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Prologo

El propdsito de este documento esreflexionar sobre | as rel aciones humanas, en tanto es una necesidad
para nuestro trabajo y para nuestro ser. En el mundo del trabajo en el que nos desenvolvemos, mejorar las
relaciones humanas favorece la produccion, mediante el buen entendimiento de | os distintos estamentos que
interactllan en una empresa, empleadores y trabajadores.

El texto desarrolla los aspectos conceptuales de las relaciones humanas, asi como los dmbitos de
liderazgo, comunicacion y resolucion de conflictos. En relacidn al liderazgo, expone las caracteristicas y
clasificaciones de los jefesy su relacion con €l equipo de trabajo. Con respecto ala comunicacién, analiza
sus postulados basicos, |as acciones, los distintos tipos de actos del hablay las emociones, complementando
lo tedrico con gercicios que facilitan su comprensién. Con respecto alaresolucién de conflictos, exponelo
gue se entiende por conflicto y los distintos tipos de solucidn, entregando | os el ementos basi cos para g ecutar
un proceso de mediacion de conflictos.

El presente documento, preparado por José Antonio Viveros, Administrador en Recursos Humanos,
fue elaborado en € marco del Proyecto sobre “Formacién Sindical” de la Organizacion Internacional del
Trabgjo (OIT) y laCentral Unitariade Trabgjadoresde Chile (CUT). El proyecto fue coordinado por Fernando
Echeverriabajo lasupervision de Gerardo Castillo, Especialistade Relaciones con los Trabajadores (ACTRAV)
delaOficinalnternacional del Trabajo.

Ricardo Infante
Director de la Oficina Subregional delaOIT
parael Cono Sur de AméricaLatina

Santiago, mayo de 2003






L iderazgo, comunicacion efectiva
y resolucion de conflictos
José Antonio Viveros

A. Introduccién

La Revolucién Industrial se inicia en Inglaterra en la segunda mitad del siglo XVIII, gracias a
perfeccionamiento de la méaquina de vapor. Esto significo el paso hacia la produccion de gran escalay €l
desplazamiento de los trabajadores desde el campo y las aldeas hacia los grandes centros industriales en
donde sus condiciones de vidase redujeron aun nivel dificilmente creible. Hombres, mujeresy nifiostrabajaban
horas interminables, con escasa remuneracion y viven apifiados entre lainmundiciay las enfermedades. En
efecto, enlos primeros afios de larevolucion industrial se cuidabamés alas maquinas que alostrabajadores,
pues sobraba la mano de obray las maguinas eran muy dificiles de obtener.

Taylor, investigador que se preocupd de estimar cuanto trabajo podia producir un trabajador eficiente
y calcular con ello estandares de productividad, planted los siguientes principios basicos:

. Seleccionar |os mejores hombres para el trabajo.
. Dotar de buenailuminacion y aireacion los lugares de trabajo.

Instruir en los métodos més €ficientes y los movimientos mas econdmicos a los trabajadores,
para su mayor rendimiento.

. Conceder incentivos en forma de salarios mas altos paralos mejores.

En 1923 Charles Elton Mayo completa la investigacion de Taylor sobre la importancia del factor
humano en la produccion, replanteando latesis al sostener que no es el trabajo individual el que produce los
mejores frutos, ya que el hombre por ser un “animal racional” necesita de satisfacciones en la labor que
desarrollatanto individual como grupa mente. Laindustria, ademas de preocuparse de la produccion, debera
entender que también cumple una “funcion socia”, por lo que tiene que ir creando y distribuyendo

satisfacciones entre su personal paraincentivar su responsabilidad y preocupaciéon de cumplir megjor y més
répidamente con su labor. Las conclusiones de Mayo fueron:

1 Laprimeraley social fued “ActadeElevacion Mora” (1802) paraproteger alos nifios pobres, menores de 9 afios, que trabajaban

hasta la noche en las fabricas de algoddn.
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. El trabajo es una actividad grupal .
. El mundo socia del adulto esta organizado principalmente por el trabgo.

