el contenido de sus tareas, puntuaban masealtlas tres
dimensiones de engagement. En un estudio longdludealizado por Mauno et al.,

(2007) en el que evaluaron el engagement de umstraude 409 profesionales de la
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salud y su relacion con las demandas laboraleswges durante un periodo de dos
afos, se puso igualmente de manifiesto que lasrilmapenas correlacionaban con el
burnout, que el control sobre el contenido de laeas correlacionaba con el

engagement experimentado por los trabajadores yligha relacién se mantenia en el

tiempo.

Otro recurso organizacional estudiado en relacanet engagement ha sido el
apoyo social También en este caso se ha encontrado que axjtedlmjadores que
perciben mayor apoyo social tanto de sus compafieso® de Sus supervisores,
obtienen puntuaciones mas elevadas en engagemakke{® Demerouti y Schaufeli,
2005; Flores y Jenaro, 2010; Richardsen et ab62&chaufeli y Bakker, 2004).
Respecto a lautonomiay a su posible asociacién con el engagement, sagdi®s
analizados muestran que este recurso no siempmelamona con todas las
dimensiones del engagement. Por ejemplo, Salaayat, y Peird (2005) encuentran
qgue la autonomia se relaciona Unicamente con iladesi de dedicacion manifestados
por trabajadores del sector de hosteleria. No otesta&n otras investigaciones se
constatan relaciones entre este recurso y lasntestalimensiones del engagement
(Richardsen et al., 2006). Finalmente y respecta participaciéon en la toma de
decisionesy al feedbacksobre el desempefio como recursos organizaciortalebjén
se encuentran relaciones positivas entre dichagses y el engagement (Schaufeli y

Bakker, 2004).

Un recurso adicional estudiado en relacién con rejagement ha sido la

autoeficacia percibida. En este sentido, Llorers.e(2006) y Salanova, et al., (2010)
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llegan a la conclusién de que los trabajadores sgu@erciben mas eficaces en sus

trabajos, experimentan igualmente mayores nivedeggbr, dedicacion y absorcion.

Finalmente, otra linea de investigaciones en r@tacon las variables asociadas
al engagement se ha centrado en el estudio dalveeg’ o periodo de recuperacion o
descanso tras una intensa jornada laboral y eanth@io emocional fuera del trabajo.
Respecto a la primera asociacién (Sonnentag, 2683)n estudio en el que evalla a
147 trabajadores durante cinco dias consecutiamsicluye que quienes manifiestan
haberse recuperado tras un periodo de descaresofi(p.de semana o dia libre)
experimentan mayores niveles de engagement tresirsrorporacion al trabajo en los
dias sucesivos al periodo de descanso. Diferestesies han confirmado que los
empleados que generalizan emociones positivas desttabajo a casa y viceversa,
tienen niveles mas altos de engagement que guienggneralizan tales experiencias

(Montgomery, et al., 2003).

En suma, todos estos estudios ponen de manifiasimportancia que esta
adquiriendo el tema del engagement en el &mbitardhbNo obstante, debido a que el
engagement es aun un fendmeno reciente, es pregiscementar el nimero de
investigaciones que analicen las causas asociadasteaconstructo en diferentes

poblaciones, como la que actualmente nos ocupa.
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CAPITULO 4: EVALUACION DE ESTRES, BURNOUT Y

ENGAGEMENT EN MEDIADORES Y NEGOCIADORES

Como hemos expuesto en la parte tedrica de la meesSeesis doctoral, los
mediadores y negociadores estan potencialmenteestqsua estresores a la hora de
desempenfar su trabajo. Dicho estrés tiene reperassen su salud y en la eficacia con
que desempefian su trabajo. Es sin embargo un @srobcida y que requiere
desarrollar investigaciones al respecto. Asi pums) este estudio pretendemos
acercarnos a una realidad poco estudiada, pese eada vez exista un mayor numero

de profesionales que se estan especializandoeoaspo profesional.

En este capitulo presentaremos los resultados idbtea través de los cuatro
instrumentos utilizados que los describiremos na@aate. Por otro lado analizaremos
los resultados a partir de factores estadisticapud nos dara un panorama sobre las
implicancias del estrés laboral, el burnout y eJaarement en la calidad de vida general

y laboral de los negociadores, mediadores de ctwsliy profesionales en formacion.

4.1 Objetivos

1) Identificar las fuentes de estrés experimentadaslqs negociadores,
mediadores de conflictos y profesionales en foraraci
2) ldentificar los niveles de burnout experimentados Ips negociadores,

mediadores de conflictos y profesionales en foraraci
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3) ldentificar los niveles de engagement y de satisfac laboral
experimentados por los negociadores, mediadorescalglictos y
profesionales en formacion.

4) ldentificar la asociacion entre burnout, engagemnyarinsecuencias en la
salud biopsicosocial de los negociadores, mediaddee conflictos y
profesionales en formacion.

5) Identificar la asociacion entre satisfaccion labgrsatisfaccion vital.

4.2 Hipdtesis

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Los negociadores, mediadores de conflictos y pimiates en formacion
experimentaran elevados niveles de estrés relatisnzon el desempefio de
su trabajo.

Existira una asociacién significativa y positivatrenestrés y burnout
experimentado.

Existira una asociacion significativa y negativaredactores de riesgo (i.e.
estrés y burnout) y factores protectores (i.e. gageent).

Existira una asociacion significativa y positivatrenla percepcion de la
satisfaccion con el trabajo y con la vida en gdnera

Los factores de riesgo y protectores contribuirarpradecir la salud
experimentada por los negociadores, mediadores deflictos vy
profesionales en formacion.

Las demandas Yy los recursos contribuiran a pretiecalidad de vida laboral

experimentada.
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4.3 Procedimiento

En este apartado relataremos el proceso para lenabh de datos de
participantes espafioles y paraguayos. El procesusesto un trabajo de mas de un
afo de inicio de contactos, busqueda de muestspsrdbles, etc. En el Anexo 7.1. se

ofrece un ejemplo de carta de contacto inicial.

En primer lugar contactamos con los responsablds Daeccion de Familia de
la Junta de Castilla y Ledn quienes nos proporcmnda lista de 163 mediadores
registrados con sus respectivos nameros telefanicas contactar telefonicamente con
todos los mediadores y exponerles la investigacjga estdbamos realizando, les
solicitamos sus correos electronicos, les enviarteoscarta explicativa de la
investigacion y la encuesta. Los mediadores enviaus respuestas a través del correo
electronico. En el proceso hemos contactado coershe asociaciones de mediadores
pertenecientes a la Comunidad de Castilla y Ledireeellos: la Asociacion de
Mediadores de Valladolid, Burgos y el Servicio dedicion Laboral de Castilla y

Leodn.

Para lograr los datos de la Comunidad de Madridacteimos con la presidenta
de la Asociacion Madrilefia de Mediacion, quien érlei carta y encuesta a sus 120
asociados. Por nuestra parte, a través de los nanmefénicos de algunos asociados
registrados en la pagina web de la asociacion,coosunicamos telefénicamente con
dichos mediadores para exponerles la investigagi@nviarles via mail la carta y
encuesta. Ademas participamos en un evento orgimar la Asociacion para recoger

datos de algunos mediadores asistentes a dich@aoevieambién contactamos con los
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seis Centros de Apoyo a la Familia del Ayuntamiedé& Madrid, donde trabajan

mediadores de conflictos. Las respuestas fuerdbides via correo electrénico.

Hemos recogido datos de algunos mediadores de u@galgracias a la
intermediacion de la presidenta de la Asociaciomal@aa para el Desarrollo de la
Mediacion y el Arbitraje (ACDMA). La presidenta @dva carta y encuesta a sus 54

asociados y mas de 400 miembros de una red seciakdiadores.

Por otra parte, gracias a la intercepcién de Isigeata de la Asociacion de
Mediadores de Alicante hemos enviado la carta yesta a sus sesenta asociados. Por
otro lado, conversamos con la presidenta de larkeida Nacional de Asociaciones de
Mediacion de toda Espafia comentandole sobre |atigaeion. Dicha persona extendio

la informacion a los presidentes de las asociasideanediacion de toda Espafia.

Durante el proceso de recoleccion de datos de ohadis espafioles hemos
tratado de llegar a la mayor cantidad posible degmas que trabajan en el area, para
ello hemos contactado con diversas entidades p@blicprivadas recurriendo a sus

lideres, presidentes de asociaciones y represestarganizacionales.

Para lograr los datos de Paraguay nos hemos esté@oicon los directores o
coordinadores de las organizaciones publicas yagas de mediacion: Oficina de
Mediacion del Poder Judicial, Departamento de K&dn del Ministerio de Justicia y
Trabajo, Centro de Arbitraje y Mediacion del PamguMediacion de la Universidad
Catolica, Centro de Estudios Judiciales y Centr&dicacion, Direccién, Orientacion
y Cultura. EI método utilizado para la recoleccide datos fue la entrevista

personalizada y el envio de cartas con la encuésieorreo electronico; mediadores de
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ciudades distantes como Ciudad del Este, Encamaci©oronel Oviedo participaron

de la encuesta, para ello nos trasladamos hastasditudades.

Hemos realizado un total de once cursos de negéuiac mediacion con la
participacion de 300 personas. Los cursos corrgdpona las asignaturas de los
siguientes cursos: a) Maestria en Resolucion defli€os; b) Maestria en
Administracion de Empresas; c) Posgrado en Negadciac Mediacion; d) Cursos de
Negociacién para empleados bancarios; e€) NegocigcKesolucion de Conflictos para
funcionarios publicos; f) Inteligencia emocional Enmediacién de conflictos. Al
culminar el desarrollo de los cursos solicitamomgletar las encuestas de manera

voluntaria.

Los criterios de inclusién para el grupo de mediasldueron los siguientes: a)
estar activo como profesional de la mediacion yh&er realizado mediacién en el
transcurso del mes. Los criterios de exclusion gdasa mediadores: a) aquellos
mediadores que durante el periodo de recogida ties d& encontraran de baja de
cualquier tipo (maternal, por enfermedad.); b)dafesionales mediadores que durante
ese mismo periodo del estudio se encontraran tleesa destino habitual por comisiéon
de servicio, realizacién de cursos o actividadestem ciudad, provincia, comunidad o

pais.

El criterio de inclusion para los negociadores: pmsfesional que ejecuta
negociaciones organizacionales o comerciales deemaamabitual. Los criterios de

exclusioén fueron los mismos que para los mediadores
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Los criterios de inclusién y exclusién para el gruge negociadores y
mediadores en formacién era ser profesional y hadw#nido por lo menos 10 horas de

formacion.

4.4 Participantes

Los mediadores pertenecian a diferentes grupos;, taimo se expone en la
Tabla 22. Se puede observar el predominio del gdegrofesionales que trabajan
como mediadores (n=86; 39,6%). De los 217 partitgm 53 (24,4%) eran espafnoles,
frente a 164 (75,6%) que eran paraguayos. Loscgmatites paraguayos procedian de
regiones como el Alto Parana (n=7), Caaguazu (nEdiptral (n=147), Guaira (n=1),
Itapua (n=3) y Paraguari (n=2). Por su parte, lofegionales espafioles procedian de
las Comunidades Auténomas de Castilla y le6n (n=@2grid (n=23), Catalufia (n=5),
Comunidad Valenciana (n=2), Comunidad Murciana Jn=Un total de 104
participantes eran hombres (47,9%) y 113 eran @s1j€52,1%). Las edades de los

participantes abarcan entre los 22 y los 71 afesl@®=39,7, DT= 10,02).

Tabla 22. Tipologia de participantes

%

Tipologia N % valido % acumulado
Partl_C|p_a}ntes del curso Inteligencia Emocional 16 74 7.4 7.4
Mediacién

I\N/IeBg?A(\)madores participantes curso de Negociacior 30 138 138 21.2
Participantes de la Maestria en Resolucion de @todl | 20 9,2 9,2 30,4
Mediadores Profesionales 86 39,6 39,6 70,0
Participantes del Posgrado en Negociacion y Mefiiaq 19 8,8 8,8 78,8
Negoc!adgres bancarios participantes en ¢ 31 143 14.3 93.1
Negociacion

Negoc!ad_qres Entidad Pdblica participantes ¢ 15 6.9 6.9 100,0
Negociacion

Total 217 | 100,0 100,0
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Si recodificamos a los participantes en tres grygrofesionales, por un lado los
mediadores profesionales, por otro a quienes s dstrmando en negociacion y
mediacidn; por otro lado los negociadores, podedeas que un 25,3% (n=55) de los
participantes han recibido formacion en negociagiémediacion, un 39,6% (n=86) son
mediadores profesionales y un 35% (n=76) son nadowes. Todos los participantes
gue se estan formando en negociacion y mediacidguia que todos los negociadores
son paraguayos. De los mediadores profesionale8l 6% (n=53) son espafioles y un

38,4% (n=33) son paraguayos.

En la Figura 10 se presenta la distribucién dagipaintes por grupo profesional
y genero. Los andlisis de la posible asociaciomeeambas variables pusieron de
manifiesto la existencia de asociaciones signifiaat*=17,293; gl=2; p=0,000). En la
mencionada Figura 10 se aprecia cémo en el grupoedeciadores predominan los

hombres, a diferencia de los otros grupos profeéésmdonde predominan las mujeres. .

100
90

80
70 63,6 67,1

Formacién Mediador Negociador

B Hombre M Mujer

Figura 10. Asociacién entre grupo profesional y géro
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Por otro lado, los andlisis chi cuadrado revelanoa ausencia de asociacion
significativa entre grupo profesional y estadol¢cisargas familiares. En la Figura 11 se
muestra la asociacion entre grupo profesionaluasitn laboral, donde los andlisis de
chi-cuadrado revelaron una asociacién significatixa=71,113; gl=4; p=0,000). Se
puede apreciar como mientras la mayoria de losomgdres estan contratados por una
entidad privada, los mediadores (en formacion yesionales) suelen estar contratados

por una entidad publica o ser autbnomos.

100

78,9

49,1

18,2 18,4

Formacién Mediador Negociador

W Autonomo M Contratado por una entidad privada

Contratado por una entidad publica

Figura 11. Asociacién entre grupo profesional y sitacién laboral
Respecto a la situacion sociolaboral de los ppaintes, tal y como se puede

apreciar en la Tabla 23, la mayoria se encuensadea Ademas, un 30% (n=65) no

tienen cargas familiares, mientras que un 70% (8% k5.
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Tabla 23. Estado civil de los participantes

Participantes N % % %
vélido | acumulado
Casado/a o convive con pareja 146 67,3 67,3 67,3
Divorciado/a o separado/a 16 7.4 7.4 4.1
Soltero/a 52 24,0 24,0 98,6
Viudo/a 3 1,4 1,4 100,0
Total 217 100,0 100,0

Del total de participantes, 50 son autbnomos (23®)estan contratados por
una entidad privada (41,5%) y 77 se encuentranratanips por una entidad publica
(35,5%). En cuanto a la formacion de base de gstofesionales, predominan los
abogados (n=92; 42,4%), seguidos de los psicolGmeks; 8,3%), administradores de
empresas (n=16; 7,4%), contadores (n=14; 6,5%) wycambres (n=12; 5,5%).
Porcentajes inferiores al 5% se corresponden cofiegionales procedentes de campos
tan diversos como: Bancario/a, empleado en Admaugin Publica, Escribano/a,
Analista de Sistemas, Ingeniero Comercial, Notarigconomista, Ingeniero Industrial,
Mediador/a, Mediador/a Familiar, Médico, TrabajadSocial, Abogado/a y
Administrador/a de Empresas, Abogado/a y Contadédaninistrador/a de Finanzas,
Agente Seguro, Arquitecto/a, Bancario/a y EmpresariEducador/a y Antropd6loga
Social, Empresario, Ingeniero en Tecnologia, IngeniMecanico, Licenciado/a en
Comercio Exterior, Licenciado/a en Comercio Intefaaal, Licenciado/a en Filosofia,
Licenciado/a en Marketing, Militar, Socidlogo, Tegador Social, Publicista,
Licenciado/a en Licenciado/a en Quimica Farmaca&utidcenciado/a en Quimica

Industrial.
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Por lo que se refiere a la experiencia laboral ggébabla 24), un importante
porcentaje de participantes (61,8%) llevan tralsjanas de 11 afios, si bien un 32,7%
llevan trabajando entre 1 y 4 afios como mediad@eguidos por un 22,1% de
participantes que llevan trabajando entre 5 y &aBbanalisis de la posible asociacion
entre grupo profesional y tiempo trabajando revalta ausencia de asociacion
significativa. Sin embargo, el analisis del tiengoono mediador revel6 una asociacion
significativa §?=49,915; gl=14; p=0,000). En la Figura 12 se apredimo mientras
para los mediadores el tiempo mas frecuente dejtras entre 1 y 4 afos, para los
negociadores el tiempo mas frecuente se distrilemyee quienes estan 1 y 4 afos y
quienes llevan 9 y 12. Finalmente, para quienesnseientran en formacion lo mas
habitual es llevar entre 1 y 4 afios y mas de 16.dRodria decirse entonces que los
mediadores son el grupo profesional que menos tdhaya trabajando, seguido de los

negociadores y de quienes se encuentran en foormdeithediadores.

Tabla 24. Experiencia laboral

Tiempo trabajando Frecuencia N % valido % acumulado

1 - 2 afios 13 6 6 6
3 afios - 5 afios 18 8,3 8,3 14,3
5 afios - 8 afios 1 0,5 0,5 14,7
6 afios - 8 afos 22 10,1 10,1 24,9
9 afos - 11 afios 25 11,5 11,5 36,4
Mas de 11 afos 134 61,8 61,8 98,2
Mas de 16 afos 1 0,5 0,5 98,6
Menos 1 afio 3 1,4 1,4 100

Tiempo como mediador
1 -4 afios 71 32,7 32,7 32,7
13 afos - 16 afios 24 11,1 11,1 43,8
3 afios - 5 afios 1 0,5 0,5 44,2
5 afios - 8 afios 48 22,1 22,1 66,4
9 - 12 afios 21 9,7 9,7 76
Mas de 16 afos 27 12,4 12,4 88,5
Mas de 9 a 12 afos 6 2,8 2,8 91,2
Menos 1 afio 19 8,8 8,8 100
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Figura 12. Asociacién entre grupo profesional y exgriencia laboral

Del total de participantes ejerciendo como tales30% (n=65) se dedican a la
mediacion familiar, seguido de quienes desempefiarrabajo como mediadores

laborales (n=11; 5,1%).

Tabla 25. Tipo de mediacion

Frecuencia Porcentaje
Profesionales en formacion 131 60,4
Mediacion familiar 65 30
Mediacién laboral/comercial 11 51
Mediacién civil/penal 4 1,8
Mediacién educativa, intercultural 3 1.4
Varias 2 0,9
Mediacién comunitaria 1 0,5
Total 217 100,1

Respecto a la salud en general y salud laborabdrcylar de los participantes,
un 32,3% (n=70) de los participantes indica habeidb que acudir en el transcurso de

su vida laboral, a algun profesional de la salud ppoblemas de ansiedad, estrés o
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depresién. Incluso, 42 personas (19,4%) han sadigituna baja o han acudido al
médico por problemas de este tipo en los Ultimomg&es. Del total de participantes,
9,7% (n=21) han estado de baja en estos ultimanek®s por problemas de ansiedad,
estrés o depresion. Por otro lado, 24 persona&¥dlestdn tomando medicacion para
superar estos problemas, siete personas (3,2%icserdran de baja en los momentos
de realizacion del estudio por estos problemaslfaiente, 62,2% (n=135) participantes

indican considerar que su trabajo es estresante.

El andlisis de la posible asociacion entre grupofesional y conductas
saludables puestas en marcha evidencié una asocisigificativa ¥?=23,181; gl=8;
p=0,003). En la Figura 13 se observa como miemfagupo en formacion es el que
menos conductas saludables pone en marcha, el geipoediadores es quien mas
conductas saludables ejecuta. No se encontrar@mammes significativas entre grupo

profesional y conductas no saludables.
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Figura 13. Asociacién entre grupo profesional y catuctas saludables
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4.5 Instrumentos

Se han aplicado cuatro cuestionarios: 1) encuebta sndicadores de calidad de
vida laboral (version abreviada), 2) CuestionariBl)MB) Cuestionario de Engagement,
4) Cuestionario de salud GHQ-28. Comenzaremos mia@sdo los analisis de las
propiedades psicométricas de los instrumentos.eRoshente presentaremos los

resultados. En el apéndice 1 se ofrecen los insintws aplicados.

4.5.1 Encuesta sobre indicadores sobre calidad de vida laboral

En este estudio se ha utilizado una version adavile una encuesta utilizada
en estudios previos (Flores, 2007, 2008; ; Flodesaro y Arias, 2006; Jenaro, et al.,
2006; Jenaro et al., 2005) en la que ademas derapldr una primera parte de datos
sociodemogréficos y laborales para caracterizax poblacion objeto de estudio, se
incluian indicadores relacionados con la calidad vilta laboral (i.e. estresores
laborales, ambigledad de rol, indicadores de aatigfn laboral) (véase apartado A del

Anexo 7.2).

Dicha encuesta contiene una serie de preguntasaehdas con los siguientes

factores de calidad de vida laboral:

- Valoracién de estresores (demandas) laboratesnpuesto por 12 items que
aluden potenciales estresores presentes en ektmtdboral. Cada item se responde en
una escala continua de 1 a 10 puntos en los gaigetb debe valorar la intensidad con
gue percibe cada uno de estos estresores en sancedtrabajo, siendo la puntuacién

1 la minima intensidad del estresor y 10 la puwifmde maxima intensidad del
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estresor. En el presente estudio la escala presaentaeficiente alfa de Cronbach de

0,80.

- Satisfaccion laboralformado por 5 items que aluden al grado de satigfac
experimentado por el trabajador respecto al trabajgeneral, a la organizacion del
mismo, a la intencién de permanencia o cambio aleajo y a la satisfaccién con la
remuneracion. Dichos items han sido selecciontagtdendo en cuenta los criterios de
la Encuesta de Evaluacion de la Satisfaccion Labdeh Instituto Nacional de
Seguridad e Higiene en el Trabajo (Cantera, 2008 items se responden segin una
escala Likert de 4 puntos formada por cuatro caiegajue van desde “nunca”(1) a
“siempre”(4). La escala presenta una adecuadastensia interna con un valor alfa de
Cronbach de 0,61 puntos. Un ejemplo de item de estala seria: ¢piensa que su

trabajo esta bien pagado?

Por otro lado, la Encuesta contiene dos pregunéssinddas a conocer la
valoracion subjetiva del propio trabajador solrealidad de viday sucalidad de vida
laboral. En ambos items se le solicita que puntle Sdazhide vida y su calidad de
vida laboral en una escala continua de 10 puntosdal el 1 indica la puntuacion

minima y el 10 es indicativo de la maxima puntuacio

4.5.2 Cuestionario de Burnout de Maslach- General Survey (MBI-GS,

Schaufeli, Leiter, Maslach y Jackson, 1996)

En el apartado C del Anexo 7.2, se ofrece el ingnto aplicado. Dado que en
el capitulo previo se han comentado las caradtar$stde este instrumento, nos
limitaremos en el presente apartado a comentaralwdisis de las propiedades

psicométricas realizadas con el mismo. Asi puemoBeprocedido a contrastar su
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fiabilidad y validez. Respecto a la fiabilidad, $an calculado los indices de
consistencia interna. Asi, el total de la escadalté en un alfa de Cronbach =0,77. El
factor Agotamiento emocional obtuvo un alfa de @awh =0,82; el factor Cinismo =

0,69; el factor baja eficacia profesional obtuvo alfa de Cronbach = 0,83. Estos

resultados avalan la fiabilidad del instrumento.

Respecto a la validez, en el presente estudio hgmozedido a contrastar la
estructura factorial del instrumento. Como comemts en capitulos anteriores, el
MBI esta compuesto por los factores: agotamientoogsnal, cinismo y abaja eficacia

profesional.

Para ello hemos comenzado por detectar la posiidteacia de valores fuera de
limite, no encontrando casos. En segundo lugaredioms a contrastar la normalidad
de las puntuaciones. Dado que las puntuacionese rehstribuyeron normalmente en
varios casos, comenzamos por transformar las pciohes en puntuaciones

normalizadas, que fueron calculados con el progfaRELIS.