. La necesidad de reconocimiento, seguridad y la conciencia de pertenecer a un grupo es mas
importante en la actitud y la productividad de los trabajadores que las comodidades fisicas del
trabgjo.

. La efectividad y las actitudes del trabajador estén condicionadas por la demanda socia del
interior, de lafébrica (a veces también de la demanda exterior).

. La colaboracion de los grupos no se produce por accidente o casualidad, debe planearse y
desarrollarse.

El proposito de este documento de trabajo esreflexionar sobre nuestras Rel aciones Humanas, en tanto
es una necesidad para nuestro trabagjo y para nuestro ser.

Lo propio de larelacion personal es recurrir a otro, considerandolo en su unicidad o integridad. En
otras palabras, es estar con é, tal como es en si mismo. Esto significa conocer la realidad del hombre y
hombres, més aln, estar en contacto con el hombre para que se dé la perfecta relacion.

Lapalabrarelacion significa“referirsea’, “ contacto con”, “volversea’. El concepto humano esrelativo
al hombre en lo que le es més propio. Entonces, deducimos que Relaciones Humanas es referirse a los
hombres, contacto con los hombres, volverse alos hombres.

Lasrelacioneshumanas pueden darsea “natural”, espontaneas. Enéllas, € trato con nuestros semejantes
esimpulsivo, casi automatico. Setraduce en actosy palabras no sujetasacontrol, sino al estado de &nimo que
tengamos en un momento.

En el mundo tecnol6gico en que nos desenvolvemos las cosas deben ser administradas para obtener
|os objetivos propuestos; por eso, las personas que Ilamamos “bien educadas’ han aprendido conductas y
comportamientos que les permiten distinguir una actitud grosera o perjudicial, como negativaalatécnicade
comportamiento. Esto significahaber entendido que no puede obrarseimpul sivamente, sino que deben tenerse
en cuenta todos los factores que hacen posible una buena convivencia, el entendimiento mutuo y el respeto
reciproco.

Cadarelacion con los demas adquiere caracteristicas propias y Unicas debido alaindividualidad. Sin
embargo, los contenidos y campos de accién son comunes facilitando el encuentro y € dialogo.

L as Relaciones Humanas son un ARTE. Aprenderlo implica dominar lateoriay la préctica. No basta
saber (conocer, investigar o estudiar).

L as Relaciones Humanas de hoy buscan encontrar |os el ementos que favorezcan la produccién mediante
el buen entendimiento de los distintos estamentos que interactdan. Por |o tanto, la produccion esta en los
ambitos de Liderazgo, la Comunicacion y la Resolucion de Conflictos.
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B. Liderazgo

Entendemos por liderazgo €l correcto gjercicio del mando, que se traduce en satisfaccion del grupo de
trabgjo y de la empresa por haber cumplido con los objetivos encomendados. El lider es el motor de la
actividad que se gerce desde € vértice del mando, inspirando y estimulando al grupo para cumplir con el
trabajo encomendado.

En principio, € jefe tiene derecho a mandar, pero no dispone de un derecho absoluto (la obediencia
tiene que ver con lacostumbre, trato, normas de una sociedad, y en especifico, de unaempresa). Paramandar
y obtener eficaciaen el trabajo en grupo, esimportante reconocer que el jefe debe producir consenso mediante
un marco de confianza basado en la unificacion de intereses, opiniones y sentimientos de afecto entre
autoridadesy los subalternos.

El lider es un concepto superior que trasciende por sobre el interés comin del cumplimiento de
objetivos.

1. Caracteristicas de un jefe

El jefe debe poseer una actitud mental positiva, aceptando obligaciones y responsabilidades como
parte de su trabajo. Debe dejar de lado muchos intereses personales. Debe saber determinar 1o que se debe
hacer, tener deseos de conducir al grupo y estar dispuesto a los sacrificios que €l cargo exige. Debera ser
activo, creativoy desarrollar aptitudes paralafuncién que realiza. Tendraque solucionar situacionesdificiles
y aceptar las criticas.

Liderazgo y Jefatura no es lo mismo. Esta Ultima equivale al cargo que tiene € jefe, e cual hace
cumplir las funciones encargadas de acuerdo a normas establecidas. El lider, en cambio, es e que tiene
capacidad de mando y |a aceptacion del grupo.

2.  Clasificacion delos jefes
a)  Autocraticos: Pueden dividirse en trestipos. estrictos, benevolentes e incompetentes.

Autocr ético estricto: esinflexible perojusto, no delegaautoridad y vigilapersonal mente las situaci ones
favorablesy desfavorables que puedan afectar al grupo. Puede ser generoso pero real zando ladiferencia
entreel jefey el subalterno. Organizapersonalmente el trabajo y reparte lastareas, fiscalizael persona
elogiando y reprendiendo pero defiende a sus subordinados frente a otras autoridades.

Autocr atico benevolente: es esencialmente timido, esta asustado y agobiado por la responsabilidad
moral haciael equipo detrabajo. Es eminentementeinconformista, siempre encuentra“peros’ a trabajo
que realiza €l personal. Responde a lo que los subalternos le piden pero dalo que él estima que es
bueno y necesario.

Autocratico incompetente: es el jefe gue no tiene escripul os mientras extorsiona o fanfarronea para
obtener 1o que desea. Es capaz de cualquier medida que lo favorezca. Cree en la omnipotencia de su
autoridad y exige cumplimiento de 6rdenes en tiemposimposibles de cumplir. Acosaasus subalternos
con reclamaciones insistentes y quejumbrosas.

b)  Democraticos. Son aquellos que ordenan después de consultar a grupo, toman |as decisiones después
de bosquejar con su grupo los planes alargo plazo, elogia, reprende y participacon su grupo como un
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miembro més sin descuidar la conduccion propia de lajefatura. Los jefes democraticos se dividen en
auténticos'y pseudodemocraticos.

Democr aticos auténticos: cumplen con todas |as caracteristicas anteriores: informany capacitan asu
gente, distribuyen € trabgjo de acuerdo a habilidades y preferencias de los miembros del equipo,
delegan €l control en diferentes instancias entre los miembros, garantizan imparcialidad y justicia,
desarrollan la solidaridad con canales de comunicacion faciles y expeditos.

Pseudodemocr aticos. aungue creen que es bueno cumplir con las caracteristicas de un democrético,
son inseguros, temerosos, desconfiados de la capacidad del grupo a gue no se atreve a ensefiar a
manejar las responsabilidades que el sistemarequierey, por lo tanto, no se atreve atraspasar decisiones
riesgosas a grupo, es decir, hacen participar al grupo en las decisiones que no le proporcionan
dificultadesy se guardan parasi las que estima dificiles.

c) Jefe Laissez-Faire: Esunjefequenoresuelve, notomainiciativani orientaal grupo traslosobjetivos
desu unidad. Esunamerafiguradecorativaquellego a cargo por situacionesfortuitas como antigiiedad,
familiaridad con una autoridad o simplemente se ha sacado de otro cargo y llegaa un lugar que no le
interesay no conoce.

3.  Toma de decisiones
Latoma de decisiones es una caracteristicafundamental de laadministraciony le corresponde a jefe,

en el gercicio de su funcion, realizarla permanentemente. Al jefe le corresponde tomar ladecision, predecir

los probabl es resultados, comparar €l problema costo-tiempo-esfuerzos que se ponen en juego, |os elementos

comprometidos y los riesgos que involucra. Un jefe esta obligado a aprender a tomar decisiones por si
mismo.

4.  El equipo detrabajo

El gercicio del mando esta basado en una estrecharelacion del jefe con un equipo de trabajo, pero la
prosperidad de una organizacion dependera de los que conducen. Por muy capacitado que sea el personal (o
alainversa, por muy malo que sed). Los grandes generales de la historia, Algjandro, César, Napoledn,
Rommel o Eisenhower, se caracterizaron porque estimulaban a su gente con sus dotes personales.

Un buen jefe aspira a ser lider, para ello debe tomar las siguientes consider aciones:

. Todo hombre siente la necesidad de ser reconocido. El jefe debe agradecer, facilitar o reconocer
todas las acciones provechosas que el funcionario realice.