El indice de ajuste por excelencia en los model6€ A&sx2. (el nivel de
significacion asociado p debe ser superior a 0®B)embargo, este indice raramente es
utilizado como prueba Unica o concluyente de bordidajuste del modelo (e.g., en
muchas ocasiones la distribucion de los datos rapusta a la distribucion2; su valor
esta influenciado por el tamafio de la muestraasa bn la hipGtesis — excesivamente
restrictiva— de que S es igual ¥). Para superar estos inconvenientes, se han

desarrollado multitud de indices parciales de ajustnto de caracter absoluto (e.g.,
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SRMR, GFI, AGFI, PGFI), como parsimonioso (e.g., 88A), predictivo (e.g., ECVI,

CAIC, BIC) o incremental (e.g., CFI, TLI, NFI, PNRNI, PCFI).

El ajuste al modelo ha sido estimado a partir demktriz de correlacion
policérica y la matriz de covarianzas asintétices.ha empleado el método de minimos
cuadrados ponderados (WLS). Respecto al modelmeitsional y su ajuste global, el
valor de ji-cuadradoxf (101)= 218,39, p = 0,000) nos lleva a rechazabajtoente las
restricciones del modelo. En un sentido muy estriet modelo hipotetizado no es
significativamente diferente al contenido en la nmatle datos empiricos cuando el
valor dey2 tiene una probabilidad asociada menor a .05.e8ibargo, el valor del
parametro estimado de no-centralidad no es mupete(NCP = 109,75) y el intervalo
de confianza al 90% en el que se sitla su valatadero (71.94; 155.34), nos impide
aceptar la hipoétesis de nulidad. Los mencionadogices globales se han
complementarse con otros indices de ajuste parsal.el error cuadratico medio de
aproximacion (RMSEA = 0,07, con intervalo de confia entre 0,05 y 0,088 =

0,01) nos conduce a aceptar la hipétesis de uteaaosptable del modelo a los datos.

Respecto a los indices de ajuste predictivos, segGmiterio de Informacion de
Akaike, los valores AIC (280,75) y CAIC (434,05pnsinferiores al modelo de

independencia (AIC = 1306,26; CAIC

1376,34), elov AIC es bastante similar al

obtenido con modelo saturado (AIC = 272,00) y ellCAbtenido es inferior al
resultante del modelo saturado (CAIC = 867,67).aAnlisma conclusion se llega
comparando el indice esperado de validacion cru¢ga@&| = 1.30, frente a ECVI =
1.26 para el modelo saturado y ECVI = 6.05 paraaelo de independencia). Hay que

sefalar no obstante que el 90% del intervalo déiacma del indice ECVI se situa

entre 1,12 y 1,51, encontrandose el limite infgpmr debajo del modelo saturado.
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Los indices de ajuste incremental obtenidos denatarajuste del modelo
hipotetizado a los datos empiricos, comparado tamodelo de independencia: Asi, el
valor del indice de ajuste no normado de Tuckerewit es tan sélo ligeramente
inferior al punto de corte de 0,95 (NNFI = 0,88;INF0,83); lo mismo sucede con el
indice de ajuste comparativo de Bentler (CFlI = 0,90con el indice de ajuste

incremental (IFI = 0,90).

El valor del residuo cuadratico medio estandariZ&RMR = 0,080) es superior
a 0,05, lo que puede considerarse como indicadajuste inadecuado. Finalmente, los
indices de ajuste global de nuestro modelo sosfaetbrios, aunque no superen el
valor 0,90. Asi, tanto el indice de ajuste glol&al = 0,89) como el indice de ajuste
global ajustado (AGFI = 0,85) y el indice de ajuatendiendo a la complejidad del
modelo (PGFI =0,66) es bajo, si bien este ultindicm puede ser mucho mas bajo y

aun asi el modelo tener un buen ajuste.

En suma, los datos ofrecen un ajuste que podenmsgdevar como satisfactorio,

al modelo de tres factores propuesto por los asieeinstrumento.

4.5.3 Cuestionario de Engagement (WES, Schaufeli y Bakker, 2003;

Schaufeli, Taris, et al., 2001)

El mismo procedimiento fue seguido para realizar aellisis factorial
confirmatorio del cuestionario de engagement, gt gambién compuesto por tres
factores: vigor, dedicacion y absorcidon. Asi, lesultados del analisis de fiabilidad

pusieron de manifiesto la existencia de un alf&dmbach = 0,92. Los niveles alfa de
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Cronbach para los diferentes factores fueron vigo0,79, dedicacién = 0,85 y

absorcién = 0,80.

El ajuste al modelo ha sido estimado a partir demktriz de correlacion
policérica y la matriz de covarianzas asintétices.ha empleado el método de minimos
cuadrados ponderados (WLS). Respecto al modelmeitsional y su ajuste global, el
valor de ji-cuadradoxf (116)= 304,427, p = 0,0) nos lleva a rechazar ajtobnte las
restricciones del modelo. El valor del parametitimeslo de no-centralidad no es muy
elevado (NCP = 188.427) y el intervalo de confiaalz80% en el que se situa su valor
verdadero (140,573; 243,951), nos impide aceptahiftesis de nulidad. Los
mencionados indices globales se han complementanseotros indices de ajuste
parcial. Asi, el error cuadratico medio de aproxiia (RMSEA = 0,09, con intervalo
de confianza entre 0,07 y 0,%,R = 0,000) nos impide aceptar la hipotesis de ustaju

aceptable del modelo a los datos.

Respecto a los indices de ajuste predictivos, segGniterio de Informacion de
Akaike, los valores AIC (378,427) y CAIC (540,483pn inferiores al modelo de
independencia (AIC = 16591,53; CAIC = 16665,99). vialor AIC es superior al
obtenido con modelo saturado (AIC = 306,000) y Al obtenido es inferior al
resultante del modelo saturado (CAIC = 976,124)laAnisma conclusion se llega
comparando el indice esperado de validacion cru¢ga@G&| = 1,75, frente a ECVI =
1,42 para el modelo saturado y ECVI = 76,81 parm@tielo de independencia). El
90% del intervalo de confianza del indice ECVI s&la entre 1,53 y 2,01,

encontrandose el limite inferior por encima del slogaturado.

El valor del indice de ajuste no normado de Tugkieewis es superior al punto

de corte de 0,95 (NNFI = 0,987; NFI = 0,982); lemo sucede con el indice de ajuste
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comparativo de Bentler (CFI = 0,989) y con el iedae ajuste incremental (IFI =

0,978).

El valor del residuo cuadratico medio estandariZ&RMR = 0,364) es superior
a 0,05, lo que puede considerarse como indicadajuste inadecuado. Finalmente, los
indices de ajuste global de nuestro modelo sosfaetdrios, pues superan el valor 0,90.
Asi, tanto el indice de ajuste global (GFI = 0,986mo el indice de ajuste global
ajustado (AGFI = 0,980) y el indice de ajuste amib a la complejidad del modelo

(PGFI =0,747) es mas bajo

En suma, los datos ofrecen un ajuste que podenmssdevar como mejorable,
al modelo de tres factores propuesto por los asitded instrumento. No obstante,
mantendremos los factores propuestos por los autoe la escala, con la
recomendacion de desarrollar posteriores estudiesatifiquen o, en su caso, refuten
este modelo factorial. (véase apartado B del Ané®p para acceder a informacion

completa sobre el instrumento).

4.5.4 Cuestionario General de Salud GHQ- 28

En cuarto lugar empleamos la adaptacion espafialbo(LPérez-Echevarria y
Artal, 1986; Lopez, Huizing y Lacida, 2004) de larsién de 28 items del General
Health Questionnaire —GHQ-28- (Goldberg y Williami®88; Goldberg y Hillier,
1979). El GHQ-28 es uno de los instrumentos mdizados para detectar morbilidad
en contextos clinicos e investigadores (Raphaehdiouy Weisaeth, 1989). Este
instrumento nos ha permitido evaluar el bienestiar salud fisica, psicologica y social

percibida de los participantes (véase apartadol Brgxo 7.2).
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La presente version consta de cuatro subescalasfickdas mediante analisis
factorial (Goldberg y Hillier, 1979). Estas subdasason: quejas somaticas, disfuncion
social, ansiedad y depresion. El punto de cortizadio generalmente en contextos
clinicos o no es de 4/5 al emplear una escalagpriesta dicotbmica. En nuestro caso
hemos optado por considerar que puntuaciones sugera 5 en cualquiera de sus
factores, ponen de manifiesto la existen de unbp@giroblema en esas areas. El alfa
obtenido para la medida global fue de 0,84. Loscéslde fiabilidad de los cuatro
factores se encontraron de alfa= 0,70 para quejasatgas, alfa= 0,79 para la
disfuncion social, alfa= 0,69 para la ansiedad fa=al0,85 para la depresion,
puntuaciones ligeramente inferiores a las encoasrah otros estudios previos (e.g.

(Molina, et al., 2006), pero satisfactorios en quar caso.

4.6 Resultados

Presentamos en primer lugar la valoracion de esgesAsi, en la Tabla 26 se
puede apreciar como las puntuaciones promedicaoseiitre los 3,10 puntos derivados
de la relacion con los familiares de los clientesa® partes y los 5,89 puntos en

promedio, derivados de la gran cantidad de tareaslizar.

En la Tabla 27 se ofrece el porcentaje de resmiestandificado en
funcién del grado de estrés que suscitan. Las essgsl han sido codificadas en: Bajo
estresor, puntuaciones entre 1 y 4; estresor mpdidpaciones de 5 o 6; alto estresor,
puntuaciones de 7 u 8 y muy elevado estresor, paitoes de 9 o 10. A estas
categorias se afiaden las valoraciones de “0” pareebpuestas que denotan ausencia

del estresor 0 no respuesta.

Jorge Gilberto Prieto Benitez -224 - Tesis Doctoral



Tabla 26. Estadisticos descriptivos de la valoraaiéde los estresores

Minimo | Maximo | Media | D.T.
Los horarios y turnos 0 10 4,09 | 3,17
La gran cantidad de tareas que tengo que hacer |0 10 589 |[3,24
El exceso de responsabilidad 0 10 577 |3,14
El contacto continuo con clientes o partes 0 10 4,64 |3,10
La escasez de formacion 0 10 3,33 |2,88
La gran cantidad de clientes a los que hay quelate] 0 10 474 | 3,27
La relacion con los familiares de los clientes dgm | 0 10 3,10 2,78
La relacion con superiores 0 10 3,76 | 2,94
El no obtener informacién sobre mi desempefio 1a{ 0 10 3,46 | 3,00
El exceso de burocracia 0 10 5,48 | 3,49
La relacion con los compafieros de trabajo 0 10 3,12 | 2,76
Otras causas 0 10 0,96 | 2,58

Los resultados confirman como la gran cantidachdeat a realizar, el exceso de
responsabilidad y el de burocracia son consideratmso los estresores mas
importantes. Por el contrario, la relacion conflsiliares, la escasez de formacion, la
relacion con los compafieros y los horarios y tulsms aspectos que apenas suscitan

estrés en la mayoria de los encuestados.

El andlisis de la posible asociacion entre grupafegsional y valoracion de la
intensidad de los estresores puso de manifiesteexigtencia de asociaciones

significativas en las variables:

- Los horarios y turno¢=20,490; gl=6; p=0,002).

- Lagran cantidad de tareas por hagér88,484; gl=6; p=0,000).

- El exceso de responsabilidad<£19,986; gl=6; p=0,003).

- El contacto continuo con clientes o partgs(3,102; gl=6; p=0,041).

- Lagran cantidad de clientes a los que ateng&r18,041; gl=6; p=0,042).
- El exceso de burocracig’23,570; gl=6; p=0,001).
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Tabla 27. Clasificaciéon de las respuestas en funcidlel grado del estresor

Bajo Medio estresor | Alto estresor | Muy  elevadd Ausencia/
estresor estresor N.R.

Los horarios y turnos 96 45 (20,74%) 33 (15,21%) 24 (11,06%) 19 (8,76%0)
(44,24%)

La gran cantidad de tareas qué9 40 (18,43%) 50 (23,04%) 57 (26,27%) 11 (5,07%)

tengo que hacer (27,19%)

El exceso de responsabilidad 49 57 (26,27%) 50 (23,04%) 49 (22,58%) 12 (5,53%0)
(22,58%)

El contacto continuo con clientes|d81 52 (23,96%) 39 (17,97%) 27 (12,44%) 18 (8,29%%0)

partes (37,33%)

La escasez de formacion 123 37 (17,05%) 29 (13,36%) 12 (5,53%) 16 (7,37%)
(56,68%)

La gran cantidad de clientes a Ip82 42 (19,35%) 38 (17,51%) 36 (16,59%) 19 (8,76%0)

que hay que atender (37,79%)

La relacion con los familiares del25 37 (17,05%) 20 (9,22%) 13 (5,99%) 22

los clientes o partes (57,60%) (10,14%)

La relacién con superiores 111 44 (20,28%) 27 (12,44%) 17 (7,83%) 18 (8,29%0)
(51,15%)

El no obtener informacién sobrelll 46 (21,20%) 18 (8,29%) 21 (9,68%) 21 (9,68%)

mi desempefio laboral (51,15%)

El exceso de burocracia 72 36 (16,59%) 35 (16,13%) 61 (28,11%) 13 (5,99%0)
(33,18%)

La relacion con los compafieros ga.17 44 (20,28%) 13 (5,99%) 15 (6,91%) 28

trabajo (53,92%) (12,90%)

Otras causas 11 (5,07% 5 (2,30%) 8 (3,69%) 10.¢4)6 183

(84,33%)

Por otro lado, no se encontraron asociaciones fgigtivas en las variables:

escasez de formacion, la relacién con los famsiae los clientes o partes, la relacion
con superiores, no tener informacion sobre el dpsé@m laboral, la relacion con

compareros u otras variables. En las Figuras sitrsese ofrece la distribucion gréafica
de las variables en las que se han obtenido asmuoggcsignificativas. En la Figura 14

se puede apreciar como los negociadores parecemamogyores niveles de estrés
relacionados con los horarios y turnos, a difeemi@ los mediadores que ofrecen un
perfil completamente distinto en el que predomitas niveles bajos de estrés. El
mismo perfil se aprecia en la Figura 15, en relacon el estrés derivado de la gran
cantidad de tareas a realizar, en la Figura l6ridefeal estrés por exceso de

responsabilidad. Sin embargo, el grupo de mediadaga formacion parece
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experimentar niveles mas elevados de estrés rakding con el contacto continuo con

clientes (Figura 17).

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

Bajo Medio Alto Muy alto

W Formacion M Mediador ™ Negociador

Figura 14. Asociacién entre grupo profesional y esds por horarios y turnos
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Figura 15. Asociacién entre grupo profesional y egts por cantidad de tareas a realizar
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Figura 16. Asociacién entre grupo profesional y egts por exceso de responsabilidad
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Figura 17. Asociacién entre grupo profesional y esds por el contacto contindo con clientes
En la Figura 18 se observa como los negociadorescearf respuestas que

indican un estrés mas elevado que los otros dgsogrdebido a la gran cantidad de

clientes por atender. Finalmente, en la Figura d®lsserva como para quienes se
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encuentran en formacién como mediadores, el exdesburocracia es un estresor

mucho més elevado que para los otros dos grupos.
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Figura 18. Asociacién entre grupo profesional y esds por la gran cantidad de clientes por atender
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Figura 19. Asociacién entre grupo profesional y esgts por el exceso de burocracia
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En resumen y retomando nuestra primera hipétesidhien esperdbamos
encontrar elevados niveles de estrés relacionadonsekt desempefio del trabajo, las
puntuaciones promedio en los estresores sugiersnbieé valores medios e incluso
bajos. Cabe destacar no obstante, los valoresrpodéxa 6 en aspectos relacionados con
la gran cantidad de tareas a realizar, el excesespwnsabilidad y el de burocracia.
Estos valores promedio, junto a la importante da&pe de las puntuaciones y teniendo
en cuenta el hecho de que un 62.2% de los partieipgn=135) manifiestan que su
trabajo es estresante, permite afirmar que nuegsimaera hipétesis ha recibido un

apoyo parcial.

Tabla 28. Frecuencia de puntuaciones en el cuestano MBI

Frecuencia Porcentaje
Agotamiento Emocional
Bajo 34 15,67
Medio 45 20,74
Alto 138 63,59
Cinismo
Bajo 16 7,37
Medio 29 13,36
Alto 172 79,26
Eficacia Profesional
Bajo 49 22,58
Medio 46 21,20
Alto 122 56,22

En segundo lugar pasamos a analizar los nivelésig®ut experimentados por
los participantes, tras recodificar las respuedéaacuerdo con los baremos espafioles.
En la Tabla 28 se puede apreciar cOmo un importpoteentaje de encuestados
muestra elevados niveles de cinismo y de agotamientocional. El andlisis del

namero de personas que puntuaron simultAneamenteel egrupo de elevado
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agotamiento emocional, elevado cinismo y baja eificgprofesional fue de 19
participantes. Dicho de otro modo, un 8,76% deplagicipantes muestra sintomas de
estrés cronico o estar quemado (burnout). Los sasale la posible asociacion entre
grupo profesional y niveles de burnout pusieronnamifiesto la existencia de una
asociacion significativa entre grupo profesionahgotamiento emocionalxf=32,654;
gl=4; p=0,000), asi como entre grupo profesionalCipismo §°=32,825; gl=4;
p=0,000). Sin embargo, no se encontré una asoadiasignificativa entre grupo
profesional y Eficacia Profesional. En la Figura &8 aprecia como el grupo de
negociadores parece acumular los mayores niveleagdeamiento emocional. Lo
mismo parece suceder respecto al Cinismo, siendoueb de Negociadores quienes

mayores puntuaciones obtienen (véase Figura 21)
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Figura 20. Asociacién entre grupo profesional y puttaciones en agotamiento emocional
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Figura 21. Asociacién entre grupo profesional y puttiaciones en cinismo

Retomando nuestras hipétesis, como se recordade@amos en segundo lugar
la existencia de una asociacién significativa yitp@s entre estrés y burnout. En este
sentido, el andlisis de las correlaciones de Peastre las puntuaciones promedio en
los estresores y las diferentes subescalas deiansso MBI pusieron de manifiesto la
existencia de correlaciones significativas y peagientre dicha variable y agotamiento
emocional (r=0,369; p=0,000) y cinismo (r=0,1510[®26), si bien no se encontraron
asociaciones significativas entre el promedio daessres y el factor eficacia
profesional. No obstante, la mayoria de las ingastones coinciden en sefialar que es
el primer factor de la escala el mas determinantéa experiencia del burnout y que,
por el contrario, el tercer factor es el menos rd@tente. Por ello podemos decir que

nuestra hipétesis ha recibido un sustancial apoyo.

En tercer lugar, analizamos los niveles de engages¥perimentados por los
participantes. Para ello hemos recodificado lastyaaones de acuerdo con los

baremos de poblacion espafiola existentes. En I P&bse aprecia como predominan
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los niveles medios o elevados en los diferentetorfies. El analisis del niumero de
participantes con elevadas puntuaciones en logacewes, es decir, de aquéllos que se
muestranengaged puso de manifiesto la existencia de 68 profesesnaes decir,
31,33% de los encuestados. El analisis de la goa#aciacion entre grupo profesional
y valoraciones en los diferentes factores del cuetio revelé una ausencia de dicha

asociacion.

Tabla 29. Frecuencia de puntuaciones en el cuestamo WES

Frecuencia Porcentaje
Vigor
Bajo 26 11,98
Medio 102 47,00
Alto 89 41,01
Dedicacion
Bajo 1 0,46
Medio 4 1,84
Alto 212 97,70
Absorcién
Bajo 18 8,29
Medio 99 45,62
Alto 100 46,08

En cuanto a los niveles de satisfaccion laborabcgaemos a ofrecer los
resultados previa codificacion de los diferenteseless y respuestas. Para ello hemos
tenido en cuenta estudios previos en los que fmiestas han sido codificadas como
sigue: 1) puntuaciones hasta 1,5 indican bajafaati®n; puntuaciones entre 1,6 y 2,4
indican satisfaccion media y puntuaciones de 2,5superior indican elevada

satisfaccion.
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En la Tabla 30 se presentan los niveles de satiéfadaboral asociados con
diferentes aspectos del trabajo. Se puede apredaro si bien predomina la
satisfaccion con el trabajo y el sistema de orgamin, no sucede lo mismo con las

valoraciones de la satisfaccién con la remuneragiéon el reconocimiento social.

Tabla 30. Niveles de satisfaccion laboral

Frecuencia Porcentaje
Satisfaccién con el trabajo
Alta 61 89,71
Media 6 8,82
Baja 1 1,47
Satisfaccion con el sistema de trabajo
Alta 51 75,00
Media 16 23,53
Baja 1 1,47
Satisfaccién con la remuneracién
Alta 23 33,82
Media 32 47,06
Baja 13 19,12
Satisfaccién con el reconocimiento social
Alta 90 41,47
Media 94 43,32
Baja 33 15,21

El andlisis de la posible asociacion significateatre satisfaccion y grupo
profesional asociaciones significativas en satisfaccon el trabajoxf=12,534; gl=4;
p=0,014), satisfaccién con remuneracigf=@8,865; gl=4; p=0,000) y satisfaccién con
reconocimiento socialxf=76,916; gl=4; p=0,000). En la Figura 22 se obse®mo
quienes se encuentran en formacion obtienen puotescmas bajas que los otros dos
grupos en satisfaccion con el trabajo. En la FigiBase aprecia como el grupo de
mediadores es quien se muestra mas descontengua@muneracion. Finalmente, en

la Figura 24 se refleja como mientras los negoceglestan bastante satisfechos con el
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reconocimiento social, el grupo de mediadores epielmuestra mas insatisfaccion al

respecto.
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Figura 22. Asociacién entre grupo profesional y s@facciéon con el trabajo
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Figura 23. Asociacién entre grupo profesional y safaccion con remuneracion
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Figura 24. Asociacién entre grupo profesional y safaccion con reconocimiento social

Como se recordara y continuando con el contrastepifgesis, nuestra tercera
prediccidon planteaba la existencia de una asociagignificativa y negativa entre los
(i.e. estrés y burnout) y factores protectores éregjagement). Mediante correlaciones
de Pearson procedimos al contraste de la hipotpsispuso de manifiesto la existencia
de asociaciones significativas y negativas entpatduacion promedio en los estresores
y el vigor (r=-0,217; p=0,001) y la dedicacién @;265; p=0,000). No se encontraron
relaciones significativas entre los factores deageento emocional y de cinismo y las
dimensiones del engagement. Por el contrario, seon&r@ron asociaciones
significativas y positivas, por tanto, en la diiéocesperada, entre eficacia profesional
y vigor (r=0,305; p=0,000), dedicaciéon (r=0,301;0M00) y absorcion (r=0,235;
p=0,000). Se aprecia entonces una estrecha relagitbe una percepcion elevada de
estresores y bajo engagement, al mismo tiempo madaluso mas estrecha asociacion
entre percepcion de eficacia profesional y engagenftuede decirse entonces que

nuestra tercera hipétesis ha recibido un sustaap@fo.
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Por lo que se refiere a las valoraciones de lafaatiion con la vida en general y
con la calidad del trabajo en particular, las paaines promedio fueron
respectivamente de 7,43 (DT=1,43) para la calidadida y de 6,63 (DT=1,85) para la
calidad de vida laboral. El analisis bivariado (@tacion de Pearson) entre ambas
variables puso de manifiesto la existencia de wswiacion significativa y positiva
(ry=0,579; p=0,000). Los andlisis de la posible erisite de diferencias significativas
en las puntuaciones en estas variables en funoédngmaipo profesional puso de
manifiesto la ausencia de diferencias significativiiodo ello avala nuestra cuarta

hipétesis, con independencia del grupo profesidabfjue se trate.

Pasamos a continuacién al contraste de nuestrgadupotesis. En primer lugar,
la asociacion entre burnout, engagement y GHQ, ida analizada empleando
correlaciones de Pearson, empleando por tanto dmbles continuas o totales
obtenidos en los diferentes factores. En la TablaeBofrecen los resultados obtenidos.
Para facilitar la exposicion de los mismos, se@rEs Unicamente las variables en las

gue se han obtenido asociaciones significativas.