. Esfacil que se despierten odiosy venganzas cuando se sientan ofendidos.
. Todo hombre aspira a ser felizy tener alegrias. El jefe puede ayudar o perjudicar este anhelo.
. El jeferepresentauna prolongacion delaimagen pater na, especiamente fuerte enlos masjovenes.

. El alma humana es muy vulnerable. Una palabra puede crear desavenencias o reconciliacion, por
es0 es oportuno saber usar €l elogio.

. En el corazon del hombre laten sentimientos de envidia que reviven con la prosperidad ajena.
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. El trabajador buscalaigualdad. Es su refugio frente a desigual dades de capacidad, enfermedadesu
oportunidades en la vida.

. Necesidad de seguridad. La seguridad es uno de |os elementos més mativadores del hombre.

. El subalterno esun atento observador del jefe. La desconfianza, ademas agudizalavista.

. El trabajo esparte dela personalidad de un individuo. No hay trabgjos inferiores mirado desde el
punto de vista del trabajador. Si se desprecia un tipo de trabgjo, el individuo que lo hace se siente

ofendido.

. Siempre hay sospecha de todo gesto de buena voluntad. Si el jefe no o hace permanentemente, el
trabajador ya sabe que éste pretende al go.

. El trabajador apreciala equidad, €l espiritu dejusticiay la moral de su jefe.
. El trabajador esta siempre en desventaja frente a un superior. Por eso actUa a la defensiva.
. En todo individuo se dan sentimientos encontrados. Hay sentimientos buenosy malosfrenteal jefe
y frente a trabajo.
C. Comunicacion paralaaccion
1.  El observador
Lamayor parte del tiempo olvidamos que estamos observando, dando por hecho |o que observamosy
pensando que los demas observan 1o mismo. No sabemos cdmo son las cosas, sblo sabemos como las
observamos, por |o que primero debemos aprender es a observar como observamos.
Observamos a través de tres dominios:
a) Dominio del cuerpo (biologia).
b) Dominio del lenguaj e (capacidad de hacer distinciones).
C) Dominio de las emociones (observamos mundos distintos bajo diferentes emociones).
Distinguir lo entenderemos como “hacer o ver algo distinto en los demas’.

2. Accion

Transparencia: Son acciones recurrentes; nuestro accionar no es reflexivo, son cosas automaticas
como conducir, afeitarse, etc.

Quiebre: Se produce un “accidente” que rompe la transparencia, por gemplo en el acto de afeitarse
nos encontramos sin a guno delos el ementos que habitual mente ocupamos. También pueden generarse quiebres
apropadsito (como por ejemplo el aprendizaje, donde interrumpo mis acciones habitual es paraaprender). Los
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guiebres los reconocemos rapidamente, dado que cuando se producen normalmente generamos una gran
exclamacion.

Los quiebres, que pueden ser positivos 0 negativos, son espacios extraordinarios para inventar, son
momentos que miramos las mismas cosas con otros o0j 0s, todo quiebre nos obliga areflexionar acercade los
COMpPromisos previos.

Cuando se produce un quiebre, existe la posibilidad de generar una red de ayuda de manera tal de
volver anuestratransparencia. Aungue tengamos dificultades para pedir ayuda en los momentos de quiebres,
recordemos que ser efectivo en la vida no esvivir sin quiebres, sino que ser efectivo significa aprender a
resolver los quiebres. El no pedir ayuda a veces nos hace perpetuar el quiebrey o que es peor este puedeiir

agrandandose en el tiempo. En € ambito de las organizaciones un buen lider es quién sabe pedir ayuda y
formar un gran equipo de trabajo.

Ejercicio

1 I dentifique un quiebre en su vida.

2. ¢Con qué exclamacion lo detectaron?

3. ¢Qué red de ayuda generd?

4, ¢Qué compromisos generd paravolver alatransparencia?
3. Actosdel habla

Podemos identificar algunos actos lingisticos que nos permitiran ser mas efectivos en generar redes
de ayuda pararesolver quiebresy desarrollar relaciones més eficaces:

a)  Peticion: “ Yo te pido que hagas X en tiempo Y”
Elementos de un pedido:
1 Orador (el que pide).