Se puede apreciar como el factor Agotamiento Ematidel cuestionario MBI
se encuentra significativamente asociado con letmmées factores del instrumento, asi
como negativamente asociado con el factor Dedinagi@uestionario de engagement.
Ademas, se encuentra asociado positiva y signifenaiente a factores del GHQ como
los sintomas somaticos y la ansiedad-insomnios®@arte, existe una asociacioén entre
las diferentes dimensiones del cuestionario degargant asi como entre estas y varios

factores del GHQ.
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Tabla 31. Correlaciones entre variables de interés

Sintoma
Eficacia s Ansieda

Cinism | profesion Dedicacié | Absorcié | somatic | d- Disfuncié

0 al Vigor | n n 0s insomnio | n social
Agotamien
to A84%* | 213 -,183** ,395** ,466**
emocional
Cinismo ,249%* ,206** ,246%*
—— -
Eflcac[a ;304 265+ 204%
profesional
Vigor , 719%* , 735**
Dedicacién ,693%* -,160*
Slntqmas 532% 285%*
somaticos
Ansmdgd- 201*
insomnio

** | a correlacion es significativa al nivel 0,0Okilateral); * La correlacion es significante aveli 0,05

(bilateral).

Asi pues, para contrastar la hipétesis de quedd®res de riesgo y protectores

contribuirian a predecir la salud experimentadalp®mediadores, hemos comenzado

por analizar la asociacion bivariada entre el tetaél cuestionario GHQ y las variables:

total de conductas saludables, total de condudasaludables, tiempo en mediacion,

cargas familiares, satisfaccion laboral, puntuagsgpromedio en estresores, factores del

cuestionario MBI, factores del WES. En la Tabla 22 presentan las asociaciones

significativas obtenidas. La variable conductas saludables fue eliminada de

posteriores analisis por su ausencia de asociaaéificativa.

Tabla 32. Correlaciones entre variables de interés

TOTAL GHQ-28

Conductas no saludables
Promedio estres

Satisfaccién Laboral
Agotamiento emocional

Cinismo
Dedicacién

-,301**
4247
-, 278%*
4227
217
-, 145*

** | a correlacién es significativa al nivel 0,0kilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05Iékeéral).
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Procedimos por tanto a realizar un analisis dees@n mdultiple en el que
incluimos cinco de las seis variables previameeai@ladas, pues eliminamos de dichos
andlisis el factor cinismo por su elevada corrélaccon el factor agotamiento
emocional (previniendo asi la colinealidad). Laiatale predicha fue el total en el
GHQ-28. La regresion se realiz6 con los 217 caswsl@ que podemos decir que
tenemos un tamafio de muestra 6ptimo, ya que smietda tener entre 5-10 casos por
predictor (Martinez, 1999). Los andlisis efectuaplasieron de manifiesto que tomadas
conjuntamente, las cuatro variables independieaxplcan un 28,1% de la varianza. El
estadistico F (F 211)-17,892; p=0,000) puso de manifiesto que existeraa@ion lineal
significativa entre la variable dependiente salmedida por el GHQ-28) y el conjunto

de variables independientes tomadas conjuntamente.

Los coeficientes Beta (véase Tabla 33) y los névele significacién de los
valores t indicaron que las variables que contedboly significativamente a predecir la
salud biopsicosocial fueron, por este orden: pumbnags elevadas en Agotamiento
emocional, puntuaciones elevadas en el promedpudiiaciones en estresores y pocas
conductas saludables. Los niveles de toleranaia Yelctores de inflacién de la varianza

avalan la ausencia de colinealidad entre las Magab

Tabla 33. Coeficientes de regresién y niveles dddcancia e inflacién de la varianza

B Error tip. Beta t P | Tolerancia FIV
(Constante) 8,617 2,441 3,530/ ,001
Conductas saludables -,617 226| -164| -2,725| ,007 917| 1,091
promedio estres ,728 ,184 ,259 3,953 ,000 777 1,287
SatLabMed -1,217 677 -119| -1,798| 074 762 1,313
AG_EM 1,004 ,245 ,262 4,102 ,000 818 1,222
WES_Dedicac 151 300 ,032 ,503| ,616 ,807| 1,239

a Variable dependiente: TOTGQH
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El histograma de la Figura 25 muestra como laildistion de los residuos se
aproxima bastante a una distribucion normal y Evideidon de la asimetria tampoco es
excesiva. Estos resultados se confirman al obsehgaéfico de probabilidad normal de
los residuos (Figura 26), que aparecen bastameaalos sobre la diagonal. Asi pues,

los resultados obtenidos pueden considerarse basimeros.

25—
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Desviacion tipica =0,988
N =217

N —
w

I
-3 -2 -1 0 1
Regresion Residuo tipificado

Figura 25. Histograma de residuos tipificados (Vagble dependiente: GHQ)

Los resultados previamente expuestos nos permiienaa que en la linea de
nuestra quinta hipotesis, los factores de riesgpe@ficamente la percepcion de un
elevado agotamiento emocional y de elevados est®sgunto con los protectores
(concretamente, con la puesta en marcha de cosdsaiiadables y, en menor medida,
la satisfaccion con el trabajo), contribuyen a poadia salud experimentada por estos

profesionales. Se confirma asi la mencionada hste
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Figura 26. Gréfico de probabilidad normal de los reiduos tipificados

Nuestra sexta y ultima hipotesis predecia que Ewmandas y los recursos
contribuirian a predecir la calidad de vida labaaperimentada. Como en el caso
anterior, hemos comenzado por analizar las asociesibivariadas entre variables de
interés. Las asociaciones significativas se haliohw en la Tabla 34. Variables como
el tiempo de trabajo como mediador no se encomtrasociadas significativamente con

las diferentes variables, por lo que fueron elidasade los analisis.

A continuacién procedimos por tanto a realizar ndliais de regresion multiple
en el que incluimos siete de las nueve variables apirelacionaron con la variable
predicha: calidad de vida laboral. Eliminamos de dmalisis las variables calidad de
vida y satisfaccion laboral por su elevada coriétacon la variable dependiente, para
evitar la colinealidad. La regresion se realizé k217 casos. Los analisis efectuados

pusieron de manifiesto que tomadas conjuntamesdenueve variables independientes
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explican un 16,8% de la varianza. El estadistiddF: 20920,533; p=0,000) puso de
manifiesto que existe una relacién lineal signtfia entre la variable dependiente
calidad de vida laboral y el conjunto de variableglependientes tomadas

conjuntamente.

Tabla 34. Correlaciones entre variables de interés

GHQ | Sat.Lab.l | AG_EM CIN EF_PROF | Vigor | Dedicac | Absor | Con_sal | Con_noSal Ccv CVL

Cargas Familiares 135¢ | -150* 150
Promedio estresores a2 - 324 369" 151 2197 | - 261 234 201% | -241%
GHQ -,278** 4227 | 217 -,145* -,301** 5307 | -246*
Satisfaccion Laboral 259" | 175 368" a7 | 203 312 | 5o
Agotamiento Emocional 484 213+ 183" 240 -150*
Cini

inismo 249 205"
Eficacia Profesional 304+ 265 | 204+
Vigor 719 | 7357 216" 320"
Dedicac 693+ 303+
Absor 157*
Conductas saludables -169* 185+ 176
cv 579"

Los coeficientes Beta (véase Tabla 35) y los névele significacién de los
valores t indicaron que las variables que contedboly significativamente a predecir la
calidad de vida laboral fueron, por este orden:tympsiones elevadas en Vigor, en
Dedicacion y en Absorcion, junto a puntuacionesdan el GHQ-28. Los niveles de
tolerancia y los factores de inflacion de la vazmmvalan la ausencia de colinealidad

entre las variables.

El histograma de la Figura 27 muestra como laidistion de los residuos se
aproxima bastante a una distribucion normal y Evideion de la asimetria tampoco es

excesiva. Estos resultados se confirman al obsehgaéfico de probabilidad normal de
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los residuos (Figura 28), que aparecen bastameaalos sobre la diagonal. Asi pues,

los resultados obtenidos pueden considerarse basimeros.

Tabla 35. Coeficientes de regresién y niveles dddcancia e inflacién de la varianza

B Error tip. Beta t P | Tolerancia FIV

(Constante) 4,369 ,819 5,332| ,000

Conductas saludables ,107 ,097 074 1,108| ,269 ,868| 1,152
promedio estres -,058 ,080| -,053 S721| 472 ,713| 1,402
TOTGHQ -,055 ,028| -142| -1,926| ,055 712 1,404
AG_EM ,003 ,107 ,002 ,024| 981 ,736| 1,358
WES_Vigor ,597 ,206 ,299 2,890 ,004 359 2,783
WES_Dedicac ,386 ,181 214 2,136| ,034 ,383| 2,610
WES_Absor -,371 ,181| -209| -2,049| ,042 368 2,714

a Variable dependiente: IT24_CVL

40—

30

Frecuencia
S
1
/ll’

10—

Media =-7,55E-16
Desviacion tipica =0,984
0 T ! i N =217

Figura 27. Histograma de residuos tipificados (Varable dependiente: CVL)
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Figura 28. Gréfico de probabilidad normal de los rsiduos tipificados (VD=CVL)

Observamos por tanto cémo los recursos personalessistentes en
experimentar un elevado engagement y contar conbueaa salud, son los factores
fundamentales para explicar una elevada calidadidie laboral. Por el contrario, las
demandas (p.e. agotamiento emocional,, estresmr@s)ontribuyen sustancialmente a
la prediccion de dicha satisfaccion laboral. Pueéerse entonces que nuestra sexta

hipotesis ha recibido un apoyo parcial.

Una vez expuestos los resultados obtenidos pararedgouesta a nuestros
objetivos e hipotesis planteados, procedemos esigalente apartado a resumir los
principales hallazgos teoricos y empiricos, asi@tans recomendaciones que se derivan

de los mismos.
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS FINALES

Esta Tesis Doctoral tuvo como finalidad conocer itaplicancias del estrés
laboral, el burnout y el engagement en el desaradl la calidad laboral y vital de los

negociadores y mediadores de conflictos.

En el transcurso del marco tedrico hemos expuestariesgos a los que se
enfrenta el negociador y mediador de conflictostr&bajo que realiza esta sujeto a un
elevado desgaste cognitivo y emocional, pues @abmpctamente con personas en
conflicto (De Dreu et al., 2004; Friedman et aD0@; Spector, 2003). Tomando en
cuenta que la exposicién continua a situacionedlictivas conduce al estrés, varios
autores (Perrewé y Zellars, 1999; Spector y Brak;L2008; Spector y Jex, 1998)
indican que la salud y el bienestar de estos porfakes se encuentran en riesgo
psicosocial. Y ello porque la interaccion en cotisxde emociones negativas como la
ira, la ansiedad y la frustracion desemboca enideas fisicas 0 psicolégicas que

requieren ser adecuadamente gestionadas.

Como hemos sefialado en paginas previas, los dosfliaterpersonales son
responsables del 80% de los estados de &nimoamdalns a la ansiedad, hostilidad y
depresion (Bolger et al., 1989). Los conflictosaagb plazo deterioran el sistema
fisiol6gico e inmunoldgico (McEwen, 1998) y el clictb interpersonal es el mejor

predictor de burnout (Rainey, 1995).
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La presente investigaciéon nos ha permitido profzendsobre los conflictos, la
negociacion, mediacion y los riesgos psicosocigies impactan la calidad de vida
laboral del negociador y mediador de conflictosh&destacar en este sentido que tras
una extensa revision bibliografica, queda patemateescasa o nula presencia de
investigaciones empiricas relacionadas con nuesioéacion de interés. Lo novedoso
de la profesién, la reciente legislacion y sus s grados de desarrollo tanto a nivel
nacional como internacional, pueden explicar ltéafale estudios al respecto. En un
mundo cada vez mas complejo y con conflictos nuster,da figura de este profesional
es sin embargo, cada vez mas necesaria, requergzogocida. Esperamos por tanto

gue la presente Tesis Doctoral sirva para fomesstar linea de investigacion.

El trabajo empirico realizado pretendia dar regpuesvarias hipotesis. La
primera planteaba que los mediadores y negociadoqaErimentarian elevados niveles
de estrés relacionados con el desempefio de syotrdbenforme a los resultados
obtenidos el 62% de la poblacion investigada diescu trabajo como estresante y el
32,3% indica haber acudido al médico en los ultimi@smeses por problemas de
ansiedad, estrés o depresion. Los estresores méslet identificados en la poblacion
fueron la cantidad de tareas que realizar (26,@%@xceso de responsabilidad (22,58%)
y el exceso de burocracia (28,11%). Si analizammsgoupo de profesionales, los
negociadores puntdan muy alto en lo relacionadol@®torarios, turnos, cantidad de
tareas a realizar y exceso de responsabilidadmogeque esto obedece al perfil
profesional de los mismos, ya que pertenecen al@mercial, empresarial y bancaria.
Los profesionales en formacion experimentan mapal me estrés en lo relativo a las
tareas a realizar, el exceso de responsabilidazbre g0do en el estresor denominado

burocracia. Una posible explicacién se relaciona ebhecho de que esta poblacién
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pertenece mayoritariamente a profesionales debispdblico. Es notorio que el grupo
de mediadores sea quienes tengan menor puntuatitas eliversas fuentes de estrés;
una de las posibles razones seria la escasa demanskrvicio de mediacion, tanto en

Espafia como en Paraguay, por lo reciente aln adigsta profesional.

Si bien varios autores (Bolger et al., 1989; Spegtdex, 1998; Spector y Bruk-
Lee, 2008;) sefalan los conflictos interpersonab#so una importante fuente de estrés,
la poblacion objeto de estudio ha valorado la réfacon los compafieros como bajo
estresor en un 53,92% de los casos, y la relamanlos familiares de los clientes o
partes como igualmente bajo estresor en un 57,@0lsdcasos. Posibles explicaciones
se relacionen con el tipo de participantes de nuesstudio pues, a diferencia de los
mencionados trabajos que se han realizado en dostexrganizacionales, los
mediadores de nuestra muestra proceden de camp®sdingrsos, incluyendo los
servicios sociales, educativos, etc. Por otro leslgosible indicar que frente a otros
estudios (p.e. Flores, 2008; Flores, Jenaro, Oygdartin, 2011) en los que la mayor
parte de los participantes se encuentra empleadcupata ajena en contextos laborales
caracterizados por la presencia de compaferosath@jdr en puestos similares, en
nuestro caso se trata de profesionales que en muwasws realizan su trabajo como
freelance o por cuenta propia 0 autbnomos, siendo ademsasnicos especialistas que
en ese contexto determinado realizan esa activioledesional. Estas y otras

explicaciones tentativas deberan ser refrendadpssariores estudios.

Profundizando en la percepcion de estresoreseistados expuestos ponen de

manifiesto que los conflictos intrapersonales (pexcepcién de excesiva cantidad de
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trabajo o de responsabilidad) constituyen la mdyente de estrés.. Estos resultados
coinciden con estudios previos que indican que dwdas personas perciben una
sobrecarga en su rol y elevadas responsabilidadadaconsecucién de metas, aparece
el estrés (Cox, 2003; Rahim, 2001; Rahim y Banor@@9L En consecuencia, la

reduccion de estos factores de riesgo es relevaspecialmente teniendo en cuenta
que, como afirma Serrano (2010), las tensionesegteds influyen en como se perciben
las partes en una negociacién y en consecuencia, @lidad de la resolucién de los

conflictos.

Otro aspecto importante a destacar es que los dwdm son quienes tienen
mayores conductas saludables respecto a los ndgoesay profesionales en formacion.
En este sentido podria decirse que los mediademdrian mayores recursos para
afrontar las demandas, a la luz de estudios preniesubrayan la importancia de estos
recursos para disminuir las amenazas de estresorglsdmbito laboral (Jenaro, Flores,
y Arias, 2007; Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2003) mediador libre de estrés puede
desempefar su trabajo de un modo eficiente y tamtra mejorar el clima de una

organizacién ante la presencia de posibles coodli@Biebels y Janssen, 2005).

La presencia del sindrome de burnout se ha registesn 19 participantes
correspondiente al 8,7% de la poblacion estudiReéalizando un desglose por grupo
de profesionales encontramos que tienen alto ageémmemocional el 80% de los
profesionales en formacion, 76,3% de los negocesdgrel 41,9 % de los mediadores.
En cuanto a alto cinismo punttan el 85,5% de |lasepionales en formacion, los
negociadores registran un 93,4% y finalmente é%0de los mediadores. La eficacia

profesional no registré diferencias sustancialesuamto a los grupos profesionales.
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Asi pues, pese a las diferencias encontradas emocagorcentajes, en todos los
casos son elevados, especialmente en lo relaciccwadel agotamiento emocional, lo
gue avala la relevancia de llevar a cabo mas estuthin esta poblacion, dirigidos
detectar e intervenir tempranamente para evitasemrencias negativas a corto, medio
y largo plazo, tanto en la propia persona comoaeficiencia con que realiza su

trabajo.

La existencia de una asociacion significativa yitp@sentre el estrés y burnout
experimentado entre los grupos profesionales escedmente elevada entre el factor
de agotamiento emocional y la valoracion promedidod estresores. Estos hallazgos
coinciden con estudios previos que definen el hutrmomo una situacion de estrés
cronico, derivado de la percepcion de que las ddaslaborales exceden a los recursos
disponibles, amenazando su estabilidad biopsicals@@rill, 1984; Gatchel y Baum,
2009; Schaufeli y Enzmann, 1998; Schaufeli y BultQ3). Estos resultados ofrecen

apoyo a nuestra segunda hipétesis.

Teniendo en cuenta la presencia del estrés y burmoulos negociadores,
profesionales en formacion y mediadores de coonflicteemos importante insistir en lo
gue varios autores han puesto de manifiesto (Sa0hi; Shapiro, 2002, 2006), como
es la importancia de las habilidades emocionalesnyunicaciones para la resolucién
de conflictos. Estas habilidades son fundamentgasa generar recursos de
afrontamiento tanto para los negociadores y medigdsin embargo, el entrenamiento
en dichas habilidades ha recibido una muy escaseiah en la literatura al respecto

(Landry y Donnellon, 1999; Schreier, 2002). Y glse a que los propios profesionales
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sean conscientes de esta necesidad y reclamercédsided de recibir formaciéon al
respecto (Karras, 1970; Graham y Sano, 1989). Qreeque los programas de
formacion deberian dar mayor importancia al entreeato de habilidades sociales y
emocionales. Otro elemento novedoso que debieegrarse en los programas de
formacion es la atencién o conciencia pleminfifulness Esta practica de meditacion
y relajacion ayudaria a desarrollar mayores resuypswa la poblacion objeto de estudio

(Riskin, 2004).

Por otro lado coincidimos con Lewicki (1997) en gleberia otorgarse mayor
importancia a la evaluacibn de las habilidades quoeeen los negociadores y
mediadores, especialmente para evitar que éstodapieel control o, en definitiva,
realicen en condiciones poco adecuadas su trablajespecto, creemos que esta Tesis
Doctoral contribuye a una parte de dicha evaluagr@anque la deteccion temprana de
estrés, burnout y otros factores psicosocialesguoigma informacion que podria servir
para tomar decisiones respecto a necesidades wycmigades que contribuyan al

mejoramiento de la calidad de vida laboral de gstofesionales.

Continuando con los resultados obtenidos tras estgaua los objetivos e
hipétesis planteados, cabe destacar como, en cwealie datos de engagement, el
41,01% de la poblacién estudiada puntu6 elevaddgen, el 97,70% en dedicaciéon y
el 46,08% en absorcion. En total 68 profesionakesescontrabarengagedlo que
corresponde al 31,33 % de los participantes. Etss indican que si bien el nimero
de profesionales que desempefian esta profesi@uesido, la satisfaccion derivada de
su desempefio es por lo general elevada. Un anafids pormenorizado,

complementado con técnicas cualitativas (entrevista profundidad, etc.) permitir4
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conocer con mayor detalle los factores asociadassatisfaccion con el trabajo que en

el presente estudio tan sélo han sido esbozados.

Nuestra tercera prediccidon planteaba la existaieiana asociacion significativa
y negativa entre los (i.e. estrés y burnout) ydiaed protectores (i.e. engagement). En
este sentido, los resultados confirman la existemt® una estrecha relacion entre
percepcion elevada de estresores y bajo engageahenismo tiempo que una incluso
ma&s estrecha asociacion entre percepcion de efipaofesional y engagement. Estos
resultados subrayan la importancia de ofrecer ap@ara reducir los estresores y
potenciar al mismo tiempo los aspectos positivoslad@ersona y del contexto, si
deseamos promover entornos laborales caracterizamtoprofesionales que disfruten
con su trabajo. Los negociadores y mediadores dedrgorofesionales engaged, ya que
Su tarea consiste en ejecutar acciones que netesitiivacion personal e interpersonal.
Ademas, la resolucion de conflictos requiere desgparancia, siendo la dedicacion
fundamental. Prestar atencidén a estos aspectoganese muy relevante, pues ni en la
bibliografia existente ni en los curriculos forrmas de estos profesionales se alude al

engagement.

Los andlisis efectuados ponen de manifiesto q@9,&11% de los participantes
puntian elevado en satisfaccion con el trabajo ya% muestran elevada satisfaccion
con el sistema de trabajo. Sin embargo tan sél@3e82% manifiestan una alta
satisfaccion con la remuneracién y un 41,47 % peracue es una profesion con
elevado reconocimiento social. Por otro lado heolservado que los profesionales en

formacion obtienen puntuaciones mas bajas quettos dos grupos en satisfaccion con
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el trabajo. ElI grupo de mediadores es quien se tnau@sas descontento con su
remuneracion. Los negociadores estan bastantdeshtis con el reconocimiento
social, sin embargo el grupo de mediadores es @lnguestra mas insatisfaccién al
respecto. La potencial explicacibn para estos d&®snuevamente el contexto
organizacional en el cual se desempefian. Asi,rlafegionales en formacion trabajan
en el ambito publico, mientras que los negociadtrésacen en empresas privadas y
bancarias y los mediadores corresponden en undelg@p@centaje al sector publico. En
cuanto al reconocimiento social, los negociadoessilpen mayor reconocimiento, sin
embargo los mediadores perciben que la sociedaaprmvecha sus servicios por la
escasa demanda, tanto en Espafia como en Paraguenddello se desprende, por un
lado, la necesidad de informar con claridad a laxegionales interesados en este
ambito de especializacién profesional, de las aslldborales y de sus pros y contras.
Por otro lado, la importancia de difundir el pagel negociador y mediador como una
figura profesional de gran relevancia y utilidadrermerosos contextos y situaciones.
La realizacion de Jornadas, Talleres, o la difugidmedios de comunicacion y en las
redes sociales de esta figura profesional puedeirsenedio para lograr una mayor
visibilidad del colectivo. El asociacionismo masldalde las diferencias entre
Comunidades Auténomas en Espafia, puede tambiéraraguomentar una mayor

presencia y reconocimiento del papel de estos simfales.

En el presente estudio hemos también hallado coéemo,cuanto a las
valoraciones de la satisfaccién con la vida en igénecon la calidad del trabajo en
particular, las puntuaciones promedio fueron resg@oente de 7,43 (DT=1,43) para la
calidad de vida y de 6,63 (DT=1,85) para la calidad/ida laboral. Hemos encontrado

que si bien ambas variables se encuentran rela@snaniden sin embargo constructos
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distintos, lo que coincide con estudios previogeapecto (Flores, 2007, 2008;Jenaro et
al., 2010). Tras realizar los respectivos analisica detectar la posible existencia de
diferencias significativas en las puntuaciones stasevariables en funcién del grupo
profesional puso de manifiesto la ausencia de ahfgas significativas. Estos datos
confirman nuestra cuarta hipotesis y animan a sefgabajando por mejorar la
percepcion de la calidad de vida laboral en estofegionales, de modo que sea posible
alcanzar valores notables 0 mas elevados que loiioes por el promedio de los
participantes objeto de estudio. Los valores mbjesmde calidad de vida laboral
pudieran estar relacionados con los aspectos anédigados: remuneracion, visibilidad
social, estresores e incluso, agotamiento emociéwealones conjuntas o combinadas a
nivel del macro (p.e. politicas, normativas), mgse. estrategias organizacionales) y
micro sistema (p.e. formacion y capacitaciéon), pir@m sin duda mejorar estos

indicadores.