Oyente.

Accion futura.

Condiciones de satisfaccion.

Plazo (tiempo).

Generacion de un trasfondo comun.

N o o~ W DN

Sinceridad.
Todo pedido predispone habilidad para contestar €l pedido.

© @

En todo acto de pedido €l orador hace €l juicio de que algo falta.
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Ejercicio

1 Pedir sal como la hacen normalmente.

2. Pedir sal de acuerdo ala estructura sefial ada.

3. Analizar grupalmente.

b) Promesa: “Yoteprometo queharé X en un tiempoY”

La promesa tiene los mismaos componentes de la peticion. Cuando una promesa no es cumplidatiene
un fuerte efecto en laconfianza, por lo cual cadavez que prometemos nos exponemos, |uego también debemaos
hacernos cargo del incumplimiento. Lalibertad del ser humano tiene |a capacidad de rehusar ante una peticion.
El saber decir NO pasapor ladignidad delosindividuos. El NOy el Sl son compromisosimportantesen lavida
Ejercicio

Nombre verbos que pueden reemplazar a verbo “ prometer” y constituyen promesas. Nombre formas
verbales que no constituyen promesas pero son comunes en nuestro hablar, ggemplo, “Voy atratar.

C) Afirmacionesy declaraciones
“Yo afirmo que X estal”

Quien afirma establece la verdad o lo falso. El que afirma en su hablar siempre esta demostrando
evidencias.

“Yo declaro que X estal”

Quien declara no esta buscando la diferencia entre verdadero y falso. Al hacer una declaracion se
genera un espacio abierto de posibilidades. Para que una declaracién tenga éxito debe ser hecha por quien
tenga autoridad para hacerla. Cuando se declara, ho se describe el mundo, sino que se constituye un mundo
de posibilidades dado que no tienen condiciones de satisfaccion.

Un tipo de declaracién son los j uicios donde juzgamos no afirmamaos, por ejemplo, “Juan estimido”,
en el acto declarativo del juicio nos hacemos cargo del futuro. No s6lo juzgamos alos otros sino que también
NOS j uzgamos NOSotros mismos. L osjuicios que tenemos de nosotros mismos | 0s vivimos como afirmaciones
y unade las areas que generan sufrimiento es confundir entre juicio y afirmacion

Ejercicio:

Escribatresjuiciosde si mismo en las siguientes areas: trabajo, familia, finanzasy aprendizaje. Luego
comente con su grupo acerca de | as predicciones respecto de sus acciones del futuro cuando se juzga asi.

4., Emociones
“Todo pensar recurre en un mundo emotivo”, Humberto Maturana.

Los mundos emoativos se aprenden en la vida a través de las culturas, por lo que podemos observar
como los paises, las empresas, etc., privilegian estados emotivos distintos con e propésito de lograr sus
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objetivos. Un lider también debe generar espacios emotivos para dirigir. Cada vez que ocurre un evento que
pierde latransparencia (quiebre) se genera una emocion.

Cuando existe unaformapermanente paraentrar en accion lellamaremos estadosanimicos, los cuales
son predisposiciones mas 0 menos regulares. Es recomendable observar donde aprendimos estos estados
animicos. Las emaciones se pueden asociar a discursos linguisticos.

5. Escuchar

Escuchar es tanto 0 més importante que el hablar. Escuchar es oir no solo palabras. Por jemplo, las
metaforas son maneras de hablar de algo sin que ese algo se mencione. Nadie puede referirse ante un texto
leido acercade lo que se lee, sino que se refiere en relacion alo que cada uno escuchd del texto. El texto no
dice, cada historiaeslaque dice.

El escuchar acaece (ocurre), es un suceder, esto se funda en cada historia personal.

0. Postul ados basicos

. Los seres humanos somos seres linguisticos, vivimos y nos constituimos en e lenguaje. El
lenguaje nos hace ser fundamentalmente, el yo que soy se constituye através del lenguaje.