Los andlisis estadisticos desarrollados en respuestuestra quinta hipétesis
pusieron de manifiesto que las variables que danteron significativamente a predecir
la salud biopsicosocial fueron conforme el sigweeotden: puntuaciones elevadas en
Agotamiento emocional, puntuaciones elevadas eprahedio de puntuaciones en
estresores y pocas conductas saludables; con rdisisashemos confirmado nuestra
quinta hipétesis que anticipaba la prediccion dealad experimentada por la poblacién
dependeria de los factores de riesgo y los protst@n consonancia con estudios

previos (p.e. Flores, 2007; Flores y Jenaro, 20&0aro et al., 2010).
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De acuerdo con nuestra sexta hipétesis, esperabamosntrar que la
combinacion de unas bajas demandas junto con lenedes recursos, contribuyeran a
predecir la calidad de vida laboral experiment&ila.embargo, los analisis pusieron de
manifiesto que los recursos personales, consesteaen experimentar un elevado
engagement y contar con una buena salud, sondttsda fundamentales para explicar
una elevada calidad de vida laboral. Sin embarg®e,demandas (p.e. engagement,
estresores), no contribuyeron sustancialmente prddiccion de dicha satisfaccion
laboral. Estos resultados avalan la importancia adeptar un enfoque positivo
(engagement) en vez de negativo (burnout), comeehalo predominando hasta afos
recientes en el contexto organizacional, si quesepromover la satisfacciéon con el

trabajo en sus diferentes dimensiones.

En suma, el presente trabajo avala la necesidagrestar atencion a la
percepcion de un adecuado equilibrio entre recyrstmmandas, si queremos fomentar
entornos laborales saludables, eficientes, librescdnflictos o, en su caso, con
resoluciones satisfactorias de los mismos. Adeesis, investigacion nos ha permitido
identificar indicadores clave de calidad de vidhotal (i. e. demandas, recursos,
estresores laborales, satisfaccion laboral). Laraia de estudios tedricos y empiricos
en el contexto nacional e internacional sobre lblgmdn objeto de estudio hace, a
nuestro modo de ver, que esta aportacidbn constituya de los aspectos mas

innovadores del presente trabajo.

Antes de concluir quisiéramos mencionar las lirdsatrabajo futuro en las que
esperamos seguir profundizando. Ello permitirA adersolventar algunas de las
limitaciones de la presente investigacion. En prirhegar, seria preciso utilizar

muestras mas amplias de mediadores espafioles étambiener una muestra de los
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profesionales en formacién y negociadores espafdles resultados no han de
generalizarse mas alla de las caracteristicas pgehkacién analizada, tanto de Espafa
como de Paraguay. Dado que hemos empleado una ranumgberimentalmente
accesible, tanto de Espafia como de Paraguay, noshpadido balancear aspectos
como la profesién de los participantes y por ejemfbdos los participantes que se
estaban formando en negociacion y mediacion, all igue todos los negociadores eran
paraguayos. La obtencién de muestras equivalentxpuiparables hubiera permitido
realizar andlisis por especialidad profesional pcpdencia, aspecto que quedara

pendiente para futuros estudios.

Creemos que seria muy Uutil realizar otros estutliassnacionales tanto en
Europa como en América Latina, en los que compaftaimpacto de factores
socioculturales, asi como el peso asociado a difeseculturas organizacionales. Del
mismo modo, es nuestra intencion realizar estudimsparativos de calidad de vida
laboral de negociadores y mediadores de Argerfrasil y Uruguay para realizar una

comparacion de los paises miembros del Mercosur.

Concretamente, el objetivo final de este trabajoogdribuir a mejorar la calidad
de vida laboral de personas que trabajan en pta desolucion de conflictos, en este
caso negociadores y mediadores. Por ello, espertanes oportunidad de poner en
marcha intervenciones para mejorar este biend3i@ras intervenciones requieren una
modificacion de aspectos individuales (por ejemmplanejo de estrés, habilidades de
afrontamiento, habilidades de comunicacién y asded, relajacion, meditacion y

conciencia plena), asi como de aspectos organize® (por ejemplo mejoramiento de
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la comunicacién organizacional, mecanismos de rpeoss, politicas de bienestar

laboral, politicas de relacionamiento inter orgaoianal, etc.).

Nuestro deseo es contribuir a mejorar la satisbac¢aboral y vital de los
negociadores y mediadores, y por ello nuestro comigo en seguir realizando
actuaciones de evaluacion, investigacion y fornracidn este colectivo. Quisiéramos
en este sentido destinar un Ultimo comentario regitauestro agradecimiento por la
ayuda desinteresada de todos aquellos que direathrectamente nos han facilitado el
acceso a los participantes, asi como a todos Ilgscialores y mediadores que han

participado en el estudio.
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ANEXOS

7.1 Modelo de carta de solicitud de colaboracion

Salamanca, 15 de noviembre de 2010

Estimado profesional:

VNiVERSIiDAD
b SALAMANCA

A través de este medio le informamos que un grupo de
profesionales de la Facultad de Psicologia de la Universidad de
Salamanca estamos realizando una investigacion titulada:
Calidad de Vida Laboral de los Mediadores de Conflictos.

Dicho trabajo, pretende analizar las fuentes de satisfaccion y
estrés percibidos por los mediadores de conflictos, con el fin
de evaluar su calidad de vida laboral.

Este trabajo no podria llevarse a cabo sin su ayuda y en este
sentido, otro de los motivos de esta carta es solicitar su
colaboracién. Para ello lo Unico que tiene que hacer es
rellenar el cuestionario que aparece seguidamente vy
enviarlo a la siguiente direccion electrénica: jgpb@usal.es.
Para su comodidad, hemos incluido casillas de verificacion en
la mayoria de los items, de modo que con tan solo marcar la
casilla, aparecera sefialada.

Por nuestra parte le ofrecemos la posibilidad de informarle
sobre los resultados de esta investigacion, una vez concluida.

Agradeciendo de antemano su colaboracion y esperando en
un futuro tener ocasion de saludarle personalmente, se
despiden atentamente,

Avda dela Merced, 10G-131. 37005 Salamanca (Espafia). Tel.: 34-523-204605 Fax:34-323-254A85

Cristina Jenaro Rio Jorge Prieto Benitez
Directora cle Investigacién Investigador

Facultad de Psicologia Facultad de Psicologia
Universidad de Salamanca Universidad de Salamanca
Avda. de la Merced, 109-131 E-mail: jgpb@usal.es
37005 — Salamanca, Espafia Mévil: 639 235 555.-

INSTITUTO UNIVERSITARIO DI
INTEGRACION EN LA COMUNIDAD

VNiVERSiDAD D SALAMANCA|
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7.2 Anexo 1: Formulario de la encuesta a mediadores de conflictos

Instituto Universitario de
Integracion en la Comunidad

Universidad de Salamanca

ENCUESTA A MEDIADORES DE CONFLICTO!

En estas paginas aparecen varios apartados a través de los cuales pretendemos evaluar las
opiniones y sentimientos que puede experimentar en su trabajo. Los datos obtenidos nos
permitirdn conocer la situacion de profesionales que trabajan en el sector de la Mediacion de
Conflictos, asi como proponer estrategias de prevencidn que mejoren la salud laboral. Le
rogamos lea detenidamente los distintos apartados y responda a cada una de las preguntas
planteadas. £/ tiempo estimado para completar el cuestionario es de 10 minutos.

Su participacion en este estudio es voluntaria y totalmente confidencial y le garantizamos en
todo momento el anonimato. Recuerde: El cuestionario y la informacion contenida son
totalmente confidenciales y en todo momento se respetara este criterio. Por favor, responda a
todas las preguntas y envie el cuestionario completado como archivo adjunto al correo
electronico jgpb@usal.es, en lo posible antes del 28 de febrero del 2011

iMUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION!

APARTADO A. DATOS SOCIODEMOGRAFICOS
Complete los datos sefialando con una X las casillas que procedan (Si lo rellena en version
electronica, puede marcar al lado de las casillas de verificacion que correspondan)

2. Sexo: [] Hombre L] Mujer

3. Edad............. anos

4, Estado Civil (sefale lo que proceda):

[] Soltero/a [] Casado/a o convive con pareja [_] Viudo/a
[ IDivorciado/a o separado/a

5. Cargas familiares (p.e. hijos u otros familiares viviendo y dependiendo de usted?:
[Isi  [INo

6. Desempeiio del trabajo como:

Auténomo []

Contratado por una entidad privada [_]

Contratado por una entidad publica []

7. Profesion (senale lo que proceda):

[] Abogado/a [] Enfermero/a

[] Psicologo/a [] Socidlogo

[] Educador/a [] Trabajador Social

[ ] Médico [] Terapeuta Ocupacional

[ ] Contador/a [] Otra categoria (especificar)............c.........

! La misma encuesta, con ligeros cambios en la telogia (p.e. sustitucién del término
“medidadores de conflicto” por el “negociadoresrgfpsionales en formacién”, ha sido empleado para
evaluar a los participantes, en su caso. Se hédiza@a cambios en el formato para su inclusiéoneen |
presente Tesis Doctoral.
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8. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando?

] Menos 1 afio []1- 2 afios [] 3 afios - 5 afios
[] 6 afios- 8 afios [ ]9 afios — 11 afios  [] Mas de 11 afios
9. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando como mediador/a de conflictos?

[] Menos 1 afio []1- 4 afios [ ] 5 afios - 8 afios

[]19-12 afios []13 afios - 16 afios [ ] Mas de 16 afios

10. Indique el tipo de mediacion que realiza (sefales todos los que procedan):
[ ] Mediacién familiar [] Mediacion educativa

[ ] Mediacion comunitaria ] Mediacion laboral/comercial

[ ] Mediacién penal [] Mediacién intercultural

[] Otro tipo de mediacion (especificar):

11. En el transcurso de su vida laboral, ¢ha tenido que acudir a algun profesional de la salud
por problemas de ansiedad, estrés o depresion?

[ si 1 No

12a. En los Ultimos 12 meses, éha solicitado alguna baja o ha ido al médico por problemas de
ansiedad, estrés o depresion?

[ si 1 No

12b. En los Ultimos 12 meses, ¢se le ha concedido alguna baja por problemas de ansiedad,
estrés o depresion?

[]si [ ] No

13a. Actualmente, éesta tomando alguna medicacion por problemas de ansiedad, estrés o
depresion?

[]si [ INo

13b. Actualmente, ése encuentra de baja por problemas de ansiedad, estrés o depresion?

[]si 1 No

14. {Considera que su trabajo es estresante?

[]si 1 No

15.¢En qué medida los siguientes factores constituyen fuentes de estrés en su trabajo? (valorar
de 1 a 10, siendo 10 la maxima puntuacion o maximo estrés y 1 la minima puntuacion o estres)

Los horarios y turnos:

La gran cantidad de tareas que tengo que hacer:

El exceso de responsabilidad:

El contacto continuo con clientes o partes:

La escasez de formacion:

La gran cantidad de clientes a los que hay que atender:
La relacion con los familiares de los clientes o partes:
La relacién con superiores:

El no obtener informacion sobre mi desempefio laboral:
El exceso de burocracia:

La relacion con los compafieros de trabajo:

Otras causas (especificar):
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16. Sefiale si realiza las siguientes conductas:

[ ] Fumar mas de 20 cigarrillos al dia

[l Consumir sustancias

[ ] Dormir horas suficientes

[] Realizar actividad fisica moderada p.e. caminar rapido)
[] Practicar deportes o ejercicio

Destinar tiempo para el ocio

Beber alcohol de manera abusiva

0]

17. éQué grado de satisfaccion experimenta con su trabajo como mediador?

[ ] Nada L] Poco [] Bastante [ ] Mucho

18. ¢Qué grado de satisfaccion experimenta con el sistema de trabajo (p.e. turnos, horarios,
tareas, tiempos) que tiene como mediador?

[ ] Nada ] Poco [] Bastante [] Mucho
19. ¢Si pudiera, elegiria el trabajo de mediador otra vez?

[ ] Nada [ ] Poco [] Bastante [ ] Mucho
20. ¢Si pudiera, trataria de buscar otro trabajo en vez de trabajar como mediador?
[ ] Nada [] Poco [] Bastante [] Mucho
21. ¢Piensa que el trabajo de mediador esta adecuadamente remunerado?

[ ] Nada L] Poco [] Bastante [] Mucho
22. éPiensa que la profesion de mediador esta socialmente reconocida?

[ ] Nada [ ] Poco [] Bastante [ ] Mucho

23. Si tuviera que valorar su calidad de vida en una escala del 1 al 10 (siendo el 10 la maxima
puntuacion), équé puntuacion S€ daria? . .....c.ceeevevvveveereereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeens

24. Si tuviera que valorar su calidad de vida laboral en una escala del 1 al 10, (siendo el 10 la
maxima puntuacion), équé puntuacion se daria?..........cccceeevevvvevevvrennnns

APARTADO B. ENCUESTA DE BIENESTAR Y TRABAJO

Las siguientes frases se refieren a los sentimientos de las personas en el trabajo. Por favor, lea
cuidadosamente cada item y decida si se ha sentido de esta forma. Si “nunca” se ha sentido
asi, conteste 0 (cero). En caso contrario, indique cuantas veces se ha sentido asi de acuerdo
con la siguiente escala de respuesta (1-6) que se presenta a continuacion.

Nunca Casi Nunca Algunas veces Regularmente Bastantes veces | Casi siempre Siempre

0 1 2 3 4 5 6

Ninguna Algunas veces | Una vez al mes o | Varias veces al |Una vez por | Varias veces a la|Todos los
vez al afio menos mes semana semana dias

Observe el siguiente ejemplo “Estoy entusiasmado con mi trabajo”

Si nunca se ha sentido entusiasmado con su trabajo, debe contestar con un 0. Si raramente se
siente entusiasmado en el trabajo (algunas veces al aino), debe contestar con un 1. Si se siente
frecuentemente entusiasmado (varias veces a la semana, pero no a diario) debe contestar con
un 5.

Por favor, conteste a todas las frases. Muchas gracias.

1. En mi trabajo me siento lleno de energia. od 1020 30 40 s0O 64
2. Mi trabajo tiene sentido. od 1020 30 40 s0O 64
3. El tiempo “vuela” cuando estoy trabajando. o] 1020 300 40 s0O ed
4, Me siento fuerte y vigoroso en el trabajo. o] 1020 300 40 s0O ed
5. Estoy entusiasmado con mi trabajo. od 1020 30 40 s0O 64
6. Cuando estoy trabajando “olvido” todo lo que pasa alrededor de mi. [0[] 1[ 2[0 300 4 50 e
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7. Mi trabajo me motiva. od 1020 30 40 s0O 64
8. Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar. o0 1020 300 40 s0 ed
9. Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo. od 120 310 400 50 e
10. Estoy orgulloso del trabajo que hago. o] 1020 30 40 s0O ed
11. Estoy inmerso en mi trabajo. od 1020 30 40 s0O 64
12. Puedo trabajar sin parar durante largos periodos de tiempo. o 1020 308 40 s0 ed
13. Mi trabajo es un reto para mi. o] 1020 300 40 s0O ed
14. Me “dejo llevar” por mi trabajo. o] 1020 300 40 s0O ed
15. Soy muy persistente en mi trabajo. od 1020 30 40 s0O ed
16. Me es dificil “desconectar” de mi trabajo. o 1020 300 40 s0O ed
17. Incluso cuando las cosas no van bien, continto trabajando. odJ 1200 310 400 50 e

APARTADO C. ENCUESTA GENERAL

El propdsito de este apartado es evaluar como considera su trabajo y sus reacciones respecto
a él. A continuacién encontrara 16 frases relacionadas con sentimientos que Ud. experimenta
en su trabajo. Por favor, lea detenidamente cada frase y responda sefialando la frecuencia con
que ha tenido ese sentimiento de acuerdo con la escala siguiente:

0 1 2 3 4
Ninguna Algunas veces | Una vez al mes o | Varias veces al | Una

vez
VEZ al afio menos mes Semana

Nunca Casi Nunca Algunas veces Regularmente Bastantes veces

por

Casi siempre

5

Varias veces a la
semana

Siempre
6

Todos
dias

los

Observe el siguiente ejemplo:  “Me siento deprimido en el trabajo”
Si nunca se siente deprimido en el trabajo, debe contestar con un 0. Si raramente se siente
deprimido en el trabajo (varias veces al afio 0 menos), debe contestar con un 1. Si se siente
deprimido frecuentemente (unas veces a la semana, pero no a diario) debe contestar con un 5.
Conteste a las frases indicando la frecuencia con que ha experimentado ese sentimiento. Por

favor, conteste a todas las preguntas.
MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION

1. Me siento emocionalmente agotado por mi trabajo. od 1020 30 40 s0O 64
2. Me siento agotado al final de la jornada de trabajo. o 1200 310 40 50 e
;.ﬁl;:lere;tas;rei?etocof:t(l)gt?éj%iaczaentcli’gbg;g. levanto por la mafiana y tengo que o] 100200 300 400 s0O sl
4, Trabajar durante todo el dia me supone un esfuerzo. od 10020 30 40 s0O 64
5. Puedo solucionar eficazmente los problemas que surgen en mi trabajo.  |0[] 11 2] 3[ 4[] 5[ 6]
6. Me siento quemado por mi trabajo. o] 1020 300 40 s0O ed
7. Siento que estoy haciendo una contribucién (til en esta organizacion. od 1020 30 40 s0O ed
z.stzepllgtf)e?::os interés en lo que hago desde que empecé a trabajar en o] 100200 300 400 s0O0 e0d
9. Me he vuelto menos entusiasta hacia mi trabajo. odJ 1200 310 40 50 e
10. En mi opinién soy bueno en mi trabajo. od 1020 30 40 s0O 64
11. Me siento muy estimulado cuando consigo algo en el trabajo. od 1020 30 40 s0O 64
12. He conseguido muchas cosas Utiles en esta profesion. odJ 1200 310 400 50 e
13. Sélo quiero hacer mi trabajo y no ser molestado. od 1020 300 400 50 s
14. Me he vuelto mas escéptico sobre la utilidad de mi trabajo. od 1020 30 40 s0O 64
15. Dudo de la trascendencia de mi trabajo. od 1020 30 40 s0O 64
16. En mi trabajo siento que soy eficaz haciendo las cosas. o] 1200 310 40 50 e
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APARTADO D. ENCUESTA DE SALUD

Por favor, indique en qué medida ha experimenta
Ultimos meses:

do los siguientes problemas de salud en los

1. ¢Se ha sentido bien de salud y en plena forma?
[0 Mejor de lo habitual

[ Igual de lo habitual

[ Peor de lo habitual

[0 Mucho peor de lo habitual

15. Se las ha arreglado para mantenerse ocupado y activo?
[0 Més activo de lo habitual

[ Igual que lo habitual

[ Bastante menos de lo habitual

] Mucho menos que lo habitual

2. ¢Ha tenido la sensacion de que necesitaba un
reconstituyente?

[J No, en absoluto

[0 No mas de lo habitual

[J Bastante mas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual

16. éLe cuesta mas tiempo hacer las cosas?
[] Menos tiempo de lo habitual

[ Igual que lo habitual

[J Mas tiempo de lo habitual

[0 Mucho mas tiempo de lo habitual

3. ¢Se ha sentido agotado y sin fuerzas para nada?
[ No, en absoluto

[0 No mas de lo habitual

[] Bastante mas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual.

17. ¢éHa tenido la impresion de que esta haciendo las cosas
bien?

[ Mejor de lo habitual

[] Igual que lo habitual

[ Peor de lo habitual

] Mucho peor de lo habitual

4. ¢Ha tenido la sensacién de que estaba enfermo?
[] No, en absoluto

[J No mas de lo habitual

[J Bastante mas de lo habitual

[ Mucho més de lo habitual

18. éSe ha sentido satisfecho con su manera de hacer las
cosas?

[ Mas satisfecho que lo habitual

[0 Igual que lo habitual

[0 Menos satisfecho que lo habitual

[] Mucho menos satisfecho que lo habitual

5. ¢Ha padecido dolores de cabeza?
[ No, en absoluto

[0 No mas de lo habitual

[] Bastante mas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual

19. ¢Ha sentido que estd desempefiando un papel Util en la
vida?

[ Mas de lo habitual

[] Igual que lo habitual

[J Menos de lo habitual

[J Mucho menos de lo habitual

6.¢Ha tenido sensacién de opresion en la cabeza, o de que la
cabeza le va a estallar?

[J No, en absoluto

[0 No mas de lo habitual

[] Bastante méas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual.

20. éSe ha sentido capaz de tomar decisiones?

|
O
O
(|

Mas de lo habitual

Igual de lo habitual

Menos de lo habitual

Mucho menos de lo habitual

7. ¢Ha tenido oleadas de calor o escalofrios?
[ No, en absoluto

[J No maés de lo habitual

[] Bastante mas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual.

21. ¢Ha sido capaz de disfrutar de sus actividades normales
de cada dia?

[] Mas que lo habitual

[ Igual que lo habitual

[0 Menos que lo habitual

[J Mucho menos que lo habitual

8. ¢Sus preocupaciones le han hecho perder el sueio?
[J No, en absoluto

[0 No mas de lo habitual

[J Bastante mas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual.

22. Ha pensado que usted es una persona que no vale para
nada?

[J No, en absoluto

[0 No maés que lo habitual

[] Bastante mas que lo habitual

[] Mucho més que lo habitual

9. ¢Ha tenido dificultades para seguir durmiendo de un tirén
toda la noche?

[] No, en absoluto

[J No maés de lo habitual

[J Bastante mas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual.

23. ¢Ha estado viviendo la vida sin esperanza?
[J No, en absoluto

[J No més que lo habitual

[J Bastante mas que lo habitual

[0 Mucho mas que lo habitual

10. ¢Se ha sentido agobiado y en tension?
[J No, en absoluto
] No mas de lo habitual

24. ¢{Ha tenido el sentimiento de que no merece la pena vivir?
[J No, en absoluto
] No maés que lo habitual
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[] Bastante mas de lo habitual
[] Mucho més de lo habitual.

[] Bastante mas que lo habitual
[] Mucho més que lo habitual

11 ¢éSe ha sentido con los nervios a flor de piel y
malhumorado?

[] No, en absoluto

[J No maés de lo habitual

[J Bastante mas de lo habitual

[J Mucho més de lo habitual.

25. ¢Ha pensado en la posibilidad de "quitarse de
en medio"?

[J No, en absoluto

[J No més que lo habitual

[ Bastante mas que lo habitual

[0 Mucho mas que lo habitual

. ¢Se ha asustado o a sentido panico sin motivo?
No, en absoluto
No mas de lo habitual
Bastante mas de lo habitual
Mucho mas de lo habitual

OO0ds

26. ¢Ha notado que a veces no puede hacer nada porque
estad desquiciado?

[J No, en absoluto

[0 No maés de lo habitual

[0 Bastante mas de lo habitual

[0 Mucho més de lo habitual

. ¢Ha tenido la sensacion de que todo se le viene encima?
No, en absoluto
No mas de lo habitual
Bastante mas de lo habitual
Mucho mas de lo habitual.

27. ¢Ha sentido que desea estar muerto y lejos de todo?
[J No, en absoluto

[0 No més de lo habitual

[0 Bastante méas de lo habitual

[] Mucho més de lo habitual

. ¢Se ha notado nervioso y "a punto de explotar"?
No, en absoluto
No mas de lo habitual
Bastante mas de lo habitual
Mucho mas de lo habitual.

OOO00=0000Os

28. ¢Ha notado que la idea de quitarse la vida le viene
repentinamente a la cabeza?

[] Claramente, no

[] Me parece que no

[J Se me ha cruzado por la mente

[] Claramente, lo he pensado

Con este apartado ha finalizado la tarea. Muchas gracias por su participacion. No dude en
contactar con nosotros para cualquier duda, comentario o sugerencia, a través de la direccion
postal o de correo electronico que se indican seguidamente. Datos de contacto: Cristina Jenaro
(a la atencion de Jorge Prieto Benitez (jgpb@usal.es). Facultad de Psicologia. Avda. de la

Merced, 109-131. 37005-Salamanca.

Si quiere recibir un informe personalizado de sus datos, siga por favor los pasos siguientes:

Solicitenos via correo electronico.

Indiquenos en dicho mensaje su deseo de recibir un informe personalizado en relacion al

cuestionario.
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