. El lenguaje genera mundos distintos. El lenguaje es activo cuando hablo, actlio y redefino o
posible. Cuando no digo algo también tiene consecuencia.

SER HUMANO » LENGUAJE
PODER <« ACCION
. Los seres humanos participamos, a través del lenguaje, del acto de la creacion de nosotros

mismos. No somos diferentes alo que nos acontece, nuestra voluntad define nuestras vidas.
7. Principios centrales

El ser, laverdady el observador. No sabemos como las cosas son, sol o sabemos como las conocemos
o lasinterpretamos. Vivimos en mundos interpretativos. Toda reivindicacion de laverdad es abuso de poder.

Relacién entre la accion y el ser (devenir). No solamente actuamos de acuerdo como somos 'y |o
hacemos, también somos de acuerdo a como actuamos. La accion genera ser.

Larelacion individuo y mundo social historico constituyen el individuo que somos.
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D.

1

Técnicasde resolucion de conflictos
El conflicto

Entenderemos por conflicto cualquier situacion enlaque sedédiferenciadeinteresesunidaarelacion

de interdependencia.

El conflicto es inherente a toda actividad en la cual se relacionan seres humanos. Luego, nuestra

primerapremisaesquelosconflictossiempreexisteny existiran, por lo cual nuestraobligacion como dirigentes
esaprender avivir con ellostratando que no se manifiesten y admini strandol os efi cientemente cuando ocurren.

En el ambito de las relaciones laboral es podemos distinguir [os siguientes tipos de conflictos:
- Conflictos de Derecho

— Conflictos de Intereses

- Conflictos Individuales

- Conflictos Colectivos

— Conflictos de Reconocimientos

- Conflictos Intrasindicales

- Conflictos Intersindicales

- Conflictos por préacticas Antisindicales

Estostipos de conflicto adquieren unafisonomia propiaque obligaareconocerl osjuridicay socia mente.

A ese conjunto de normas, institucionesy procesos sociales sele denominasistemaderelacioneslabor ales.
Ahorabien, podemos sefialar con certeza que la solucion de los problemas pasa por los conflictos.

b)

Podemos hablar basicamente de dos tipos de solucién pacifica de los conflictos:

Sin intervencion de un ter cero. Cuando hablamos de una solucion de un conflicto sin laintervencién
de un tercero, nos referimos a que este sistema es la manifestacion de la autonomia de las partes y de
su voluntad soberana, dependiendo solo de ellas la solucidn final. Dentro de este campo, la estrategia
mas conocida es la Negociacion.

La negociacion puede definirse como un proceso interactivo de solucion de conflictos a través del
cual las partes pueden llegar aal canzar una posicién nueva, distintade las planteadas originalmente, y
gue satisface, en todo o parte, sus intereses conflictivos.

Con intervencion de un ter cer o. Cuando hablamos de una solucion de conflictos con intervencion de
un tercero deducimos que se trata de conservar en formaintactalaautonomiaen €l proceso. El tercero
s6lo debe buscar acercar las posturas de |as partes. Entre estos mecanismos encontramos:
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Conciliacion: procedimiento por e cual €l tercero reunird alas partes en conflicto, las estimulara a
examinar sus posicionesy les ayudara aidear sus propios intentos de solucién.

Arbitraje: procedimiento en el cual €l tercero estafacultado paratomar una decisién que pongafin a
litigio.

Mediacion: el tercero prestard una asistencia mas directa a las partes para encontrar una solucion
aceptable, logrando incorporar sus propuestas como parte de la solucién, de modo que las partes las
sientan como propias.

2. La mediacion en la solucién de conflictos

Tal como se indicaba en la definiciédn, el papel del mediador es fundamental, por 1o que pasaremos a
indicar algunas de | as cualidades que debe poseer éste.

. Empatia, esto es la capacidad de ponerse en €l lugar del otro.

. Imparcialidad y neutralidad.

. Profesionalidad, en relacion a su papel de mediador.

. Confidencialidad.

Corresponde hablar de dos tipos de mediadores: el mediador pasivo y el mediador activo.

El mediador pasivo es aquel mediador que apenas interviene directamente. Hace predominar la
comunicacion directaentrelas partes o actiacomo unfiel transmisor de posturas. Efectlia predominantemente
reuniones conjuntas y la presion la efectlia cada parte sobre la otra, no el mediador.

El mediador activo, en cambio, interviene de maneramasintensa, actuando como canal exclusivo de
comunicacion. Efectta predominantemente reuniones por separado asumiendo un rol més dinamico. En

ocasiones genera presion directa sobre |as partes para obtener cesiones.

El rol del mediador es hacer que las partes vuelvan a escucharse y a comunicarse sus respectivos
intereses, ayudarles a descubrir estos Ultimosy los caminos a través de las cuales pueden conjugarse.

Par a gjecutar un proceso de mediacion eficaz debemos consider ar 10s siguientes pasos:
a) Preparar €l escenario

En esta primera etapa es fundamental reunir toda la informacion que sea necesaria acerca de los
antecedentes de las partes, como también acerca de la controversia que mantienen.

Sedebe organizar €l espacio fisico donde serealizaran las reuniones. Aungue | as partes se conozcan es
necesario el formalismo de presentarlas, estableciendo las reglas béasi cas queregularén el proceso demediacion
y efectuando inicialmente algunas reuniones conjuntas para aclarar lo que genera el conflicto.

Uno de los elementos claves del inicio del proceso de mediacion es definir e lugar dela mediacion
pudiendo ser un lugar neutral o bien la sede de unade las partes, siemprey cuando la otralo acepte. El lugar
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definido debe cumplir con algunas de las siguientes condi ciones: Dimensi 6n adecuada, Confort, Temperatura,
[luminacion, etc.

b)

Comprender alas partesy las cuestiones en controversia

Lo primero esidentificar los puntos en conflicto, paralo cual hagaque cadaparteindiquey resumalos

puntos pendientes. Permita preguntas aclaratorias, pregunte y resuma las veces que sea necesario, de la
siguiente manera:

<)

Reformulelo dicho y vuelva atras.

Vuelva aenunciar con sus propias palabras 1o que el hablante ha dicho.
Describa en forma comprensiva, no evalle ni juzgue.

Incluyalos hechosy los sentimientos.

Repita las frases u oraciones claves, exactamente como las ha enunciado el hablante. Esto le
confirma que ha sido escuchado.

Formule preguntas.
Haga aclaraciones.

Formule preguntas abiertas, usando un tono que no sea amenazador.

El mediador nunca acepta un no. Siempre se debe preguntar qué quieren las partes cuando dicen no.
Buscar alternativas

Es extremadamente importante ir identificando &reas de acuerdo. También se pueden generar “lluvias

deideas’ con posibles soluciones e ir estableciendo acuerdos de principiosy luego acordar |os detalles. Se
debe determinar el enfoque adecuado para ir avanzando en el proceso de mediacion. Entre estos enfoques
podemos sefialar:

I cuestién por cuestion.
Verlo todo como un solo paquete.
Ir de lo més pequefio alo grande.

Desarrolle habitos de acuerdo.

En este paso de lamediacion, esimprescindible estar atento alas oportunidades que se presentan para

ir cerrando el proceso, por lo tanto, cuédndo hacer preguntas; cuando presionar; cuando ofrecer sugerencias o
cuando crear dudas, son |os elementos claves que nos permitiran avanzar o no en lasolucion de un conflicto.
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d) Finalizacion dela mediacién

Un proceso de mediacion finaliza con la inexistencia de un acuerdo o bien con un acuerdo, no hay
otras alternativas. Si no se logra consenso correspondera a otras instancias buscar resolver el conflicto. Pero
si llegamos a un acuerdo, éste tiene que estar bien fundamentado, debe ser de carécter permanente, que las
partes |o sientan como un acuerdo equilibrado y lo suficientemente claro para sus interpretaciones futuras.

Este acuerdo debe quedar refrendado por escrito, pero nunca el mediador es el que deberia escribirlo,

por lo que determine cudl de las partes deberiapreparar €l borrador. Laredaccion parcial de un acuerdo o los
acuerdos en principio pueden bastar para el borrador.
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